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ВПЛИВ МІГРАЦІЙНИХ ГРОШОВИХ ПОТОКІВ  

НА ВНУТРІШНІЙ РИНОК УКРАЇНИ 
 

Анотація. Проведено дослідження внутрішнього ринку країни як відображення збалансованості її еко-

номічної системи, необхідної складової сталого розвитку в довготривалій перспективі. Метою статті є до-

слідження міграційних грошових потоків в Україну в 2020–2025 рр. та їх впливу на внутрішній ринок, визна-

чення стратегічних напрямів міграційної політики країни в контексті розвитку внутрішнього ринку у по-

воєнний період. Виявлено кардинальні зміни на внутрішньому ринку України внаслідок економічних шоків і кри-

зових процесів: суттєве зменшення місткості через скорочення населення, в т.ч. вимушену міграцію; падіння 

обсягів купівельного попиту, його структурна переорієнтація; зміна поведінки споживачів у напрямку раціо-

нального споживання та споживацького патріотизму; зменшення пропозиції вітчизняних товарів; активний 

розвиток сегмента електронної торгівлі. Запропоновано розглядати міграцію населення як прояв мобільності 

трудових ресурсів і наслідок глобалізаційних процесів у світовій економіці, а також як чинник, що одночасно 

відноситься до соціальних, економічних і політичних детермінантів розвитку внутрішнього ринку. За даними 

ОЕСР розглянуто тенденції вимушеної міграції населення України. Підтверджено збереження під час війни 

ролі міграційних грошових потоків як каналу надходження іноземної валюти в країну, джерела підтримки мак-

роекономічної стабільності та попиту на внутрішньому ринку. За показниками змін в їх обсягах, каналах і 

структурі досліджено вплив міграції населення України на внутрішній ринок країни в 2020–2025 рр. Виявлено 

тенденцію до скорочення грошових переказів від мігрантів із 2022 року через: уповільнення економічного зрос-

тання в країнах їх перебування; повернення мігрантів-чоловіків для захисту країни; потреби мігрантів у вит-

ратах на адаптацію, проживання, утримання непрацюючих членів родини та студентської молоді; збільшення 

фіскального навантаження на доходи; високі тарифи на платіжні системи. Розглянуто зміни в географічній 

структурі міграційних грошових потоків в Україну в 2020–2025 рр. З’ясовано, що цифровізація економічних 

процесів обумовила зміни в структурі каналів грошових переказів в Україну, близько половини яких здійснюєть-

ся через міжнародні платіжні системи. Наголошено на спрямуванні міграційної політики України на подолан-

ня дефіциту трудових ресурсів на національному ринку праці, повернення вимушених мігрантів в Україну, залу-

чення їх коштів у відбудову економіки. Запропоновано створення стимулюючих механізмів (програм) на основі 

вивчення досвіду успішної міграційної політики країн із репатріації мігрантів через спонукання до залучення їх 

грошових переказів (інвестицій). Виокремлено напрями державної підтримки створення сприятливого бізнес-

клімату для започаткування бізнесу в Україні. Подальших досліджень заслуговує вивчення перспектив розвитку 

внутрішнього ринку країни з використанням сценарного підходу, моделювання його місткості на основі 

розподілу детермінантів впливу на стимулятори та дестимулятори.  

 

Ключові слова: внутрішній ринок, місткість ринку, детермінанти розвитку внутрішнього ринку, міграція 

населення, міграційні грошові потоки, грошові перекази, міграційна політика. 
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THE IMPACT OF MIGRATION CASH FLOWS  

ON THE DOMESTIC MARKET OF UKRAINE 
 

Abstract. The study examines the country's domestic market as a reflection of the balance within its economic 

system, a necessary component for sustainable development in the long term. The article aims to investigate migration 

cash flows to Ukraine during 2020–2025 and their impact on the domestic market, as well as to define strategic 

directions for the country's migration policy in the context of domestic market development in the post-war period. 

Drastic changes in Ukraine's domestic market resulting from economic shocks and crisis processes have been 

identified: a significant reduction in market capacity due to population decline, including forced migration; a drop in 

consumer demand volumes and its structural reorientation; a shift in consumer behavior towards rational consumption 

and consumer patriotism; a decrease in the supply of domestic goods; and the active development of the e-commerce 

segment. It is proposed to view population migration as a manifestation of labor mobility and a consequence of 

globalization processes in the world economy, as well as a factor simultaneously related to the social, economic, and 

political determinants of domestic market development. Trends in the forced migration of the Ukrainian population 

have been analyzed based on OCDЕ data. The study confirms that, during the war, migration cash flows have retained 

their role as a channel for foreign currency inflows into the country and a source of support for macroeconomic 

stability and domestic market demand. The impact of Ukrainian population migration on the country's domestic market 

in 2020–2025 was investigated based on indicators of changes in their volumes, channels, and structure. A trend 

towards a reduction in remittances from migrants since 2022 was identified due to: slowing economic growth in host 

countries; the return of male migrants to defend the country; migrants' need to cover expenses for adaptation, living, 

and supporting non-working family members and students; an increased fiscal burden on income; and high tariffs 

imposed by payment systems. Changes in the geographical structure of migration cash flows to Ukraine during 2020–

2025 were examined. It was found that the digitalization of economic processes has driven changes in the structure of 

remittance channels to Ukraine, with approximately half being conducted through international payment systems. 

Emphasis is placed on directing Ukraine's migration policy towards overcoming the labor shortage in the national 

labor market, facilitating the return of forced migrants to Ukraine, and attracting their funds for economic 

reconstruction. The creation of incentive mechanisms (programs) is proposed, based on studying the successful 

migration policy experiences of other countries regarding migrant repatriation by encouraging the attraction of their 

remittances (investments). Directions for state support in creating a favorable business climate for starting a business 

in Ukraine are highlighted. Future research should focus on studying the prospects for the country's domestic market 

development using a scenario approach, as well as modeling its capacity based on the distribution of impact 

determinants into stimulators and inhibitors. 

 

Key words: domestic market, market capacity, determinants of domestic market development, population 

migration, migration cash flows, remittances, migration policy. 
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Постановка проблеми. Внутрішній ринок 

країни віддзеркалює стан та збалансованість її еко-

номічної системи під впливом екзогенних та ендо-

генних чинників. Глобалізація економічного ро-

звитку, поширення цифрових технологій, приско-

рення інновацій обумовили якісні зміни потреб і 

попиту споживачів, способів їх задоволення; фор-

мування міжнаціональних ланцюгів створення вар-

тості; експансію глобальних торговельних мереж та 

ТНК; трансформаційні процеси в інфраструктурі 

внутрішнього ринку. Сталий розвиток економіки 

країни в довготривалій перспективі неможливий 

без забезпечення ефективного функціонування її 

внутрішнього ринку як механізму задоволення 

внутрішнього попиту на товари та послуги. 

Внутрішній ринок, який бере початок із розвитку 

суспільного поділу праці і відповідає за 

взаємозв’язки виробників і споживачів, ...є основ-

ним стимулятором розвитку національної еко-

номіки в частині внутрішнього виробництва, по-

кращення якості життя населення, зміцнення еко-

номічної, продовольчої та політичної безпеки [1, 

с. 37].  

Економічні шоки та кризові процеси, які ви-

никли під час пандемії Covid-19, загострилися че-

рез повномасштабне збройне вторгнення Російської 

Федерації в Україну, вимагають вивчення реакції 

на них внутрішнього ринку країни, пошуку шляхів 
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адаптації до соціально-політичних та економічних 

реалій воєнного часу, забезпечення умов для задо-

волення платоспроможного попиту вітчизняних 

споживачів у товарах і послугах. Не менш важли-

вим є пошук уже зараз шляхів розвитку внутрішнь-

ого ринку країни, збільшення його місткості у по-

воєнний період. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ак-

туальність даної теми підтверджує значна кількість 

наукових публікацій, які стосуються розвитку 

внутрішнього ринку України. Глибоке вивчення 

сутності, особливостей та детермінантів розвитку 

внутрішнього ринку представлено в працях 

О. Гальцової [2], А. Герасименко [3], С. Ільчишина 

[4], О. Клепанчук [5], В. Лагутіна [3], І. Cвидрук 

[5], О. Трохимець [2], Ю. Уманціва [3], С. Шульц 

[6] та ін. Проблемам регулювання внутрішнього 

ринку присвячені праці таких дослідників, як: 

Т. Васильців [7], О. Клепанчук [8], Р. Лупак [7], 

А. Орел [9], Н. Попадинець [1; 6] та ін. Водночас 

значний вплив на стан внутрішнього ринку 

України, причому як з огляду впливу на обсяги та 

структуру попиту, так і з точки зору впливу на про-

позицію товарів і послуг, справляє міграція насе-

лення (як трудова, так і вимушена, воєнна). Вив-

чення міграційних грошових потоків у країну 

знаходиться в полі зору багатьох науковців, серед 

яких К. Барчук [10], А. Гайдуцький [11], О. Гара-

фонова [12], В. Журавель [12], О. Іващенко [13], 

Ю. Іщук [10], В. Карп [13], Р. Ластовецька [14], 

Е. Лібанова [15], Б. Мартищенко [16], В. Панченко 

[13], Є. Поліщук [12], Н. Резнікова [13], М. Савчен-

ко [10] та ін. Разом з тим, вплив міграції населення 

та, зокрема, міграційних грошових потоків на стан 

внутрішнього ринку України в умовах війни потре-

бує окремого дослідження. 

Постановка завдання полягає у дослідженні 

міграційних грошових потоків з-за кордону та їх 

впливу на внутрішній ринок України в умовах вій-

ни, визначенні стратегічних напрямів міграційної 

політики країни в контексті розвитку внутрішнього 

ринку у повоєнний період.  

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Функціонування внутрішнього ринку країни опосе-

редковується рівнем розвитку, конкурентоспро-

можністю та екологічністю вітчизняного вироб-

ництва товарів і послуг; досягнутим рівнем спожи-

вання та поширенням сучасних трендів зміни по-

ведінки споживачів; сформованістю потреб і на-

явністю платоспроможного попиту; ціновою до-

ступністю товарів і послуг.  

Початок війни в Україні ознаменував карди-

нальні зміни ситуації на внутрішньому ринку 

України: 

1) суттєве зменшення місткості внутрішнього 

ринку внаслідок скорочення чисельності населення: 

на початку повномасштабного вторгнення, за 

оцінками, з України виїхало 7-8 млн людей, тобто 

майже 30% населення країни [17]; значні втрати 

понесені через смертність військових та цивільних 

внаслідок бойових дій; знизилася народжуваність, 

зросла частка осіб похилого віку та осіб із ін-

валідністю; 

2) скорочення обсягів купівельного попиту, йо-

го структурна переорієнтація на товари першої 

необхідності, лікарські засоби, товари для волон-

терської підтримки захисників; 

3) зміна поведінки споживачів: акцент на 

раціональне споживання та споживацький 

патріотизм – свідоме придбання товарів/послуг 

вітчизняних виробників задля підтримки економіки 

країни, створення робочих місць, надходження 

податків до бюджету, зміцнення національної іден-

тичності;  

4) зменшення пропозиції товарів вітчизняного 

виробництва через знищення (закриття) 

підприємств-виробників у зонах активних бойових 

дій, ускладнення та зростання вартості логістики, 

проблеми з пальним та енергоресурсами, руй-

нування об’єктів критичної інфраструктури; 

5) активний розвиток сегмента електронної 

торгівлі, послугами котрої користуються як цивіль-

ні, так і військові споживачі. 

Основними перешкодами в розвитку 

внутрішнього ринку під час війни є: ризики, 

пов’язані з безпекою, знищені або втрачені активи, 

зруйновані ланцюги постачання продукції, значне 

підвищення цін на логістичні послуги, зменшення 

кількості працівників та ринків збуту, обмеженість 

доступу до кредитних коштів, відсутність достат-

нього капіталу для розвитку бізнесу, обмеження 

доступу до морських портів та обмежена мож-

ливість використання альтернативних маршрутів, 

недостатня кількість платоспроможних клієнтів, 

підвищення цін на матеріали та послуги, непрогно-

зовані зміни нормативно-правового поля, зупинка 

функціонування електронної системи 

адміністрування повернення ПДВ [4].  

Позитивна динаміка, збалансованість попиту й 

пропозиції на внутрішньому ринку залежать від 

взаємодії головних суб’єктів ринку – споживачів, 

виробників, торговельних посередників, державних 

інститутів, організацій ринкової інфраструктури – і 

багатьох чинників. Узагальнення досліджень де-

термінантів розвитку внутрішнього ринку, пред-

ставлених у [1-8], дозволяє розподілити їх на 

соціальні, економічні, політичні, екологічні, інсти-

туційні. В складі і соціальних, і економічних, і 

політичних чинників можна розглядати міграцію 

населення.  

Розвиток мобільності трудових ресурсів і 

міграції населення є очікуваним наслідком гло-

балізаційних процесів у світовій економіці. Ще до 

повномасштабної війни у 2022 році близько 10 млн 

вихідців із України працювало за кордоном (з яких 

5 млн – емігранти і 5 млн – українська діаспора) у 

більш як 50 країнах світу [11, с. 23]. Мотивація 

трудової міграції, що переважала, окреслювалася 

передусім економічними інтересами: прагненням 

знайти робоче місце, покращити добробут родини, 

покрити базові потреби (в харчуванні, медичному 

обслуговуванні, освіті), накопичити кошти для 

придбання нерухомості чи товарів тривалого кори-

стування, заробити початковий капітал для 

відкриття бізнесу, сформувати певні заощадження 

тощо, зважаючи на суттєву різницю в оплаті праці 
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в Україні та за її межами. Про переважно спожива-

цький характер мотивації трудової міграції в до-

воєнний період (2017–2021 рр.) свідчить і досить 

високий показник кореляції (0,96) між надходжен-

ням грошових переказів від трудових мігрантів в 

Україну та обсягами товарообороту роздрібної 

торгівлі.  

Б. Мартищенко стверджує, що грошові перека-

зи з-за кордону здатні не тільки покращити 

добробут домогосподарств-отримувачів, а й сут-

тєво вплинути на макроекономічні показники 

країни походження мігрантів [16, с. 96]. Грошові 

перекази, які здійснювали мігранти безпосередньо 

родинам або громадам у країнах їх походження, 

стали джерелом підтримки макроекономічної 

стабільності та попиту на внутрішньому ринку.  

З початком війни міграція українців набула ви-

мушеного характеру. За оцінкою уповноваженого 

Верховної Ради України з прав людини Д. Лубінця, 

у 2022–2025 рр. за межі країни виїхали близько 

11 млн осіб, більшість із яких уже працевлаштува-

лися. За даними Організації економічного 

співробітництва і розвитку, станом на червень 2025 

року у країнах ОЕСР проживало 5,1 млн переміще-

них осіб із України, яким було надано тимчасовий 

захист, міжнародний захист або інші форми пере-

бування, пов’язані з їхніми потребами в захисті або 

ситуацією в Україні (рис. 1). Причому загальна 

кількість вимушених мігрантів із України до країн 

ОЕСР продовжує зростати. Лідирує серед євро-

пейських країн за кількістю вимушених мігрантів із 

України Німеччина, де нині проживає понад 

1217,7 тис. українців. Найбільше абсолютне зрос-

тання за минулий рік зафіксовано в Німеччині 

(48050 ос.), Іспанії (36970 ос.) та Польщі 

(36675 ос.). Словацька Республіка та Іспанія збіль-

шили кількість переміщених українців на понад 

18%. 

Вплив трудової та вимушеної (воєнної) міграції 

населення України на внутрішній ринок країни в 

2020-2025 рр. можна прослідкувати за показниками 

змін, що відбувалися в обсягах, каналах та струк-

турі міграційних грошових потоків. Дані, представ-

лені в табл. 1, свідчать, що міграційні грошові по-

токи досі є одним із важливих каналів надходження 

іноземної валюти в Україну, що покращує її 

платіжний баланс. До 2022 року спостерігалося 

зростання надходження грошових переказів 

(14019 млн дол. США в 2021 р.), в т.ч. від оплати 

праці (9550 млн дол. США в 2021 р.), від приватних 

трансфертів (4469 млн дол. США в 2021 р.). 

 

 

  

 

 
Рис. 1. Кількість вимушених мігрантів із України, зареєстрованих у країнах ОЕСР,  

станом на червень 2025 року ([18]) 

 

Таблиця 1 

Грошові перекази в Україну з-за кордону в 2020–2025 рр.  
(складено за [19]) 

(млн дол. США) 

Показники Роки 2025 р. до 2020 р. 

2020 2021 2022 2023 2024 2025 відхилення темп зміни, % 

Надходження грошових 

переказів 
11980 14019 12655 11292 9464 7314 -4666 61,1 

Оплата праці 8505 9550 8792 7451 5260 4111* -4394 48,3 

Приватні трансферти 3475 4469 3863 3841 4204 3203* -272 92,2 

* Розраховано авторами 
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З 2022 року спостерігаємо тенденцію до скоро-

чення грошових потоків від мігрантів в Україну, що 

може пояснюватися декількома причинами: 

уповільненням економічного зростання в основних 

країнах походження грошових переказів; повер-

ненням частини трудових мігрантів-чоловіків для 

захисту країни; потребою вимушених мігрантів у 

додаткових витратах на адаптацію в країні перебу-

вання (вивчення мови, пошук житла чи місця праці, 

професійну інтеграцію); зростанням витрат 

мігрантів на проживання та утримання непрацюю-

чих членів родини (дітей, пенсіонерів) у країні пе-

ребування; зростанням витрат на оплату навчання 

за кордоном, проживання та утримання студентсь-

кої молоді; збільшенням фіскального навантаження 

на отримані мігрантами доходи; високими тарифа-

ми на платіжні системи. При цьому більшу стабіль-

ність мають приватні трансферти порівняно з опла-

тою праці, отриманою з-за кордону.  

Згідно з даними НБУ, у довоєнний період пере-

важна частина міграційних грошових потоків 

спрямовувалася до України з Польщі (4647 млн 

дол. США; 33,1% всіх надходжень), США 

(1491 млн дол. США; 10,6% всіх надходжень),  

Великої Британії (988 млн дол. США; 7,0% всіх 

надходжень), Чехії (877 млн дол. США; 6,3% всіх 

надходжень), росії (777 млн дол. США; 5,5% всіх 

надходжень) (табл. 2). 

У 2025 році основними країнами-донорами за-

лишаються Польща (2589 млн дол. США; 35,4% 

всіх надходжень), США (944 млн дол. США; 12,9% 

всіх надходжень), Велика Британія 

(570 млн дол. США; 7,8% всіх надходжень), Німеч-

чина (541 млн дол. США; 7,4% всіх надходжень), 

Чехія (453 млн дол. США; 6,2% всіх надходжень) 

(табл. 3). Порівняльний аналіз показує, що за 2020–

2025 роки зростання розмірів переказів в Україну 

спостерігається лише по одній країні – Німеччині 

(на 28 млн дол. США, або 5,5%), перекази з росії 

припинені, зафіксовані міграційні грошові потоки з 

Литви (з 2023 р.) та Ірландії (з 2024 р.). 

 

Таблиця 2 

Грошові потоки переказів в Україну за країнами світу в 2020–2025 рр. (складено за [19])  

(млн дол. США) 

Країни Роки 2025 р. до 2020 р. 

2020 2021 2022* 2023 2024 2025** відхилення темп зміни, % 

Канада 111 113 89 80 75 66 -45 59,5 

Кіпр 414 440 309 304 267 197 -217 47,6 

Чехія 834 877 1309 982 704 453 -381 54,3 

Німеччина 513 608 802 728 628 541 28 105,5 

Греція 195 207 114 116 106 80 -115 41,0 

Ірландія - - - - 107 124 124 - 

Ізраїль 361 422 620 492 458 278 -83 77,0 

Італія 475 490 825 315 322 285 -190 60,0 

Литва - - - 263 73 59 59 - 

Нідерланди 192 203 139 138 116 95 -97 49,5 

Норвегія 48 53 25 21 22 15 -33 31,3 

Польща 3300 4647 4080 4163 3292 2589 -711 78,5 

Португалія 67 72 38 44 43 37 -30 55,2 

росія 863 777 - - - - -863 - 

Сінгапур 131 148 76 92 84 66 -65 50,4 

Іспанія 96 102 76 75 73 66 -30 68,8 

Швейцарія 86 88 63 69 71 66 -20 76,7 

Туреччина 83 97 89 69 54 44 -39 53,0 

ОАЕ 145 192 89 85 86 66 -79 45,5 

Велика Британія 1013 988 954 806 829 570 -443 56,3 

США 1220 1491 1410 1221 1133 944 -276 77,4 

Британські Віргін-

ські острови 
187 43 2 5 4 0 -187 0,0 

Інші країни 1646 1961 1547 1244 917 673 -973 40,9 

Разом 11980 14019 12655 11292 9464 7314 -4666 61,1 

*Розраховано авторами;** без даних за грудень 2025 р. 
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Таблиця 3 

Географічна структура грошових переказів в Україну з-за кордону  

в 2020–2025 рр. (складено за [19]) 

(%) 

Країни Роки 2025 р. до 

2020 р. 

2020 2021 2022* 2023 2024 2025** відхилення 

Канада 0,9 0,8 0,7 0,7 0,8 0,9 0 

Кіпр 3,5 3,1 2,4 2,7 2,8 2,7 -0,8 

Чехія 7,0 6,3 10,3 8,7 7,4 6,2 -0,8 

Німеччина 4,3 4,3 6,3 6,4 6,6 7,4 3,1 

Греція 1,6 1,5 0,9 1,0 1,1 1,1 -0,5 

Ірландія - - - - 1,1 1,7 1,7 

Ізраїль 3,0 3,0 4,9 4,4 4,8 3,8 0,8 

Італія 4,0 3,5 6,5 2,8 3,4 3,9 -0,1 

Литва - - - 2,3 0,8 0,8 0,8 

Нідерланди 1,6 1,4 1,1 1,2 1,2 1,3 -0,3 

Норвегія 0,4 0,4 0,2 0,2 0,2 0,2 -0,2 

Польща 27,5 33,1 32,2 36,9 34,8 35,4 7,9 

Португалія 0,6 0,5 0,3 0,4 0,5 0,5 -0,1 

росія 7,2 5,5 - - - - -7,2 

Сінгапур 1,1 1,1 0,6 0,8 0,9 0,9 -0,2 

Іспанія 0,8 0,7 0,6 0,7 0,8 0,9 0,1 

Швейцарія 0,7 0,6 0,5 0,6 0,8 0,9 0,2 

Туреччина 0,7 0,7 0,7 0,6 0,6 0,6 -0,1 

ОАЕ 1,2 1,4 0,7 0,8 0,9 0,9 -0,3 

Велика Британія 8,5 7,0 7,5 7,1 8,8 7,8 -0,7 

США 10,2 10,6 11,1 10,8 12,0 12,9 2,7 

Британські Віргінські острови 1,6 0,3 0,0 0,0 0,0 0,0 -1,6 

Інші країни 13,7 14,0 12,2 11,0 9,7 9,2 -4,5 

*Розраховано авторами;** без даних за грудень 2025 р. 

 

 
Рис. 2. Динаміка частки окремих країн у грошових потоках переказів в Україну в 2020–2025 рр.  

(побудовано авторами) 
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Рис. 3. Частка міграційних грошових потоків через міжнародні платіжні системи в грошових потоках 

через офіційні канали до України в 2020–2025 рр. (побудовано за [19]) 

 

 

Рис. 2 демонструє зміни в географічній струк-

турі міграційних грошових потоків в Україну про-

тягом 2020-2025 рр.: зростання частки Польщі, 

Німеччини та США в грошових потоках переказів в 

Україну. Провідна роль Польщі у даному випадку 

обумовлена прихистком на її території понад 

944 тис. українських біженців, запровадженням 

спрощеної процедури працевлаштування (“декла-

рації”) українських мігрантів для тимчасової робо-

ти в Польщі. Крім того, у відповідь на війну росії 

проти України у березні 2022 року для громадян 

України було імплементовано нову процедуру – 

“повідомлення про доручення роботи”, що полег-

шило доступ до польського ринку праці для 

українців. У 2023–2024 рр. США зафіксували 

найбільше річне зростання рівня зайнятості на 

21 в.п. серед нещодавно прибулих українців [18]. 

Співпадіння процесів поширення кризових 

явищ й економічних шоків (пандемія Covid-19, 

повномасштабна війна) та активної цифровізації в 

різних секторах економіки та сферах життєдіяль-

ності населення спричинило суттєві зміни в струк-

турі офіційних каналів грошових переказів до 

України з інших країн світу (рис. 3).  

Якщо в 2020 р. через міжнародні платіжні си-

стеми в Україну надходило лише 36,4% міграцій-

них грошових потоків, то в 2024–2025 рр. їх частка 

охоплює близько половини грошових переказів 

через офіційні канали. За даними НБУ, через 

міжнародні платіжні системи найбільші обсяги 

коштів в Україну торік надходили зі США (19,4%), 

Ізраїлю (16,8%), Німеччини (10,8%), Італії (10,2%) 

та Великої Британії (9,4%). Лідерами за обсягами 

переказів в Україну були Western Union (37,6% усіх 

переказів), MoneyGram (19,2% усіх переказів), RIA 

(18,3% усіх переказів). 

Таким чином, міграційні грошові потоки в 

Україну в умовах війни зберігають резистентність 

до економічних шоків, виступають джерелом 

фінансування споживання та інвестицій, виконують 

важливу макростабілізуючу функцію. Мігранти 

привозять чи переказують в Україну зароблені за 

кордоном кошти, що становлять щороку 7,6-8,4% 

ВВП і в рази переважають обсяг прямих іноземних 

інвестицій [20].  

Період повоєнної відбудови економіки України 

та стабілізації її внутрішнього ринку потребує як 

значних трудових ресурсів, так і інвестицій. У 

цьому зв’язку вже зараз актуалізується питання 

співпраці з країнами перебування вимушених 

мігрантів з метою обміну даними про мігрантів, 

оцінювання потенційних можливостей їх репа-

тріації. Міграційна політика України має спрямо-

вуватися на подолання дефіциту трудових ресурсів 

на національному ринку праці, повернення виму-

шених мігрантів в Україну та залучення їх коштів у 

відбудову і розвиток економіки.  

Хоча Національною програмою “Поліпшення 

бізнес-середовища” в Плані відновлення України 

передбачене економічне стимулювання громадян, 

які виїхали за кордон, до повернення та пра-

цевлаштування в Україні, повернення мігрантів до 

України неможливе без створення стимулюючих 

механізмів у вигляді фінансово-банківських (звіль-

нення від сплати або відстрочка у сплаті податків, 

кредити за спеціальними пільговими ставками, 

субсидіювання оренди, гранти для молоді, яка нав-

чалася за кордоном, ін.), іпотечних (наприклад, 

тимчасове звільнення від сплати за іпотечними 

кредитами без нарахування пені та відсотків, 

надання земельних ділянок та житла на пільгових 

умовах, ін.), страхових (таких як компенсації за 

втрачене або пошкоджене житло, ін.), інвестицій-

них (фінансова підтримка малого бізнесу та ФОП, 

мікрогранти на самозайнятість, пільги учасникам 

індустріальних парків, стимулювання виробництва 

вітчизняної продукції з високим рівнем доданої 

вартості на інноваційних засадах, ін.), пенсійних 
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(субсидії на комунальні послуги, ін.) та інших про-

грам. У формуванні таких програм/механізмів до-

цільним є вивчення міграційної політики країн 

(США, Німеччини, Канади, Франції), які в основу 

стратегії повернення мігрантів поклали мотиваційну 

політику щодо залучення їхніх грошових переказів 

та інвестицій, а через мотивацію залучення частини 

доходів і заощаджень мігрантів і відбувається по-

вернення самих мігрантів та діаспори на батьків-

щину [11, с. 24].  

Світовий досвід показує, що гроші мігрантів 

використовуються для будівництва метро, аеропор-

тів, бомбосховищ, лікарень (Ізраїль), доріг, дитячих 

садків, шкіл (Мексика), накопичуються на рахунках 

у банківській системі батьківщини (Індія, Пакис-

тан, Єгипет, Марокко) [17]. Збільшення інвестицій 

через переказ коштів мігрантів характерне для та-

ких країн, як Марокко, Пакистан, Індія, багатьох 

країн Середземномор’я [20].  

Забезпечення процесу повоєнного відновлення 

економіки країни потребує розробки інструментів 

для: (1) залучення українських мігрантів через осві-

тні, економічні, інвестиційні програми/проєкти; 

(2) залучення українських мігрантів до відбудови їх 

рідних міст (населених пунктів), відновлення підп-

риємств та суб’єктів бізнесу, де вони працювали; 

(3) залучення української діаспори в зарубіжних 

країнах до інвестування в українську економіку, до 

участі в інноваційній діяльності та трансфері знань; 

(4) залучення як українських мігрантів, так і украї-

нської діаспори до реалізації фінансових програм 

(включаючи розміщення облігацій).  

Пріоритетом політики щодо залучення доходів 

трудових мігрантів в економіку є поліпшення підп-

риємницьких можливостей в Україні [10, с. 23]. 

Накопичені трудовими мігрантами кошти повинні 

працювати в нашій країні, а це актуалізує питання 

створення максимально сприятливого бізнес-

клімату (порівняно з умовами відкриття бізнесу за 

кордоном) для започаткування бізнесу в Україні. 

Причому це важливо як для українців, так і для 

іноземців, які хочуть інвестувати в економіку нашої 

країни чи працювати в Україні. В цьому контексті 

напрямами державної підтримки мають бути: боро-

тьба з корупцією та спрощення регуляторних про-

цедур під час започаткування бізнесу; створення 

безпечного бізнес-середовища та надійного захисту 

від військової агресії; стимулювання підприємниц-

тва серед членів родин чи самих мігрантів шляхом 

надання консультаційних й інформаційних послуг, 

мікрогрантів, пільгових кредитів, ін.; підвищення 

доступності фінансових послуг для грошових пере-

казів в Україну. 

Таким чином, залучення мігрантів та їх коштів 

для відновлення економіки країни матиме позитив-

ний вплив на внутрішній ринок країни, адже дозво-

лить збільшити чисельність споживачів на внутрі-

шньому ринку та обсяг платоспроможного попиту, 

розширити вітчизняне виробництво конкурентосп-

роможних експортоорієнтованих товарів і послуг 

на інноваційних засадах, стабілізувати ланцюги 

постачання та логістичну систему країни, диверси-

фікувати канали збуту товарів і послуг. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Узагальнення резуль-

татів досліджень із проблематики дозволило 

виділити кардинальні зміни ситуації на внутрішнь-

ому ринку України внаслідок повномасштабної 

війни. При цьому міграцію населення можна одно-

часно розглядати в складі соціальних, економічних 

і політичних детермінантів розвитку внутрішнього 

ринку. Важливість вивчення міграційних грошових 

потоків в умовах війни визначається їх резистент-

ністю до економічних шоків та роллю як джерела 

підтримки макроекономічної стабільності і попиту 

на внутрішньому ринку країни походження 

мігрантів. Проведений порівняльний аналіз дозво-

лив оцінити зміну мотивів міграції населення з 

України в довоєнний період та після повномас-

штабного вторгнення РФ в Україну; обсягів гро-

шових переказів в Україну, їх складу та географіч-

ної структури. Обгрунтовано необхідність орієнта-

ції державної міграційної політики на подолання 

дефіциту трудових ресурсів на національному рин-

ку праці, повернення вимушених мігрантів в 

Україну та залучення їх коштів у відбудову еко-

номіки. Для створення стимулюючих про-

грам/механізмів запропоновано вивчення мігра-

ційної політики країн, які мотивували репатріацію 

мігрантів через залучення в економіку їх доходів і 

заощаджень.  

Предметом подальшого дослідження вважаємо 

вивчення перспектив розвитку внутрішнього ринку 

країни з використанням сценарного підходу, а та-

кож моделювання місткості внутрішнього ринку 

країни на основі розподілу детермінантів впливу на 

стимулятори та дестимулятори.  
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Abstract. The study aimed to explore and analyze the evolution of Ukraine’s foreign economic activity with a par-

ticular focus on export-import operations and their interaction with macroeconomic factors. The concepts of foreign 

economic activity and export-import operations were defined and expanded to include goods, services, intellectual 

property, investment, technology transfer, and regulatory frameworks. Statistical data for 1991–2025 were examined to 

identify the dynamics of foreign trade in goods and services, trade balances, structural shifts, and geographical diversi-

fication. The analysis demonstrated sharp fluctuations in exports and imports during the 1990s, subsequent growth in 

the 2000s, contraction after 2014 due to russian aggression, and partial recovery by 2024, though accompanied by 

persistent trade deficits. Exports were dominated by metallurgy, agro-industrial products, chemicals, mineral re-

sources, and machinery, whereas imports were concentrated in energy, machinery and equipment, chemicals, and con-

sumer goods. Service exports transitioned from traditional transport to IT and digital services, while imports reflected 

increasing demand for financial, consulting, and technological services. Average values, trends, and correlations were 

calculated for 1992–2024, indicating that imports consistently exceeded exports, generating an average annual trade 

deficit of 6.4 billion USD. Furthermore, a strong correlation between exports and imports was identified (r ≈ 0.98), 

signifying proportional movements, while elasticity analysis revealed a high sensitivity of the trade deficit to inflation-

ary changes. Periods of hyperinflation, devaluation, and war underscored the dual role of inflation as both a constraint 

on competitiveness and a stimulus to exports through currency depreciation. Key legal and regulatory frameworks gov-

erning export-import operations in Ukraine were systematized, including customs, tax, licensing, currency, and safety 

regulations, alongside international agreements such as the Association Agreement with the EU. The study also high-

lighted the structural resilience of agricultural exports and IT services, which emerged as the most adaptive sectors 

under conditions of war and global crises. The practical significance of this research lies in its contribution to under-

standing the interdependence between trade, inflation, and regulation, thereby supporting policymaking aimed at 

strengthening foreign trade resilience and macroeconomic stability. 
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ДИНАМІКА ТА СТРУКТУРНІ ТРАНСФОРМАЦІЇ УКРАЇНСЬКИХ ЕК-

СПОРТНО-ІМПОРТНИХ ОПЕРАЦІЙ В УМОВАХ  

МАКРОЕКОНОМІЧНИХ ВИКЛИКІВ 
 

Анотація. Метою дослідження було вивчення та аналіз еволюції зовнішньоекономічної діяльності України 

з особливим акцентом на експортно-імпортних операціях та їх взаємодії з макроекономічними факторами. 

Поняття зовнішньоекономічної діяльності та експортно-імпортних операцій були визначені та розширені, 

включивши товари, послуги, інтелектуальну власність, інвестиції, трансфер технологій та регуляторну базу. 

Було досліджено статистичні дані за 1991–2025 роки для визначення динаміки зовнішньої торгівлі товарами 

та послугами, торговельних балансів, структурних зрушень та географічної диверсифікації. Аналіз продемон-

стрував різкі коливання експорту та імпорту протягом 1990-х років, подальше зростання у 2000-х роках, ско-

рочення після 2014 року через російську агресію та часткове відновлення до 2024 року, хоча воно й супровод-

жувалося стійким торговельним дефіцитом. Експорт складався переважно з металургії, агропромислової 

продукції, хімікатів, мінеральних ресурсів та машин, тоді як імпорт був зосереджений в енергетиці, машинах 

та обладнанні, хімікатах та споживчих товарах. Експорт послуг перейшов від традиційного транспорту до 

ІТ та цифрових послуг, тоді як імпорт відображав зростаючий попит на фінансові, консалтингові та техно-

логічні послуги. Середні значення, тенденції та кореляції були розраховані за 1992–2024 роки, що свідчить про 

те, що імпорт постійно перевищував експорт, створюючи середньорічний торговельний дефіцит у розмірі 

6,4 млрд доларів США. Крім того, було виявлено сильну кореляцію між експортом та імпортом (r ≈ 0,98), що 

свідчить про пропорційні зміни, тоді як аналіз еластичності виявив високу чутливість торговельного дефіци-

ту до інфляційних змін. Періоди гіперінфляції, девальвації та війни підкреслили подвійну роль інфляції як об-

меження конкурентоспроможності та стимулу експорту через знецінення валюти. Було систематизовано 

ключові правові та регуляторні бази, що регулюють експортно-імпортні операції в Україні, включаючи митні, 

податкові, ліцензійні, валютні та безпекові норми, а також міжнародні угоди, такі як Угода про асоціацію з 

ЄС. У дослідженні також було висвітлено структурну стійкість сільськогосподарського експорту та ІТ-

послуг, які стали найбільш адаптивними секторами в умовах війни та глобальних криз. Практичне значення 

цього дослідження полягає в його внеску в розуміння взаємозалежності між торгівлею, інфляцією та регулю-

ванням, тим самим підтримуючи політику, спрямовану на зміцнення стійкості зовнішньої торгівлі та макрое-

кономічної стабільності.  

 

Ключові слова: зовнішньоекономічна діяльність, експортно-імпортні операції, торговельний баланс, 

експорт, імпорт, інфляція, торговельний дефіцит. 
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Statement of the problem. One of the key com-

ponents of sustainable economic growth is the devel-

opment of foreign economic activity, which ensures the 

integration of a national economy into global markets. 

For Ukraine, foreign trade plays a decisive role, as it 

forms a significant share of GDP and determines the 

country’s competitiveness in the international arena. 

Export-import operations not only generate foreign 

currency inflows but also provide access to advanced 

technologies, resources, and goods, thereby directly 

influencing production efficiency and consumer wel-

fare. 

At the same time, Ukraine’s foreign trade is highly 

sensitive to external shocks and internal transfor-

mations. Periods of global crises, inflationary fluctua-

tions, and geopolitical challenges - including russian 

aggression since 2014 and the full-scale war since 

2022 - have significantly affected trade volumes, struc-

ture, and geographical orientation. Moreover, regulato-

ry reforms and the reorientation of trade flows towards 

the European Union have become crucial determinants 

of Ukraine’s trade policy. 

Therefore, the assessment of export-import opera-

tions, their structure and dynamics, as well as their 

interrelation with macroeconomic factors, is an im-

portant scientific and practical task. Such analysis 

makes it possible to identify the main risks and oppor-

tunities of foreign trade development, evaluate the 

resilience of different sectors, and substantiate recom-

mendations aimed at strengthening the stability of 

Ukraine’s economy in conditions of uncertainty and 

global transformations. 

Research methods. The research methodology is 

based on a comprehensive analysis of statistical data 

and economic indicators reflecting the dynamics of 

Ukraine’s foreign trade, combining quantitative, quali-

tative, analytical, and comparative approaches to en-

sure a systematic assessment over the period 1991–

2025. The empirical foundation relies on official data 

from the State Statistics Service of Ukraine, the Na-

tional Bank of Ukraine, the Ministry of Economy of 

Ukraine, Eurostat, the World Bank, and other interna-

tional databases. 

Quantitative methods included time series analysis 

to identify general trends in exports, imports, and the 

trade balance; correlation analysis to examine relation-

ships between trade dynamics and factors such as infla-

tion and currency fluctuations; elasticity calculations to 
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assess the sensitivity of the trade deficit to changes in 

inflation and exchange rates; and trend modeling to 

forecast medium- and long-term developments under 

various scenarios. To ensure comparability, average 

values, growth rates, and structural shifts were calcu-

lated for selected intervals. Structural and sectoral 

analysis focused on the commodity composition of 

exports and imports, with particular attention to metal-

lurgical, agro-industrial, chemical, mineral, and ma-

chine-building products, as well as IT and transport 

services, evaluating the resilience of specific sectors 

during crises and wartime conditions. 

Geographical analysis examined the diversification 

of trade flows, assessing the roles of the EU at different 

stages of economic development and highlighting 

shifts caused by geopolitical changes and integration 

processes. Graphical and tabular methods, including 

charts, figures, and tables, were used to visualize the 

dynamics of trade flows, commodity and geographical 

structures, and the evolution of the trade balance, facili-

tating interpretation and practical application of results. 

Qualitative methods complemented the statistical 

analysis, interpreting findings in the context of macro-

economic shocks, regulatory transformations, integra-

tion with the EU, global crises, and wartime challeng-

es, providing a holistic understanding of causal rela-

tionships and factors influencing foreign trade. The 

study period was divided into four stages: 1991–2000, 

covering the transformation of Ukraine’s foreign trade 

system during the post-Soviet transition; 2001–2013, 

reflecting stabilization and growth amid global integra-

tion; 2014–2021, highlighting structural shifts and 

reorientation toward the EU following russian aggres-

sion; and 2022–2025, assessing the impact of full-scale 

war and international support mechanisms. This inte-

grated methodological approach enabled the identifica-

tion of key trends, risks, and prospects of Ukraine’s 

export-import activity, forming a basis for scientific 

generalizations and policy recommendations. 

Presentation of the main research results. Fore-

most, it is necessary to supplement and expand the 

concepts of foreign economic activity and export-

import operations.  

Foreign economic activity, as an integral compo-

nent of the international economy, reflects global pro-

cesses and trends and constitutes a complex system of 

economic relations that encompasses the export and 

import of goods and services, direct and portfolio in-

vestments, licensing, franchising, and technology trans-

fer; moreover, it involves the conclusion and imple-

mentation of foreign trade contracts, international cred-

its, cooperation in the scientific and technological 

sphere, participation in international financial opera-

tions and currency settlements, as well as the organiza-

tion and management of logistics and transport pro-

cesses; furthermore, it includes state regulation and 

control of this sphere, thereby serving as a crucial fac-

tor for foreign currency inflows and the balance of 

payments equilibrium of the country. 

Export-import operations represent a set of com-

mercial contracts and procedures, that is, a complex of 

actions undertaken by enterprises and organizations 

which involve the export and import of goods, services, 

works, capital, intellectual property, and the rights 

thereto. Specifically, these rights encompass patents, 

utility models, industrial designs, copyrights and relat-

ed rights, trademarks, trade names, geographical indi-

cations, topographies of integrated circuits, know-how, 

as well as contractual rights and obligations such as 

franchises, concessions, and claims under agreements. 

Moreover, export-import operations also extend to 

emission quotas for greenhouse gases, rights to use 

natural resources, licenses for software or digital con-

tent, and access to databases, platforms, and networks. 

Consequently, this comprehensive structure highlights 

not only the traditional trade in goods and services but 

also the growing importance of intellectual, technolog-

ical, and environmental assets in shaping modern inter-

national exchange. 

To understand the trajectory of Ukraine’s econom-

ic development, it is essential to examine the dynamics 

of its foreign trade in goods and services over the peri-

od from 1991 to 2025. 

In 1991, the total volume of Ukraine’s foreign 

trade in goods amounted to approximately 50.1% of 

GDP, thereby reflecting a high degree of integration of 

the national economy into international markets; con-

sequently, foreign trade exerted a considerable influ-

ence on the economy in the period following the resto-

ration of independence. Simultaneously, the trade bal-

ance remained positive at about +1.68 billion USD. In 

1992, foreign trade turnover accounted for nearly 

45.9% of GDP, which indicates a substantial depend-

ence of the economy on external markets; moreover, 

the balance of trade continued to be positive, reaching 

+1.47 billion USD. Exports of goods amounted to 

roughly 8.0 billion USD, whereas the share of imports 

in GDP equaled 22%. In 1993, Ukraine traded with 

more than 180 countries worldwide; furthermore, the 

total volume of foreign trade turnover was about 

28.5 billion USD (exports – 14.58 billion, imports – 

13.96 billion), thus ensuring a positive trade balance of 

0.62 billion USD. Exports were characterized by the 

predominance of metallurgical products (pig iron, 

rolled ferrous metals, steel), agricultural goods (grain, 

sunflower oil, sugar), machinery and equipment (espe-

cially electrical engineering), chemical products (nitro-

gen fertilizers, soda ash), and means of transport (die-

sel locomotives, aircraft, excavators). Imports, con-

versely, concentrated on machinery and equipment, 

chemical goods, transport vehicles, as well as food-

stuffs (coffee, tea, chocolate) and textiles. In the ser-

vices sector, Ukraine predominantly exported transport 

and tourism services; likewise, the structure of service 

imports remained similar. In 1994, foreign trade turno-

ver increased by 3.3% compared with 1993, amounting 

to 28.8 billion USD (exports – 15.1 billion, imports – 

13.7 billion), thereby generating a positive balance of 

1.4 billion USD. The export structure remained stable, 

with the dominance of metallurgy, agricultural prod-

ucts, chemical goods, machine building, and transport 

equipment, while imports consisted of machinery and 

equipment, chemical products, transport, food, and 

textiles. In the sphere of services, transport and tourism 

continued to prevail. Moreover, trade with 
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the European Union (Germany, Poland, Italy) as well 

as with partners in Asia and the Americas (China, the 

United States, Canada) expanded, thus indicating a 

gradual diversification of Ukraine’s external economic 

relations. In 1995, nevertheless, despite the economic 

difficulties of the transition period, foreign trade re-

mained dynamic. Exports were dominated by ferrous 

and non-ferrous metals, chemical products, machinery 

and equipment, agricultural goods (grain, oil, meat), as 

well as textiles and clothing. Imports, on the other 

hand, were concentrated on energy resources (oil, natu-

ral gas, coal), machinery and equipment for industrial 

modernization, chemical products, and transport vehi-

cles. In the services sector, transport operations - par-

ticularly pipeline transit - played a major role, in addi-

tion to tourism and financial services. Information 

technologies, which became a significant export item 

in the 2000s, did not yet exert a noticeable impact on 

the balance of payments in the mid-1990s. In 1996, 

exports of goods amounted to 14,400 million USD, 

whereas imports reached 17,603 million USD, conse-

quently generating a negative trade balance of –3,203 

million USD. In the export structure, semi-finished 

products (51.62%), consumer goods (20.02%), raw 

materials (13.66%), and capital goods (13.53%) pre-

dominated; conversely, imports were composed mainly 

of consumer goods (52.37%), capital goods (16.93%), 

semi-finished products (15.78%), and raw materials 

(14.00%). In the segment of commercial services, ex-

ports were almost entirely concentrated in transporta-

tion (83.22%). In 1997, exports totaled 14,217 million 

USD, while imports amounted to 17,125 million USD, 

thus leading to a merchandise trade deficit of –

2,908 million USD. Exports and imports of services 

reached 4.5 billion and 4.1 billion USD, respectively; 

accordingly, the balance was positive at +0.4 billion 

USD. In 1998, exports stood at 12,637 million USD, 

and imports at 14,676 million USD; therefore, the trade 

balance equaled –2,039 million USD. In 1999, exports 

of goods amounted to 11,582 million USD, while im-

ports totaled 11,846 million USD; nevertheless, this 

resulted in only a minor deficit of –264 million USD. 

In 2000, exports amounted to 14.58 billion USD, 

and imports to 13.96 billion USD, thereby securing a 

positive balance of 0.62 billion USD. Exports were 

dominated by ferrous metals and related products (over 

40% of revenues), chemical industry products, and 

foodstuffs, while imports were mainly composed of 

energy resources as well as machinery and equipment 

from EU countries. In services trade, transportation 

prevailed (79%); moreover, the share of information 

and business services gradually increased. In 2001, 

exports reached 16.27 billion USD, and imports 15.78 

billion USD, ensuring a positive trade balance of 0.49 

billion USD. The export structure consisted of inter-

mediate goods (49%), consumer goods (19%), raw 

materials (12%), and capital goods (12%). Imports 

were dominated by consumer goods (40%), raw mate-

rials (21%), intermediate goods (18%), and capital 

goods (12%). Exports of services amounted to approx-

imately 4.5 billion USD, while imports equaled 

4.1 billion USD, thus producing a surplus of 0.4 billion 

USD. The main categories included transport, business 

services, travel, communication, and IT services. 

In 2002, exports of goods totaled 17.93 billion USD, 

whereas imports reached 16.98 billion USD, generating 

a positive balance of 0.95 billion USD. The export 

structure remained metallurgy- and agriculture-

oriented: ferrous metals (30%), grain crops (20%), 

mineral products (15%), machinery and equipment 

(10%), and organic chemicals (5%). Imports, in addi-

tion, consisted of machinery and equipment (25%), 

mineral products (20%), chemical goods (15%), 

transport equipment (10%), and food products (5%). 

Exports of services were 4.5 billion USD, imports 

4.1 billion USD, thereby producing a surplus of 0.4 

billion USD. In 2003, exports rose to 23.07 billion 

USD, while imports stood at 23.02 billion USD, thus 

ensuring a modest surplus of 0.047 billion USD. The 

export structure was dominated by ferrous metals 

(30%), grain (20%), mineral products (15%), machin-

ery and equipment (10%), and organic chemicals (5%), 

whereas imports were led by machinery and equipment 

(25%), mineral products (20%), chemical goods (15%), 

transport vehicles (10%), and food products (5%). Ex-

ports of services reached 4.5 billion USD, and imports 

4.1 billion USD, consequently generating a surplus of 

+0.4 billion USD. This positive balance was primarily 

driven by transportation services, which accounted for 

more than 80% of service exports. Thereafter, the total 

volume of exports and imports of services amounted to 

19.93% of GDP. In 2004, exports ranged between 

32.6–33.0 billion USD, while imports stood at 29.0–

33.5 billion USD, thereby producing either a near-zero 

or slightly positive trade balance. The export structure 

consisted mainly of ferrous metals (31.2%), grain 

(17.5%), mineral products (10.3%), machinery and 

equipment (9.1%), organic chemicals (6.8%), and non-

ferrous metals (5.4%). Imports included machinery and 

equipment (19.6%), mineral products (17.8%), chemi-

cal goods (13.5%), transport equipment (9.9%), and 

foodstuffs (7.2%). Ukraine’s trade in services main-

tained a positive balance: service exports equaled 

5.31 billion USD, while imports totaled 2.01 billion 

USD, resulting in a surplus of +3.3 billion USD. The 

principal items of service exports included transport 

services (maritime, railway, pipeline, and air), busi-

ness, professional, and technical services, repair ser-

vices, and communication services. Furthermore, the 

growth of service exports was largely attributed to an 

increase in freight transportation and the provision of 

business and technical services. Imports of services 

rose due to increasing demand for financial, communi-

cation, and transport services. In 2005, Ukraine’s ex-

ports of goods amounted to 35.0 billion USD, while 

imports equaled 36.2 billion USD, thereby causing a 

deficit in merchandise trade of about –1.1 billion USD. 

Nevertheless, foreign trade in services recorded a dis-

tinct surplus: exports reached 9.35 billion USD, and 

imports 7.55 billion USD, which ensured a positive 

balance of more than +1.8 billion USD. Consequently, 

the overall balance of goods and services was positive 

at +0.67 billion USD. The structure of merchandise 

exports was dominated by intermediate goods (55.7%), 

consumer goods (19.8%), capital goods (12.0%), and 

raw materials (11.7%). The main export categories 
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included ferrous metals, grain crops, and mineral prod-

ucts. In machinery exports, electrical machines and 

equipment (over 1.5 billion USD) and transport vehi-

cles (approximately 1 billion USD) held leading posi-

tions. Imports were dominated by consumer goods 

(36%), capital goods (23%), and raw materials and 

intermediates (about 20% each), with machinery, 

equipment, and energy resources playing a central role. 

In the agricultural sector, grain crops such as wheat and 

corn remained key, while sunflower oil exports reached 

about 1.0 million tons, accounting for 20–25% of glob-

al trade in this product. In metallurgy, Ukraine re-

mained one of the leading exporters, with exports of 

steel and metallurgical products exceeding 20 million 

tons. Coal exports were limited (a few million tons 

annually), natural gas was almost not exported, as 

Ukraine primarily acted as a transit country, while 

crude oil exports remained minor and were regulated 

by state quotas. In the services sector, transportation 

and business operations prevailed, whereas tourism 

services generated exports worth 3.125 billion USD 

against imports of 2.805 billion USD, thus resulting in 

a positive balance of approximately +320 million USD. 

In 2006, external trade demonstrated dynamism 

and growth in both exports and imports. Merchandise 

exports amounted to USD 38.4 billion, with semi-

finished commodities accounting for the largest share – 

59.05% (USD 22.7 billion), followed by consumer 

goods – 17.21% (USD 6.6 billion), capital goods – 

12.17% (USD 4.7 billion), and raw materials – 10.52% 

(USD 4.0 billion). Imports reached USD 45.0 billion, 

dominated by mineral products (33.4%), machinery 

and equipment (18.7%), chemical products (13.9%), 

transport equipment (9.3%), polymers (5.0%), non-

precious metals (6.5%), and food industry products 

(4.2%). In the sphere of commercial services, exports 

amounted to approximately USD 10.7 billion, with 

transport services prevailing (62.5%), followed by 

business services (8.7%), travel (6.1%), communica-

tion services (4.8%), computer and information ser-

vices (3.5%), royalties (0.4%), and other services 

(14.0%). Imports of services reached USD 8.5 billion, 

consisting primarily of transport (40.7%), travel 

(20.2%), business services (16.9%), royalties (4.6%), 

communication (3.3%), computer and information 

services (2.1%), and other services (12.2%). In 2007, 

merchandise exports increased to USD 49.3 billion, 

while imports reached USD 60.0 billion, resulting in a 

negative trade balance of –USD 10.7 billion. Exports 

were dominated by metals and metal products (47.3%), 

machinery and transport equipment (10.9%), foodstuffs 

and agricultural commodities (9.3%), and chemical 

products (8.8%). Imports were largely composed of 

mineral products (40.5%), machinery and transport 

(24.7%), chemicals (13.0%), and food products (7.3%). 

Exports of commercial services amounted to USD 

12.0 billion, with transport accounting for 66.5%, pro-

cessing of material resources 9.9%, and communica-

tion and IT services 6.0%. Imports of services reached 

USD 6.0 billion, with transport (32.0%), travel 

(31.2%), and business services (13.5%) dominating, 

which ensured a surplus of +USD 6.0 billion. In 2008, 

external trade volumes expanded further: merchandise 

exports reached USD 66.95 billion, imports – USD 

85.53 billion, producing a deficit of –USD 18.6 billion. 

Exports mainly comprised ferrous metals (39–40%), 

mineral products (≈12%), machinery (≈10%), chemical 

products (8–9%), and plant-based commodities (≈7%). 

Imports were dominated by mineral products (≈34–

35%), machinery and transport equipment (≈21–23%), 

chemicals (14–15%), polymers (≈5%), and food com-

modities (≈5%). Trade in commercial services dis-

played positive dynamics: exports amounted to USD 

129.87 million, while imports reached USD 

105.88 million, yielding a surplus of USD 23.99 mil-

lion. The structure of service exports was dominated by 

transport (62.5%), business services (8.7%), travel 

(6.1%), communication (4.8%), computer and infor-

mation services (3.5%), royalties (0.4%), and other 

services (14.0%). Service imports comprised transport 

(40.7%), travel (20.2%), business services (16.9%), 

royalties (4.6%), communication (3.3%), computer and 

information services (2.1%), and other services 

(12.2%). The year 2009, against the background of the 

global financial crisis, proved recessionary for mer-

chandise trade: exports fell to USD 39.7 billion, im-

ports to USD 45.4 billion, with a negative trade balance 

of –USD 5.7 billion. Exports were led by non-precious 

metals (37.9%), plant-based commodities (16.8%), 

mineral products (10.1%), agricultural fats and oils 

(6.7%), food products (4.5%), chemicals (7.2%), ma-

chinery (8.1%), and other goods (7.3%). Imports were 

composed of mineral products (33.4%), machinery and 

equipment (18.7%), transport equipment (9.3%), chem-

icals (13.9%), polymers (5.0%), non-precious metals 

(6.5%), food products (4.2%), and other goods (7.2%). 

Exports of services reached USD 10.1 billion (transport 

– 62.5%, business – 8.7%, travel – 6.1%, communica-

tion – 4.8%, computer and information – 3.5%, royal-

ties – 0.4%, other – 14.0%), while imports totaled USD 

9.1 billion (transport – 40.7%, travel – 20.2%, business 

– 16.9%, royalties – 4.6%, communication – 3.3%, 

computer – 2.1%, other – 12.2%). The positive balance 

in services partly compensated for the merchandise 

trade deficit. 

In 2010, Ukraine’s external trade in goods and ser-

vices showed relative stabilization after the 2008–2009 

global financial crisis. Merchandise exports reached 

USD 51.43 billion, an increase of 29.6% compared to 

2009, while imports totaled USD 60.74 billion, a rise 

of 33.7%. The negative trade balance in goods amount-

ed to –USD 9.31 billion. Exports were composed main-

ly of non-precious metals (37.9%), plant-based com-

modities (16.8%), mineral products (10.1%), agricul-

tural fats and oils (6.7%), food products (4.5%), chem-

icals (7.2%), machinery and equipment (8.1%), and 

other goods (7.3%). Imports were dominated by miner-

al products (33.4%), machinery and equipment 

(18.7%), transport equipment (9.3%), chemicals 

(13.9%), polymers (5.0%), non-precious metals (6.5%), 

food products (4.2%), and other goods (7.2%). In terms 

of commercial services, exports totaled USD 10.1 bil-

lion, imports – USD 9.1 billion, producing a surplus of 

USD 1.0 billion. Export services included transport 

(62.5%), business services (8.7%), travel (6.1%), 

communication (4.8%), computer and information 
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services (3.5%), royalties (0.4%), and other (14.0%). 

Imports of services were led by transport (40.7%), 

travel (20.2%), business services (16.9%), royalties 

(4.6%), communication (3.3%), computer and infor-

mation (2.1%), and other services (12.2%). In 2011, 

external trade in goods and services was recovering 

after the global financial crisis of 2008–2009. The 

overall external trade turnover amounted to approxi-

mately USD 165 billion. Exports of goods and services 

reached around USD 83 billion, while imports were 

nearly USD 82 billion, resulting in an almost balanced 

trade account. Merchandise exports were valued at 

USD 68.39 billion, dominated by metallurgical prod-

ucts (ferrous and non-ferrous metals and related arti-

cles), which accounted for more than one-third of 

Ukraine’s exports. Significant contributions also came 

from machinery and transport equipment, as well as 

chemical products, including mineral fertilizers and 

organic chemicals. In the agricultural sector, cereals 

(wheat, maize, barley), sunflower oil, and other plant-

based commodities constituted the core of exports. 

Merchandise imports reached approximately USD 

82.61 billion, with a heavy concentration on energy 

commodities, particularly natural gas and crude oil, in 

addition to machinery, equipment, transport vehicles, 

chemical products (such as polymers and pharmaceuti-

cals), and consumer goods. Natural gas alone was es-

timated at USD 14.05 billion. Exports of commercial 

services exceeded USD 13.6976 billion, largely con-

sisting of transport services, including energy transit to 

EU countries, as well as IT, construction, and business 

services. Imports of services stood at USD 6.248 bil-

lion, dominated by transport, financial, and insurance 

services, which ensured a service trade surplus of ap-

proximately USD 7.4496 billion. Germany, Italy, and 

Poland were the principal markets for Ukrainian ma-

chinery, equipment, and agricultural commodities, 

while Turkey, North African states, and Middle East 

were key destinations for grain and vegetable oil. In 

2012, Ukraine’s external trade was marked by a signif-

icant trade deficit. Merchandise exports amounted to 

USD 68.81 billion, while imports reached USD 

84.66 billion, generating a negative trade balance of –

USD 15.85 billion. Exports were dominated by ferrous 

metals and articles thereof (28%), cereals (16%), ores, 

slag, and ash (10%), vegetable oils and fats (8%), ma-

chinery and transport equipment (10%), and chemical 

products (6%). Imports were led by mineral products, 

including crude oil, natural gas, and fuels (35%), ma-

chinery and equipment (20%), chemical products 

(12%), transport equipment (7%), and polymers, plas-

tics, and rubber (5%). Exports of commercial services 

amounted to USD 19.8 billion, while imports totaled 

USD 14.647 billion, yielding a surplus of USD 

5.153 billion. The main categories of service exports 

included transport (≈42.9%), travel/tourism (≈24.5%), 

computer and information services (≈5%), and other 

services such as construction, financial, and telecom-

munications. Imports of services were dominated by 

travel (≈34.8%), transport (≈28.3%), and financial and 

IT services in smaller proportions. In 2013, the nega-

tive trade balance remained a defining feature. Mer-

chandise exports reached approximately USD 

63.5 billion, while imports stood at around USD 

79.5 billion, resulting in a trade deficit of roughly –

USD 16 billion. The export structure was dominated by 

plant-based commodities (≈21%), mineral products 

(≈19%), ferrous metals (≈18%), and machinery, 

equipment, and electrical products (≈11%). Imports 

were composed mainly of mineral products (≈24%), 

machinery, equipment, and electrical goods (≈21%), 

chemical industry products (≈14%), and transport vehi-

cles and road equipment (≈9%). Exports of commercial 

services totaled about USD 7.2 billion, while imports 

were valued at approximately USD 5.3 billion, creating 

a surplus of around USD 1.9 billion. Export services 

were led by transport (≈40%), IT and telecommunica-

tions (≈30%), and professional and consulting services 

(≈15%). Imports of services were dominated by 

transport (≈35%), professional and consulting services 

(≈25%), and financial services (≈15%). Geographical-

ly, the EU accounted for nearly 38% of exports and 

about 34% of imports. 

In 2014, external trade continued to record a defi-

cit. Merchandise exports totaled approximately USD 

40.5 billion, while imports amounted to around USD 

55.2 billion, resulting in a negative trade balance of 

about –USD 14.7 billion. The export structure com-

prised plant-based commodities (≈20%), mineral prod-

ucts (≈18%), ferrous metals (≈17%), and machinery, 

equipment, and electrical products (≈10%). Imports 

were shaped by mineral products (≈25%), machinery, 

equipment, and electrical goods (≈20%), chemical 

industry products (≈15%), and transport vehicles and 

road equipment (≈10%). Exports of commercial ser-

vices reached about USD 7.5 billion, while imports 

amounted to roughly USD 5.5 billion, producing a 

service surplus of around USD 2 billion. Export ser-

vices were dominated by transport (≈40%), IT and 

telecommunications (≈30%), and professional and 

consulting services (≈15%). Imports of services con-

sisted mainly of transport (≈35%), professional and 

consulting services (≈25%), and financial services 

(≈15%). The EU remained Ukraine’s principal trading 

partner, accounting for approximately 40% of exports 

and 35% of imports. In 2015, external trade was char-

acterized by a positive balance. Merchandise exports 

amounted to USD 38.1 billion, while imports totaled 

USD 37.5 billion, producing a surplus of USD 0.6 bil-

lion. The export structure was led by agro-industrial 

products (31.1%), ferrous metallurgy (24.8%), machin-

ery and engineering goods (12.1%), mineral raw com-

modities (8.1%), processed food products (6.5%), 

chemical industry goods (5.6%), wood and wood prod-

ucts (2.9%), with other goods making up 8.2%. Imports 

were dominated by mineral raw commodities (31.2%), 

machinery and engineering (21.4%), chemical industry 

products (13.3%), polymeric materials and plastics 

(7.1%), ferrous metallurgy products (5.3%), agro-

industrial goods (5.1%), processed food products 

(4.3%), textiles and textile products (3.8%), and other 

goods (8.5%). Exports of commercial services reached 

USD 4.8 billion, while imports totaled USD 3.7 billion, 

ensuring a surplus of USD 1.1 billion. Transport ser-

vices remained the backbone of service exports. 
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In 2016, exports of goods amounted to USD 

36.1 billion, while imports reached USD 38.1 billion, 

which consequently led to a trade deficit of USD –

2.0 billion. Geographically, the European Union re-

mained the main trading partner, accounting for 38.5% 

of exports and 40.1% of imports. The principal export 

commodities included metals and articles thereof 

(20.3%), products of plant origin (19.8%), machinery, 

equipment, and mechanisms (13.2%), mineral products 

(10.7%), chemical industry products (8.1%), as well as 

wood and wooden articles (6.4%). Meanwhile, the 

leading imported commodities were mineral products 

(20.2%), machinery, equipment, and mechanisms 

(18.6%), chemical industry products (11.3%), transport 

vehicles (10.5%), polymer materials and plastics 

(6.8%), and food industry products (6.4%). With regard 

to trade in services, exports reached USD 5.5 billion, 

whereas imports amounted to USD 4.3 billion, thereby 

generating a surplus of USD 1.2 billion. The main cat-

egories of exported services comprised transport ser-

vices (39.2%), other business services (22.8%), pro-

cessing of goods for further manufacture (13.1%), in-

formation services (9.4%), and financial services 

(6.7%). Conversely, imports of services were dominat-

ed by transport services (31.5%), other business ser-

vices (26.7%), financial services (14.2%), information 

services (9.3%), and processing of goods (6.1%). In 

2017, exports of goods equaled USD 36.1 billion, 

while imports rose to USD 41.5 billion, which thus 

resulted in a negative balance of USD –5.4 billion. The 

principal exports included products of plant origin 

(22.3%), ferrous metals (19.1%), mineral products 

(13.4%), animal and vegetable fats and oils (10.2%), 

machinery and electrical equipment (9.4%), chemical 

products (6.8%), and wood (5.7%). Imports were led 

by mineral products (20.5%), machinery and equip-

ment (18.7%), chemical industry products (13.2%), 

transport vehicles (10.1%), polymers and plastics 

(6.8%), food industry products (5.3%), as well as tex-

tiles and clothing (4.2%). Furthermore, service exports 

amounted to USD 10.7 billion, whereas imports totaled 

USD 6.5 billion, yielding a surplus of USD 4.2 billion. 

In 2018, exports of goods rose to USD 49.0 billion, 

whereas imports expanded to USD 60.0 billion, conse-

quently producing a deficit of USD –11.0 billion. The 

structure of exports was dominated by plant products 

(22.3%), ferrous metals (19.1%), mineral products 

(13.4%), fats and oils (10.2%), machinery and equip-

ment (9.4%), chemical industry products (6.8%), and 

wood (5.7%). Imports consisted mainly of mineral 

products (20.5%), machinery and equipment (18.7%), 

chemical industry products (13.2%), transport vehicles 

(10.1%), polymers and plastics (6.8%), food products 

(5.3%), and textiles and clothing (4.2%). Service ex-

ports reached approximately USD 11.85 billion, repre-

senting a 10.6% increase year-on-year, while imports 

of services grew by 6.0% to USD 5.81 billion. Accord-

ingly, the surplus in trade in services stood at roughly 

USD 6.04 billion, with an export-to-import coverage 

ratio of 2.04. In the structure of service exports, 

transport dominated at USD 4.3 billion (49.3%), in-

cluding over USD 2.2 billion from pipeline transport. 

Thereafter, processing of materials generated 

USD 2.08 billion (18.5%), while telecommunications, 

computer, and information services reached USD 

1.5 billion (16.7%). Moreover, tourism services 

amounted to USD 1.45 billion, whereas their imports 

reached USD 7.9 billion, which consequently produced 

a negative balance of over USD –6.4 billion in the 

tourism sector. In 2019, exports of goods amounted to 

USD 49.6 billion, while imports stood at USD 

57.1 billion, thereby forming a deficit of USD –

7.5 billion. Exports of services totaled USD 11.8 bil-

lion, compared to imports of USD 5.8 billion, generat-

ing a surplus of USD 6.0 billion. The composition of 

exports of goods was represented by plant products 

(45%), ferrous metals (20%), machinery and equip-

ment (11%), mineral products (10%), and chemicals 

(5%). Imports of goods consisted predominantly of 

mineral products (20%), machinery and equipment 

(19%), transport vehicles (10%), chemical products 

(13%), and polymers (6%). The total value of service 

exports approached USD 15.5 billion, which represent-

ed a 5.5% increase compared to 2018, whereas imports 

of services expanded by 4.2% to USD 6.4 billion. 

Thus, the surplus in external trade in services was ap-

proximately USD 9.1 billion, and the export-to-import 

coverage ratio remained high at 2.42. In terms of struc-

ture, transport services accounted for USD 4.3 billion 

(36.4%), processing of materials USD 2.08 billion 

(13.6%), telecommunications and information services 

USD 1.5 billion (12.7%), business services 

USD 1.2 billion (10.2%), tourism USD 1.45 billion 

(9.3%), and other services USD 2.1 billion (17.8%). 

Imports of services were shaped mainly by transport 

(24.6%), processing (17.5%), telecommunications and 

IT (14%), business services (12.3%), tourism (10.5%), 

and other services (21.1%). 

In 2020, the combined export of goods and ser-

vices amounted to roughly USD 59 billion, of which 

goods constituted USD 41.1 billion. Imports of goods 

reached approximately USD 49.5 billion, thereby pro-

ducing a deficit of about USD –8.4 billion. Exports of 

services stood at USD 15.5 billion, while imports con-

tracted to USD 2.4 billion, which consequently yielded 

a surplus of USD 13.1 billion. The structure of exports 

was dominated by food and agricultural products 

(45.1%), ferrous metals (18.3%), machinery (11%), 

mineral products (10.8%), chemical products (5.5%), 

wood and paper (3.7%), industrial goods (3.4%), and 

apparel and footwear (2.2%). Imports included ma-

chinery and equipment (13.1%), land transport 

(11.4%), energy resources (8.5%), electrical machinery 

(8.2%), pharmaceuticals (7.5%), polymers (5.6%), 

other chemicals (3.3%), and paper (2.5%). Service 

exports amounted to USD 11.2 billion, or 71.5% of the 

2019 level, while imports fell to USD 5.2 billion, or 

75% of the previous year’s figure. Nevertheless, the 

positive balance of services trade stood at USD 

5.96 billion, with an export-to-import coverage ratio of 

2.14. In the structure of exports, transport services 

remained leading (31.8%), processing accounted for 

19.4%, business services for 8.0%, telecommunications 

and IT for 7.8%, while other services contributed 1.7%. 

Imports, on the other hand, were dominated by 

transport (28.2%), processing (5.8%), business services 
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(2.8%), IT (4.4%), and other services (1.9%). In 2021, 

exports of goods rose significantly to USD 68.1 billion, 

while imports reached USD 72.8 billion, thus resulting 

in a negative balance of USD –4.7 billion. Year-on-

year, exports expanded by 38.3% and imports by 

34.7%. The EU accounted for 39.4% of exports and 

39.8% of imports. The structure of exports included 

non-precious metals (23.5%, of which ferrous metals 

20.5%), plant products (22.8%, including cereals 

18.1%), mineral products (12.4%), fats and oils 

(10.3%), machinery and electrical equipment (7.7%), 

chemical products (4.1%), and wood (2.9%). Imports 

comprised mineral products (20.6%, including fuels 

19.7%), machinery and equipment (19.5%), transport 

vehicles (10.4%), chemical products (13.4%), polymers 

(6.6%), food and beverages (4.9%), textiles and cloth-

ing (3.7%), and non-precious metals (6%). Service 

exports amounted to USD 12.8 billion, while imports 

equaled USD 8.0 billion, ensuring a surplus of USD 

4.8 billion. The structure of service exports was domi-

nated by computer services (24.7%), pipeline transport 

(20.4%), processing (12%), air transport (8.2%), in-

formation and professional services (6% each), and 

maritime transport (4.8%). Conversely, imports were 

concentrated in travel (20%), other business services 

(14.3%), government services (13.8%), financial 

(8.9%), professional (8.1%), maritime (7.5%), air 

(7.1%), and computer services (5%). 

In 2022, due to Russia’s full-scale invasion, ex-

ports of goods declined sharply to USD 44.1 billion  

(–35.1% y/y), while imports contracted to USD 

55.3 billion (–24.1%), which consequently resulted in a 

deficit of USD –11.1 billion. The structure of exports 

was concentrated in food products and raw materials 

(57.2%), non-precious metals (14.4%), mineral prod-

ucts (10%), machinery and transport (5.6%), wood 

(5.2%), chemicals (4.1%), and other industrial goods 

(1.4%). Exports of services reached USD 16.6 billion, 

whereas imports surged to USD 27.7 billion, thereby 

generating a deficit of USD –11.1 billion. Exported 

services consisted mainly of computer services (44%), 

transport (29%), processing (9%), business services 

(7%), and travel (3%). Meanwhile, imports included 

travel (USD 7.3 billion), transport (USD 7.0 billion), 

business services (USD 1.9 billion), computer services 

(USD 0.6 billion), government services (USD 0.7 bil-

lion), financial (USD 0.5 billion), insurance (USD 

0.4 billion), royalties (USD 0.36 billion), construction 

(USD 0.12 billion), and maintenance (USD 0.26 bil-

lion). In 2023, exports of goods fell further to USD 

51.1 billion (–11% y/y), whereas imports increased to 

USD 63.5 billion (+14.4%), leading to a deficit of USD 

–27.3 billion. The main export categories were plant 

products (19.2%), non-precious metals (17.6%), cereals 

(16.3%), ferrous metals (14.5%), mineral products 

(12.8%), fats and oils (11.1%), chemicals (5.3%), and 

machinery and equipment (3.2%). The EU accounted 

for 41.2% of exports and 53% of imports. By pro-

cessing stage, exports consisted of intermediate goods 

(46.3%), raw materials (21.5%), capital goods (15.9%), 

and consumer goods (16.2%); imports were dominated 

by consumer goods (50.5%), capital goods (19.9%), 

intermediate goods (18.9%), and raw materials 

(10.7%). Service exports reached USD 17.5 billion 

(+5.2%), whereas imports amounted to USD 28.2 bil-

lion (+1.8%), thereby producing a deficit of USD  

-9.3 billion. The structure of service exports was  

concentrated in computer services (44.2%), processing 

(32%), business services (7%), transport (5%), and 

financial services (2.3%). The principal partner coun-

tries included Malta (20.4%), Poland (14.4%), Den-

mark (13.2%), and Germany (11.6%). 

In 2024, Ukraine’s total trade turnover reached 

USD 112.3 billion (+13%). Exports of goods amounted 

to USD 41.6 billion (+13.4%), while imports reached 

USD 70.7 billion (+11%), which consequently pro-

duced a deficit of USD –29.1 billion. The main export 

categories were foodstuffs (USD 24.6 billion), metals 

(USD 4.4 billion), and machinery and transport (USD 

3.5 billion). Imports were led by machinery and 

transport (USD 25 billion), chemical products (USD 

11.7 billion), and fuel (USD 8.9 billion). The key ex-

port partners were Poland (USD 4.7 billion), Spain 

(USD 2.9 billion), and Germany (USD 2.8 billion), 

whereas imports were sourced mainly from China 

(USD 14.4 billion), Poland (USD 7.0 billion), and 

Germany (USD 5.4 billion). Exports of services 

reached USD 17.23 billion (+3.8%), while imports fell 

to USD 22.8 billion (–10%), leading to a services defi-

cit of USD –5.57 billion. The structure of service ex-

ports included telecommunications and IT (USD 

6.61 billion, of which 37.4% were computer services), 

transport (USD 4.08 billion, including USD 2.64 bil-

lion freight), other business services (USD 3.26 billion, 

of which USD 2 billion were technical and trade-

related), other transport (USD 1.87 billion, including 

USD 1.53 billion pipeline transport), and travel (USD 

1.05 billion). Imports of services, on the other hand, 

were dominated by travel (USD 14.24 billion, includ-

ing USD 11.02 billion personal and USD 3.32 billion 

business), transport (USD 3.32 billion, including USD 

1.47 billion maritime), other business services (USD 

1.46 billion), government services (USD 1.19 billion), 

and telecommunications/IT (USD 1.12 billion, of 

which USD 980 million computer services). 

In the first half of 2025, Ukraine’s foreign trade 

maintained a deficit pattern, with certain fluctuations in 

the volumes of exports and imports of goods and ser-

vices. The total trade turnover in January-June amount-

ed to approximately USD 58.3 billion, of which ex-

ports stood at around USD 20.0 billion (a decrease of 

4.2% compared to the same period in 2024), whereas 

imports reached USD 38.6 billion (an increase of 

15.6%). Moreover, the core of exports was formed by 

agricultural products - particularly cereals, oilseeds, 

and sunflower oil, the latter totaling 2.4 million tons 

worth USD 2.77 billion - alongside ferrous metals and 

iron ore, chemical products, and wood and wood-based 

articles. Meanwhile, imports primarily consisted of 

machinery and equipment, mineral products (oil and 

gas), chemical products, and consumer goods; in par-

ticular, imports of machinery and equipment grew by 

21.2%, chemical products by 7.5%, and consumer 

goods by 9.3%. For January-July 2025, exports of 

goods amounted to USD 23.2 billion, of which food-

stuffs accounted for USD 13.0 billion, metals and 
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metal products for USD 2.6 billion, and machinery, 

equipment, and transport for USD 2.2 billion. Imports 

reached USD 45.9 billion, comprising machinery, 

equipment, and transport (USD 18.0 billion), chemical 

industry products (USD 7.3 billion), and fuel and ener-

gy goods (USD 5.9 billion). Consequently, the trade 

deficit widened to USD 18.5 billion, which indicates 

Ukraine’s growing dependence on imports. In January-

February 2025, exports of services decreased by 12% 

compared to the same period in 2024, mainly because 

of a decline in transport services, especially pipeline 

transport. Nevertheless, telecommunications and busi-

ness services, including legal and consulting, remained 

significant. Imports of services declined by 5.8% and 

comprised travel (both business and tourist), transport 

services (freight and passenger), and business-related 

services, particularly accounting and auditing. The 

main trading partners remained the EU, China, Poland, 

and Germany. Indeed, the EU traditionally serves as 

the key market for agricultural products. However, in 

June 2025, temporary trade preferences for Ukrainian 

agri-food goods in the EU expired, which therefore led 

to the introduction of new tariffs on exports of corn, 

sugar, honey, and poultry meat, potentially affecting 

export volumes and revenues negatively. At the same 

time, the role of the Solidarity Lanes remains crucial 

for ensuring export and import logistics under re-

strictions on seaports. Accordingly, in 2025, Ukraine’s 

foreign trade is characterized by declining exports of 

goods and services against a background of increasing 

imports, which thus results in a growing trade deficit. 

In addition, the new restrictions in the EU’s trade poli-

cy regarding agricultural products create additional 

pressure on foreign trade. 

Thus, from 1991 to 2024, Ukraine’s foreign trade 

underwent sharp declines in the 1990s, growth in the 

2000s, contraction after 2014 due to war, and partial 

recovery by 2024, with exports reaching about USD 

56 billion and increasingly oriented toward the EU. 

To assess the evolution of Ukraine’s foreign trade, 

it is necessary to examine the most significant goods 

and services exported and imported annually from 

1991 to 2025. 

Throughout the period from 1991 to 2025, 

Ukraine’s foreign trade in goods and services under-

went profound transformations shaped by historical 

events, structural reforms, and geopolitical challenges; 

nevertheless, certain sectors consistently remained at 

the core of its international exchange. In terms of 

goods exports, metals and metallurgical products, agri-

cultural commodities, and chemical goods retained 

their leading positions, though their relative importance 

shifted over time. During the 1990s, at the onset of 

independence, exports were dominated by steel, pig 

iron, rolled metals, grains, sunflower oil, sugar, ma-

chinery (especially transport equipment and industrial 

machines), and fertilizers; however, declining competi-

tiveness and the collapse of Soviet-era markets con-

strained growth. Subsequently, from 2001 to 2013, 

integration into the global economy fostered the expan-

sion of cereal exports (wheat and corn), sunflower oil, 

metals, fertilizers, polymers, and machinery such as 

tractors and vehicles, with growth supported by  

currency stabilization and strengthened ties with the 

EU. During 2014-2021, against the backdrop of war in 

eastern Ukraine and economic crisis, exports increas-

ingly relied on grains, oilseeds, steel, fertilizers, and 

partially recovered machinery, while hryvnia devalua-

tion enhanced competitiveness, particularly in the agri-

cultural sector. Finally, from 2022 onward, under con-

ditions of full-scale war, the export portfolio centered 

on agricultural goods, metals, and, to a lesser extent, 

defense products, energy resources, and processed 

goods, though logistical constraints and the blockade of 

ports posed severe challenges. 

In terms of goods imports, energy resources, ma-

chinery and equipment, chemical products, and con-

sumer goods consistently dominated. In the 1990s, 

Ukraine relied heavily on imported oil, gas, and coal - 

primarily from Russia and CIS countries - alongside 

machinery, transport vehicles, pharmaceuticals, and 

consumer goods, despite the heavy fiscal burden of 

securing these critical supplies. Between 2001 and 

2013, the structure remained similar, though imports of 

modern machinery, industrial equipment, pharmaceuti-

cals, electronics, and automobiles increased, facilitating 

technological modernization and meeting domestic 

demand. From 2014 to 2021, as russian supplies dimin-

ished, Ukraine diversified energy imports while con-

tinuing to rely on machinery for infrastructure recov-

ery, medical products, and consumer goods; neverthe-

less, the hryvnia’s depreciation substantially raised 

costs. Since 2022, wartime needs have reshaped im-

ports toward critical fuels, military equipment, indus-

trial machinery, and humanitarian supplies, with dis-

rupted infrastructure and blocked seaports becoming 

the main obstacles. 

The evolution of service exports was equally sig-

nificant, transitioning from traditional sectors to high-

value knowledge-based industries. In the 1990s, 

transport, construction, and machinery maintenance 

predominated, mainly for CIS partners; however, vol-

umes contracted due to economic instability. From 

2001 to 2013, service exports diversified toward IT 

outsourcing, software development, financial and bank-

ing operations, logistics, and engineering, driven by 

EU market access and the rise of Ukrainian IT compa-

nies. Between 2014 and 2021, IT and digital services - 

particularly programming and outsourcing - became 

the leading export category, compensating for losses in 

traditional markets, while transport, financial consult-

ing, and education (including international student 

training) also expanded. During 2022-2025, IT and 

cybersecurity services became the dominant source of 

foreign currency inflows, supplemented by transport, 

consulting, education, and telecommunications, alt-

hough the destruction of infrastructure posed major 

risks. 

Similarly, service imports reflected changing tech-

nological and institutional needs. In the 1990s, Ukraine 

depended on foreign transport, consulting, financial, 

engineering, and technical services to stabilize produc-

tion and maintain infrastructure, though high inflation 

and currency volatility limited volumes. From 2001 to 

2013, imports shifted toward IT solutions, international 

logistics, financial and legal consulting, and risk  
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insurance, thereby enabling modernization and deeper 

integration into global markets. Between 2014 and 

2021, imported services - particularly IT, logistics, 

consulting, and cloud-based technologies - were crucial 

for compensating production losses and restructuring 

enterprises. Finally, since 2022, wartime priorities have 

reshaped imports toward IT and cybersecurity, finan-

cial and consulting support for donor programs, logis-

tics for disrupted trade flows, and education and 

healthcare services, which proved vital for sustaining 

both the economy and society. 

Overall, Ukraine’s foreign trade over 1991–2025 

illustrates a dynamic interplay between continuity and 

transformation. While metals, agricultural goods, 

chemical products, and energy resources consistently 

defined trade in goods, and while transport, IT, finan-

cial, and consulting services dominated the services 

sector, their relative weight shifted in response to inte-

gration into global markets, geopolitical shocks, and 

war. Thus, agricultural exports and IT services 

emerged as the most resilient and adaptive sectors, 

providing essential foreign currency inflows and ena-

bling the country to navigate profound political, eco-

nomic, and security challenges. 

 

 

 

 

 
 

Figure 1. Dynamics of export-import volumes and trade deficit of Ukraine as of 1992-2024 period (billion USD) 

Source: based on National Bank of Ukraine, 2025, State Statistics Service of Ukraine, 2025, Ministry of Economy of 

Ukraine, 2025. 
 

 

 
Figure 2. Dynamics of export by commodity groups as of 1992-2024 period (billion USD) 

Source: based on National Bank of Ukraine, 2025, State Statistics Service of Ukraine, 2025, Ministry of Economy 

of Ukraine, 2025. 
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Over the period 1992–2024 (Figure 1), Ukraine’s 

foreign trade demonstrates cyclical fluctuations in ex-

ports and imports, strongly influenced by economic 

and military crises. Exports gradually increased from 

5.6 billion USD in 1992 to 61.7 billion USD by 2008, 

while imports rose from 7.1 billion USD to 78.3 billion 

USD, with the trade deficit narrowing from 3.6 billion 

USD to 1.1 billion USD during the 1990s and fluctuat-

ing between 1.1–4 billion USD in the 2001–2008 peri-

od, peaking during crises. The global financial crisis of 

2008–2009 caused temporary declines, and the 2014–

2016 period saw exports drop to 36.1 billion USD due 

to the temporary occupation of Crimea and the war in 

Donbas, while the deficit ranged from 3.3–7.5 billion 

USD. By 2022–2024, exports fell to 41 billion USD 

and imports rose to 70.7 billion USD, resulting in a 

record trade deficit of 25.1 billion USD in 2022. Over-

all, these trends reflect Ukraine’s gradual integration 

into global markets, its sensitivity to external shocks, 

the strategic importance of high-tech imports for indus-

trial modernization, and the pronounced impact of geo-

political and economic crises on trade dynamics. 

Given the sharp fluctuations in exports and imports 

over the past 30 years, mathematical analysis will con-

sequently allow for the assessment of average annual 

trends and the dynamics of the trade deficit. 

The average export for 1992–2024 is calculated as: 

𝑋̅ =
∑ xt

2024
t=1992

33
 ≈ 39,1 billion USD, (1) 

where ∑ xt
2024
t=1992  - the total export volume from 

1992 to 2024, 

33 - number of years in the period (2024 − 1992 + 

1). 

Consequently, the result indicates that Ukraine’s 

average annual export over this period was approxi-

mately 39.1 billion USD. 

The average import for the period 1992–2024 al-

lows for an assessment of the average annual volume 

of goods and services that Ukraine imported during this 

period: 

𝑀̅ =
∑ 𝑀𝑡

2024
𝑡=1992

33
≈ 45,5 billion USD, (2) 

where ∑ 𝑀𝑡
2024
𝑡=1992  - total import volume over all 

years from 1992 to 2024. 

Therefore, the average value of 45.5 billion USD 

shows that imports slightly exceeded exports, thereby 

generating a trade deficit. 

The average trade deficit illustrates the extent to 

which imports exceeded exports on an annual basis: 

𝐷̅ =  
∑ 𝐷𝑡

2024
𝑡=1992

33
 ≈ 6,4 billion USD, (3) 

Hence, the value of 6.4 billion USD indicates a 

persistent trade deficit in Ukraine over the long term. 

The correlation between exports and imports 

demonstrates the linear relationship between the two: 

r
XM = 

∑ (Xt−X̅) (Mt−M̅)2024
t=1992

√∑ (Xt −X̅) 2 ×2024
t=1992 ∑ (Mt −M̅) 22024

t=1992

 ≈0,98,(4)
 

where Xt − X̅ and Mt − M̅ - deviations of exports 

and imports from their respective means. 

Accordingly, the high positive correlation indicates 

that imports grow alongside exports, yet they  

frequently exceed them, thus forming a deficit. In par-

ticular, the value  rXM ≈ 0.98 signifies a very strong 

positive correlation: whenever exports rise, imports 

also increase almost proportionally. 

The linear trend of the deficit, which describes its 

dynamics, is expressed as: 

𝐷𝑡 ≈ 0,5 × t − 990, (5) 

where t – year 

−990 - vertical shift in the linear model, ensuring 

that the trend line approximately passes through the 

actual deficit data. 

0.5 × t - annual increase in the deficit (0.5 billion 

USD per year). 

Therefore, the trend highlights long-term deficit 

growth, particularly after 2014. 

As can be seen from Figure 2, the dynamics of ex-

port by commodity groups exhibited different trends 

during 1992–2024. Metallurgical products demonstrat-

ed steady growth from 4.5 billion USD in 1992 to 

15.2 billion USD in 2008; however, a decline occurred 

during the 2009 financial crisis to 11.6 billion USD. 

Subsequently, recovery was observed in 2010–2012, 

when exports reached 16.5 billion USD, and after 

2013, they gradually fell to 2.2 billion USD in 2024 

due to russian war and the loss of production capacity. 

Agro-industrial products increased until 2013, from 

1.8 billion USD in 1992 to 8.8–9.7 billion USD, 

whereas fluctuations occurred thereafter - in 2022, the 

figure dropped to 6.5 billion USD, and by 2024, it re-

covered to 9 billion USD. Chemical products showed 

relatively stable growth from 0.9 billion USD in 1992 

to 4.1 billion USD in 2021, with declines in 2022–2023 

and recovery to 4 billion USD in 2024. Mineral prod-

ucts rose until 2008 from 0.7 to 2.7 billion USD, fol-

lowed by fluctuations, and in 2024 exports recovered to 

3 billion USD. Machinery and equipment increased 

from 1 billion USD in 1992 to 5.5 billion USD in 2008, 

declined during crisis years and russian war, yet recov-

ered to 5 billion USD in 2021 and remained stable at 

4–5 billion USD in 2024. 

The average export for 1992–2024 showed that 

metallurgical products remained the key group with an 

average volume of 9.75 billion USD, agro-industrial 

products – 6.32 billion USD, chemical products – 

2.62 billion USD, mineral products – 2.05 billion USD, 

and machinery and equipment – 3.33 billion USD. 

Consequently, metallurgical and chemical products 

remain the main export groups, agro-industrial prod-

ucts demonstrate steady growth, whereas russian war 

and economic crises significantly affected the metal-

lurgical and chemical sectors. 

Since the dynamics of export by commodity 

groups cover an extended period (1992–2024), it is 

important not only to describe changes over time but 

also, consequently, to summarize them in terms of 

averages and trends. This approach, moreover, allows 

for the identification of structural features and overall 

patterns in export development. 
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It should be denoted: 

Xt
(i)

 = export of group i in year t,  

where i = 1 – metallurgy, i = 2 – agro-industrial 

products, etc.  

The average export by groups over the period 

1992–2024 can thus be expressed as: 

𝐗(𝐢)  =  
∑ 𝐗𝐭

(𝐢)𝟐𝟎𝟐𝟒
𝐭=𝟏𝟗𝟗𝟐  

𝟑𝟑
, (𝟔) 

Accordingly, metallurgy recorded an average ex-

port of: 

X̅(1) =  
4,5 + 4,8 + ⋯ + 2,2

33
 ≈  9.75 billion USD, (7) 

Agro-industrial products – 

X̅(2) ≈  6,32 billion USD 

Chemical products – X̅(3) ≈  2.62 billion USD 

Mineral products – X̅(4) ≈  2.05 billion USD 

Machinery and equipment – 

X̅(5) ≈  3.33 billion USD 

Furthermore, the total export of all groups is given 

by: 

𝑋𝑡
𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 = ∑ 𝑋𝑡

(𝑖)

5

𝑖=1

, (8) 

Hence, the average total export for 1992–2024 

amounts to: 

𝑋̅𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 =  
∑ Xt

𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙2024
t=1992

33
 ≈ 24.1 billion USD, (9) 

Trends (linear approximation) 

For the description of long-term dynamics, linear 

models may, therefore, be applied in the form 

𝑋𝑡
𝑖 ≈ 𝑎𝑖 + 𝑡 + 𝑏𝑖 , (10) 

where ai – average annual growth or decline,  

bi –initial level. 

Thus, during the period 1992–2024, the dynamics 

of export by commodity groups exhibited divergent 

trends. Metallurgical products (i=1) demonstrated rapid 

growth until 2008, when exports reached 15.2 billion 

USD; however, subsequently, a gradual decline oc-

curred, especially after 2013, due to russian war and 

the loss of production capacity. Moreover, the linear 

model for this group accurately reflects the overall 

downward trend following the peak value. Agro-

industrial products (i=2) were characterized by pro-

longed growth during the 1990s and 2000s, reaching 

approximately 8–9 billion USD by 2013 from 1.8 bil-

lion USD in 1992; nevertheless, cyclical fluctuations 

occurred thereafter, driven by weather conditions, 

global raw material prices, and logistical constraints. 

Notably, the largest drop took place in 2022, when 

exports fell to 6.5 billion USD; however, by 2024, the 

sector recovered to 9 billion USD, indicating high 

adaptability and sustained demand. Chemical products 

(i=3) developed more evenly, increasing from 0.9 bil-

lion USD in 1992 to 4.1 billion USD in 2021, with 

subsequent declines in 2022–2023 due to production 

and supply disruptions; nevertheless, partial recovery is 

observed in 2024, with exports around 4 billion USD. 

Mineral products (i=4) experienced moderate growth 

until 2008, from 0.7 to 2.7 billion USD, after which 

fluctuations occurred without a clear trend, yet in 2024 

this segment reached 3 billion USD, reflecting rising 

demand or reconfiguration of export chains. Machinery 

and equipment (i=5) rose from 1 billion USD in 1992 

to 5.5 billion USD in 2008; however, subsequent crises 

led to declines, although gradual recovery occurred in 

2021, when exports reached 5 billion USD, and by 

2024 remained stable at 4–5 billion USD. Consequent-

ly, metallurgy proved to be the most cyclical and vul-

nerable to production losses, whereas agro-industrial 

products demonstrated the highest resilience and 

adaptability. Furthermore, chemical and mineral prod-

ucts contributed a stable average share, yet remained 

dependent on energy resources and logistics, while the 

machinery and equipment sector remained the least 

stable due to high capital intensity and reliance on in-

vestment demand. 

The volumes of Ukrainian services exports and 

imports have been systematically analyzed, and the 

results indicate an overall upward trend for both indica-

tors throughout the observed period. Nevertheless, 

significant fluctuations and abrupt variations have been 

documented. Specifically, the average volume of ser-

vices exports, measured as a proportion of total ex-

ports, has been determined to be approximately 

11.38 billion USD, whereas the corresponding average 

volume of services imports amounts to 9.92 billion 

USD. Moreover, the medians for the respective series 

are reported as 12.85 and 10.3 billion USD, with min-

imum values of 2.4 billion USD for both series and 

maximum values of 15.4 billion USD for exports and 

22.8 billion USD for imports. 

 

The standard deviation of the services export vol-

ume was calculated according to the following formu-

la: 

𝜎𝑒𝑥𝑝𝑜𝑟𝑡 =  𝑠𝑞𝑟𝑡 (
𝑠𝑢𝑚 ((𝑋𝑖 − 𝜇𝑒𝑥𝑝𝑜𝑟𝑡)

2
)

𝑛
) , (11) 

where X_i denotes the value of exports in period i, 

μ_export represents the mean of the export series, and 

n is the total number of periods considered. Similarly, 

the standard deviation of services import volumes was 

derived using the analogous expression: 

𝜎𝑖𝑚𝑝𝑜𝑟𝑡 =  𝑠𝑞𝑟𝑡 (
𝑠𝑢𝑚 ((𝑌𝑖 −  𝜇𝑖𝑚𝑝𝑜𝑟𝑡)

2
)

𝑛
) , (12) 

Consequently, local maxima for exports have been 

observed at 15.4, 14.8, and 14.5 billion USD, whereas 

local minima are recorded at 12.6, 11.6, and 8.99 bil-

lion USD. In contrast, the import series exhibits peaks 

at 22.8, 15.8, and 15.4 billion USD, alongside troughs 

at 2.4, 2.6, and 2.8 billion USD. Notably, a pronounced 

increase in import volumes has been documented to-

ward the end of the period, reaching 22.8 billion USD, 

whereas export volumes remained comparatively sta-

ble. 
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Figure 3. Dynamics of services exports and imports as of 1992-2024 period (billion USD) 

Source: based on National Bank of Ukraine, 2025, State Statistics Service of Ukraine, 2025, Ministry of Economy of 

Ukraine, 2025. 

 

 

Growth rates between consecutive periods were 

computed according to the following relationship: 

𝛥𝑡 =
𝑉𝑎𝑙𝑢𝑒𝑡 −  𝑉𝑎𝑙𝑢𝑒𝑡−1

𝑉𝑎𝑙𝑢𝑒𝑡−1

∗  100%, (13) 

where Value_t and Value_(t-1) denote the indica-

tor values for the current and preceding periods, re-

spectively. Accordingly, the growth rates of services 

exports range from moderate increases, exemplified by 

the change from 2.4 to 2.5 billion USD (4.17 %), to 

sharp declines, such as the reduction from 14.3 to 

12.6 billion USD (−11.89 %), and to extreme growth at 

the end of the period, from 14.09 to 22.8 billion USD 

(61.78 %). Similarly, import growth rates fluctuate 

from moderate increases, for instance from 2.4 to 

2.6 billion USD (8.33 %), to pronounced declines, as 

observed from 15.8 to 8.6 billion USD (−45.57 %), and 

to extreme growth from 12 to 22.8 billion USD (90 %). 

Therefore, it can be inferred that import volumes ex-

hibit higher volatility and greater sensitivity to external 

shocks than exports. 

Mean values were calculated using the standard 

expressions: 

𝜇𝑒𝑥𝑝𝑜𝑟𝑡 =
𝑠𝑢𝑚(𝑋𝑖)

𝑛
, (14) 

𝜇𝑖𝑚𝑝𝑜𝑟𝑡 =
𝑠𝑢𝑚(𝑌𝑖)

𝑛
, (15) 

where X_i and Y_i denote the export and import 

volumes for period i, respectively. Furthermore, the 

Pearson correlation coefficient between exports and 

imports was determined as follows: 

r =

sum ((Xi- μexport
) * (Yi- μimport

))

sqrt (sum ((Xi- μexport
)

2

) * sum ((Yi- μimport
)

2

))

, (16) 

The resulting correlation coefficient, approximate-

ly 0.85, indicates a strong positive association between 

the two series over the majority of the period. Never-

theless, the pronounced extremities in import volumes 

observed toward the end of the period reduce the de-

gree of synchronization between exports and imports. 

A detailed temporal analysis reveals that, initially, 

both series increased moderately: exports rose from 2.4 

to 5.2 billion USD, whereas imports increased from 2.4 

to 4.3 billion USD. Subsequently, during the mid-

period, growth accelerated, with exports attaining 

14.3 billion USD and imports 13.3 billion USD. Addi-

tionally, local declines were recorded for both series, 

namely 12.6 and 11.6 billion USD for exports and 

11.5 and 8.6 billion USD for imports. Toward the end 

of the period, import volumes surged sharply to 

22.8 billion USD, whereas export volumes initially 

declined to 8.99 billion USD but subsequently recov-

ered to 14.09 billion USD. 

Overall, the analysis indicates that Ukrainian ser-

vices exports maintained a relatively stable trajectory 

with smooth fluctuations, whereas imports displayed 

more abrupt variations and greater responsiveness to 

external factors. Accordingly, services import volumes 

may serve as a critical indicator of potential systemic 

instability and can function as an early signal of struc-

tural shifts in Ukraine’s foreign trade framework. 

It is appropriate to conduct an analysis of the cor-

relation between inflation and export-import activity, 
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since this allows for an assessment of how macroeco-

nomic fluctuations affect both the competitiveness of 

goods and the stability of the foreign trade balance; 

moreover, such an analysis provides insights into the 

mechanisms through which domestic price dynamics 

influence international trade performance and the over-

all economic resilience of the country. 

Fluctuations in exchange rates, inflationary trends, 

and economic crises can significantly affect the profit-

ability of export operations; consequently, firms en-

gaged in international trade must carefully monitor 

macroeconomic indicators. Moreover, sudden currency 

devaluations may erode expected revenues, while per-

sistent inflation can increase production costs, thereby 

reducing competitive advantage abroad. Furthermore, 

economic crises in target markets can disrupt demand 

patterns, thus necessitating adaptive risk management 

strategies to safeguard export performance. 

The interaction between inflation and Ukrainian 

export-import activity during the period 1991–2025 

manifested distinctly across different stages of the 

country’s economic development. Initially, in the im-

mediate post-independence years of 1991–2000, 

Ukraine experienced hyperinflation, with the annual 

rate surpassing 1,000% in 1993; consequently, soaring 

prices substantially undermined the international com-

petitiveness of Ukrainian goods, complicated settle-

ments with foreign partners, and constrained the impor-

tation of essential equipment and resources. Neverthe-

less, export-import operations frequently served as a 

crucial mechanism for generating foreign currency 

inflows, thereby partially mitigating the adverse effects 

of domestic inflation. Subsequently, during the period 

2001-2013, following the 1996 monetary reform and 

stabilization of the hryvnia, inflation declined to ap-

proximately 10-15% per annum, although it surged to 

25-30% amid the 2008–2009 global financial crisis; 

therefore, a more stable currency enhanced predictabil-

ity in export and import transactions, while rising do-

mestic prices for energy and goods stimulated the de-

mand for more cost-effective imported resources. 

Moreover, the competitiveness of Ukrainian exports 

increasingly became contingent upon global commodi-

ty prices, particularly for metals, grains, and other agri-

cultural products. During 2014–2021, in the aftermath 

of the russian war in eastern Ukraine and the signifi-

cant hryvnia devaluation of 2014–2015, annual infla-

tion reached 40–50%; as a result, currency depreciation 

rendered Ukrainian exports more affordable for inter-

national buyers, thereby promoting sales of grains, 

metals, and chemical products. Conversely, imported 

goods, notably energy resources and technological 

equipment, experienced sharp price increases, raising 

production costs for domestic enterprises. Furthermore, 

persistent high inflation complicated the planning of 

long-term contracts on international markets. Finally, 

in 2022–2025, amid full-scale russian invasion, infla-

tion escalated to approximately 25-30% in 2022; con-

sequently, hryvnia devaluation enhanced the competi-

tiveness of Ukrainian exports, particularly agricultural 

products, whereas rising import costs and logistical 

challenges due to damaged infrastructure further ele-

vated production expenses. Importantly, foreign  

currency inflows from exports were indispensable for 

financing state operations and procuring necessary 

imported inputs. Thus, throughout the entire period 

from 1991 to 2025, inflation and export-import activity 

were inextricably linked: high inflation diminished 

domestic competitiveness and complicated imports, yet 

at the same time, currency depreciation could incentiv-

ize exports. Overall, Ukraine had to continuously navi-

gate the delicate balance between sustaining export 

performance and controlling import-related expendi-

tures within a context marked by both domestic and 

international economic volatility. 

Accordingly, economic data related to export trade 

deficit and inflation were analysed as of 1993–2024 

period using the elasticity coefficient formula had been 

analysed   

 

Exy = ⌊
dlny

dlnx
⌋ = ⌊

dy

dx
×

x

y
⌋, (17) 

 

where y – a change in amount of trade deficit; x – a 

change in inflation; Exy – elasticity of y with respect to 

x; lny – natural logarithm of the variable y; lnx – natu-

ral logarithm of the variable x; 
dlny

dlnx
 – relative change in 

y in response to a relative change in x; 
dy

dx
 – derivative 

of the function y with respect to x; 
x

y
 – ratio of the level 

of variable x to the level of y. 

 

The calculation of the trade deficit’s elasticity with 

respect to inflation is essential, since it allows for the 

assessment of how changes in domestic price levels 

affect the country’s foreign trade balance. Consequent-

ly, this approach provides a deeper understanding of 

the interdependence between internal inflationary pro-

cesses and the state of international trade. The results 

indicate substantial fluctuations in elasticity coeffi-

cients across different years, thereby reflecting the 

unstable nature of the relationship between the trade 

deficit and inflation. In certain years, high positive 

elasticity was observed (for instance, 2004 – 536.8), 

when even minor changes in inflation were accompa-

nied by significant variations in the deficit; conversely, 

in other years, the coefficient assumed negative values 

(e.g., 2016 – –24.26), indicating an inverse response of 

the indicators. Anomalously high values in 1993, 2004, 

and 2014 can be explained by abrupt spikes in inflation 

or the trade deficit, whereas during crises and wartime 

periods (1996–1999, 2006, 2015, 2020), elasticity was 

frequently negative, which suggests a reduction in the 

deficit amid rising inflation. On average, the elasticity 

coefficient amounted to approximately 5.31, thereby 

indicating a relatively high sensitivity of the trade defi-

cit to inflationary changes over the long term; accord-

ingly, even minor fluctuations in price dynamics can 

significantly influence the foreign trade balance. Meas-

uring elasticity is a critical analytical tool because it 

allows for the evaluation of the vulnerability of exter-

nal economic stability to domestic macroeconomic 

fluctuations. Specifically, it enables the assessment of 

macroeconomic stability and the forecasting of how 

inflationary processes may affect the trade balance. 
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Moreover, the calculated indicators assist the govern-

ment and the National Bank in formulating balanced 

monetary and exchange rate policies to mitigate the 

negative impact of inflation on international trade. 

Furthermore, determining elasticity allows for risk 

forecasting, since during crisis periods, high or nega-

tive values signal potential threats to the economy that 

require timely intervention. Additionally, the analysis 

facilitates an evaluation of inflation’s impact on the 

international competitiveness of Ukrainian goods and 

on the country’s dependence on imports. Therefore, 

measuring the elasticity of the trade deficit with respect 

to inflation is crucial for identifying periods of height-

ened vulnerability, enabling prompt economic respons-

es, and developing effective strategies for managing the 

foreign trade balance. 

 

 

 
Figure 4. Elasticity coefficient of trade deficit relative to inflation trends in Ukraine from 1993 to 2024 

Source: based on National Bank of Ukraine, 2025, State Statistics Service of Ukraine, 2025, Ministry of Economy 

of Ukraine, 2025.   
 

It is important to analyze the key legal and regulatory documents that establish the legal framework for the coun-

try’s foreign economic activity. 
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Year Change in trade deficit, (in %), y Change in inflation, (in %), x Elasticity coefficient 

1992 3,6 0,6   

1993 4,4 8,2 57,00 

1994 4,9 12,3 4,40 

1995 2,7 10,3 0,36 

1996 2,5 11,6 -1,70 

1997 2,3 16,6 -5,39 

1998 1,6 22,3 -1,13 

1999 1,1 12,3 1,43 

2000 1,2 8,1 -3,76 

2001 1,1 4,6 5,19 

2002 1,5 0,2 -2,63 

2003 2,2 0,5 3,21 

2004 2,4 24,9 536,80 

2005 2,7 43,3 5,91 

2006 3 12,4 -6,42 

2007 4 13,7 0,31 

2008 2,8 9,8 0,95 
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Source: based on National Bank of Ukraine, 2025, State Statistics Service of Ukraine, 2025, Ministry of Economy 

of Ukraine, 2025.   
 

Table 2 

 Laws and Subordinate Regulatory Legal Acts Governing Export-Import Operations in Ukraine 

Law, year of adoption Main statements 

Customs Code of Ukraine, Law of 

Ukraine No. 4495-VI of 13 March 

2012 

 

Code regulates customs control, clearance, taxation, and restrictions on the im-

port, export, and transit of goods. It establishes declaration requirements, proce-

dures for customs processing, and liability for violations, providing a legal 

framework for conducting foreign economic operations. 

Tax Code of Ukraine, Law of 

Ukraine No. 2755-VI of 2 December 

2010 

 

Code stipulates that exports of goods are subject to VAT at a rate of 0%, while 

imports are subject to VAT at 20%, in addition to customs duties and excise 

taxes on excisable goods. Corporate profits from foreign economic activity are 

taxed at 18%, and payments to non-residents (dividends, royalties, services) at 

15%. Certain categories of goods, including humanitarian aid and investment 

equipment, may be exempt from VAT and customs duties. 

Law of Ukraine "On the State 

Budget of Ukraine for 2025", 

No. 4059-IX, adopted on  

19 November 2024 

Law defines the state’s revenues and expenditures, including customs revenues, 

state fees, and taxes arising from export-import operations, which form part of 

the state budget. 

 

Law of Ukraine "On Foreign Eco-

nomic Activity", No. 1915-XII of 

16 May 1991 

 

Law establishes the procedures for the export and import of goods and services, 

sets principles and a licensing regime for strategic goods, requires mandatory 

declaration and government control, prescribes liability for violations, and en-

sures Ukraine’s compliance with international agreements, including WTO 

rules. 

Law of Ukraine "On Currency and 

Currency Operations", No. 2473-

VIII of 21 June 2018 

 

Law defines export and import of goods and services as currency transactions, 

regulates payments through authorized banks with mandatory document verifi-

cation, sets deadlines for repatriation of foreign currency proceeds and for pay-

ments, provides for banking control over compliance with currency legislation, 

and introduces special licensing for strategic goods. 

Resolution of the Cabinet of Minis-

ters of Ukraine No. 203 of 27 Feb-

ruary 2019 "On Approving the Form 

of the Declaration for Cross-Border 

Transfer of Monetary Values" 

Resolution establishes the procedure for declaration of monetary valuables by 

individuals when crossing the customs border of Ukraine, prescribes the decla-

ration form for sums exceeding €10,000, and clarifies the declaration procedure 

compared to previous resolutions. 

 

Law of Ukraine "On Prices and 

Pricing", No. 5007-VI of 21 June 

2012 

 

Law establishes the legal principles for pricing of goods and services in 

Ukraine, including in export-import operations, where contract prices reflecting 

world market conditions and indicative prices are applied. The law classifies 

prices into three categories - free, state-fixed, and regulated - and provides that 

their formation is determined by the Cabinet of Ministers of Ukraine in accord-

ance with market conditions and international standards. This approach ensures 

transparency, competitiveness, and stability in foreign trade pricing. 

Law of Ukraine "On State Regula-

tion of Securities Market", 

No. 448/96-VR of 30 October 1996 

Law governs operations with securities, including their export to non-residents 

and import by residents, establishes the procedure for such operations, sets obli-

gations for market participants, and provides oversight to ensure compliance. 

2009 5 4,1 -0,74 

2010 3,7 5 -0,84 

2011 9,5 10 0,64 

2012 15,1 26,6 2,82 

2013 7,5 5,1 1,61 

2014 7,6 12 101,47 

2015 3,4 43,3 -4,72 

2016 3,3 12,4 24,26 

2017 2,5 13,7 -0,43 

2018 2,6 9,8 -7,12 

2019 12,1 4,1 -0,16 

2020 5,9 43,3 -18,66 

2021 4,1 12,4 2,34 

2022 25,1 13,7 0,02 

2023 19,5 9,8 1,28 

2024 17,5 4,1 5,67 
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Law of Ukraine “On Licensing 

Certain Types of Economic Activi-

ty”, No. 222-VIII of 2 March 2015 

 

Law provides for licensing of the import and export of specific categories of 

goods (strategic goods, weapons, valuable resources, certain agricultural prod-

ucts, and hazardous substances), defines the procedure for submitting applica-

tions to authorized bodies, sets conditions, deadlines, and permissible volumes, 

and establishes administrative or criminal liability for violations, ensuring state 

control over the circulation of strategically and economically important goods. 

Resolution of the Cabinet of Minis-

ters of Ukraine No. 1481 of 24 De-

cember 2024 "On Approving Lists 

of Goods the Export and Import of 

Which Are Subject to Licensing and 

Quotas for 2025" 

Cabinet establishes licensing and quota procedures for the export and import of 

controlled goods, agricultural products, and goods for the EU, sets the list of 

such goods, regulates the application of quotas and license validity periods, and 

serves as a key instrument of state regulation of foreign economic activity in 

Ukraine for 2025. 

Law of Ukraine "On Fisheries, 

Commercial Fishing, and Protec-

tion of Aquatic Biological Re-

sources", No. 3677-VI of 8 July 

2011 

Export and import of fish and aquatic biological resources are permitted only 

with licenses or certificates and in compliance with sanitary, veterinary, and 

environmental requirements; state authorities monitor circulation and impose 

restrictions on specific species in accordance with international agreements, 

while trade procedures are not regulated by law. 

Law of Ukraine "On Plant Quar-

antine", No. 3348-XII of 30 June 

1993 

 

Law establishes that export, import, and re-export of quarantine materials are 

allowed only with a phytosanitary certificate and under control at border check-

points. Persons handling such materials must be registered with the State Ser-

vice of Ukraine on Food Safety and Consumer Protection, and shipments are 

inspected to prevent the spread of harmful organisms. 

Law of Ukraine "On Veterinary 

Medicine", No. 1206-IX of 

4 February 2021 

Law regulates veterinary control during the export and import of animals, ani-

mal products, and feed, sets requirements for their safety and quality, and estab-

lishes procedures for veterinary-sanitary examination during export-import op-

erations. 

Resolution of the Cabinet of Minis-

ters of Ukraine No. 857 of 21 No-

vember 2013 "On Approving the 

Procedure for Issuing Veterinary 

Documents" 

Cabinet stipulates that the issuance of appropriate veterinary documents is man-

datory for the export and import of animals, animal products, and other objects 

under veterinary control, confirming sanitary-epidemiological safety and com-

pliance with veterinary standards prior to crossing the customs border of 

Ukraine. 

Law of Ukraine "On Basic Princi-

ples and Requirements for Food 

Safety and Quality", No. 771/97-

VR of 23 December 1997 

Law establishes that imported and exported food products must comply with 

safety and quality standards, bear labeling containing information on composi-

tion, shelf life, manufacturer, and country of origin, and that border control is 

conducted through verification of documents and certificates, with the possible 

application of international standards, including the Codex Alimentarius (in-

ternational food safety standards protecting consumers and facilitating trade), to 

simplify trade. 

Law of Ukraine "On Consumer 

Rights Protection", No. 3153-IX of 

10 June 2023 

 

Law provides that imported goods and services on the domestic market must 

meet safety and quality standards, include complete consumer information in 

Ukrainian, and ensure warranty service and return of defective products. Sup-

pliers are responsible for the compliance of goods with established norms re-

gardless of origin, ensuring protection of consumer rights. 

Order of the Ministry of Health of 

Ukraine No. 400 of 4 May 2020 
"On Approving the Regulation on 

State Sanitary and Epidemiological 

Supervision" 

Order establishes the procedure for state sanitary and epidemiological control 

during the import and export of goods, products, and materials, ensuring verifi-

cation of their safety and compliance with sanitary requirements. 

 

Law of Ukraine "On Environmen-

tal Protection", No. 1264-XII of 

25 June 1991 

Law sets out general environmental principles to be considered in all operations 

involving natural resources, including exports and imports. 

Law of Ukraine "On Export and 

Import of Weapons and Military 

Equipment", No. 549-15 of 24 De-

cember 2015 

Law provides that export and import of firearms, ammunition, military equip-

ment, and associated technologies are permitted only with state-issued licenses 

and permits and are subject to control to prevent illegal circulation. Operations 

must comply with Ukraine’s international obligations, and violations incur ad-

ministrative or criminal liability. 

Law of Ukraine "On State Control 

over International Transfers of 

Dual-Use and Military Goods, 

No. 549-IV of 20 February 2003 

Law establishes that export, import, and transit of military goods and dual-use 

items are allowed only with state authorization, based on a license or other offi-

cial document. Operations are subject to mandatory control, including verifica-

tion of goods and end users. The law sets restrictions on categories of goods and 

countries, and violations entail administrative or criminal liability. 
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Resolution of the Cabinet of Minis-

ters of Ukraine No. 1378 of 9 De-

cember 2022 "On the List of Goods 

for Which the Law of Ukraine ‘On 

State Control over International 

Transfers of Dual-Use and Military 

Goods’ Does Not Apply during Mar-

tial Law in Ukraine" 

Resolution provides that the import of certain goods may be exempt from state 
control if the Ukrainian side provides guarantees regarding their intended use, 
even if they contain items from the military list. It applies from the date of pub-
lication until the cessation or repeal of martial law, facilitating the import of 
humanitarian aid, including military and dual-use goods. 

"Authorization for Export/Import 

of Military or Dual-Use Goods" 

 

Authorization stipulates that for export and import of military and dual-use 
goods, a special permit from the authorized state body is required. The proce-
dure includes submission of documents with product characteristics, infor-
mation on the end user, and the purpose of supply. The controlling body ensures 
compliance with national security and international obligations, sets deadlines, 
volumes, and conditions, and trade without authorization is prohibited and sub-
ject to liability. 

Resolution of the Cabinet of Minis-

ters of Ukraine No. 398 of 1 April 

2022 "On Certain Issues of Phyto-

sanitary Measures and Procedures 

under Martial Law" 

Resolution establishes a simplified phytosanitary control for import and export 
of plant products during martial law. Goods are primarily inspected visually 
without sampling, and documents are submitted electronically or in paper form 
to the territorial offices of the State Service of Ukraine on Food Safety and Con-
sumer Protection. 

Association Agreement between 

Ukraine, on the One Part, and the 

European Union, the European 

Atomic Energy Community, and 

Their Member States, on the Other 

Part 

Association agreement facilitates the export and import of goods and services, 
eliminates most tariffs, and defines rules, standards, and procedures governing 
trade between the parties. 
 

International Convention on the 

Harmonized Commodity Descrip-

tion and Coding System 

Law establishes a unified system for the description and coding of goods, regu-
lating classification for all export-import operations. 

Export Control Handbook of 

Ukraine No. 861 of 15 July 1999 
 

Handbook contains information on normative legal acts related to state and 
customs control and other aspects of foreign economic activity and regulates 
export-import operations of controlled goods, establishing licenses, permits, and 
restrictions for their movement across the border. 

Law of Ukraine "On Standardiza-

tion", No. 1315-VII of 5 June 2014 

Law stipulates that standards are harmonized with international requirements 
and are applied during export and import to ensure compliance and eliminate 
trade barriers. 

Law of Ukraine “On State Support 

of Cinematography in Ukraine”, 

No. 1977-VIII of 23 March 2017 

Law defines rules for the export of Ukrainian films and import of foreign cine-
matographic works, promoting international exchange and the development of 
the national film industry. 

Law of Ukraine No. 1068-XIV of 

21 September 1999 “On Export, 

Import, and Return of Cultural Val-

ues” 

Law regulates the export, import, and return of cultural property, establishes 
procedures for licensing and permits, mandatory declaration and examination, 
prohibits movement of items from the state registry or of questionable origin, 
and provides for control, liability, and international cooperation to protect cul-
tural heritage and prevent illegal circulation. 

Law of Ukraine "On State Support 

of Agriculture of Ukraine", No. 

1877-IV of 24 June 2004 

Law regulates export and import of agricultural products, establishing rules for 
export support, quality control, and potential restrictions to protect the domestic 
market. 

Law of Ukraine "On State Regis-

tration of Legal Entities, Individu-

al Entrepreneurs, and Public Or-

ganizations", No. 755-IV of 15 May 

2003 

Law governs participation of registered legal entities and individuals in export-
import operations, ensuring legality and proper registration. 

Law of Ukraine "On Official Sta-

tistics", No. 2524-IX of 17 August 

2022 

Law establishes rules for collecting, processing, and publishing statistical data 
on exports and imports, covering trade in goods and services, with exporters and 
importers obliged to provide this information. 

Law of Ukraine "On State Support 

for Investment Projects with Sig-

nificant Investments in Ukraine", 

No. 1116-IX of 17 December 2020 

Law regulates export-import operations through support of investment projects 
involving production for export and import of equipment or technology 
(UkraineInvest - the state institution authorized to facilitate investment projects 
and provide consultation to investors). 

Law of Ukraine "On State Support 

of Scientific and Scientific-

Technical Activities", No. 848-VIII 

of 26 November 2015 

Law supports export and import of scientific and technical developments, tech-
nologies, and equipment, promoting international cooperation and enhancing 
competitiveness. 
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Law of Ukraine "On State Support 

of Small and Medium-Sized En-

terprises", No. 4618-VI of 22 March 

2012 

Law supports export-import operations of small and medium-sized enterprises 

through financial, advisory, and organizational assistance to facilitate access to 

foreign markets. 

 

Law of Ukraine "On Accounting and 

Financial Reporting in Ukraine", No. 

996-XIV of 16 July 1999 

Law defines rules for accounting and reporting of export-import operations in 

financial statements, ensuring transparency, accuracy, and control of foreign 

economic activity. 

Decree of the Cabinet of Ministers 

of Ukraine No. 7-93 "On State Du-

ty" of 21 January 1993 

Decree establishes procedures for collection of state duty on exported and im-

ported goods, sets duty rates, payment procedures, and exemptions for certain 

categories of goods and operations. 

Order of the Ministry of Finance 

of Ukraine No. 595 of 30 May 2012 
"On the Procedure for Customs 

Clearance of Goods and Vehicles" 

Resolution regulates customs clearance of goods and vehicles during export and 

import, establishes the procedure for submission of customs declarations and 

documents, and specifies the process of inspection by state authorities. 

Order of the Ministry of Finance 

of Ukraine No. 651 of 30 May 2012 
"On Approving the Procedure for 

Filling Customs Declarations on the 

Unified Administrative Document 

Form" 

Order provides detailed instructions for correctly completing customs declara-

tions in the form of a Unified Administrative Document for accurate processing 

of goods during export and import, specifying document requirements and obli-

gations of participants in foreign economic activity. 

Resolution of the National Bank of 

Ukraine No. 18 of 24 February 

2022 "On the Operation of the Bank-

ing System during Martial Law" 

Resolution establishes temporary rules for currency settlements in export-import 

operations during martial law to ensure stability of the banking system. 

Resolution of the Cabinet of Minis-

ters of Ukraine No. 203 of 27 Feb-

ruary 2019 "On Approving the Form 

of the Declaration for Cross-Border 

Transfer of Monetary Values by 

Individuals" 

Resolution regulates mandatory declaration of monetary valuables by individu-

als when crossing the customs border of Ukraine, setting the form and proce-

dure for its completion. 

 

Law of Ukraine "On Protection of 

Rights to Inventions and Utility 

Models", No. 3687-XII of 15 De-

cember 1993 

Law provides that a patented invention or utility model may be used in produc-

tion, sale, import, or export of products only with the consent of the patent 

holder; such operations are subject to patent law oversight and regulation. 

Law of Ukraine "On Protection of 

Rights to Marks for Goods and 

Services", No. 3689-XII of 15 De-

cember 1993 

Law regulates the use of registered trademarks in commercial activities, includ-

ing import and export of goods, establishing that the use of a mark is permissi-

ble only with the rights of the owner, ensuring protection against unauthorized 

use. 

Source: developed by the authors  

 

 

All the aforementioned legislative acts constitute a 

coherent legal framework for regulating Ukraine’s 

export-import activities; moreover, this framework 

integrates general principles, specific provisions, state 

support mechanisms, and instruments of control. 

Discussion. A. Virkovska et al. (2022) outlined the 

ways and directions that will contribute to solving the 

problems of Ukraine’s agricultural sector during the 

war and in the post-war period. Moreover, 

Ye. Kernychnyi (2024) focused on the development of 

export policy, adaptation to changes in the international 

trade environment, and ensuring high standards of 

product quality and safety. Likewise, D. V. Kulish 

(2023) presented a methodology that allows for the 

classification of enterprises in the business sector with-

in competitive profiles in order to identify opportuni-

ties for improvement and facilitate decision-making 

regarding the allocation and prioritization of resources. 

Furthermore, the research of O. V. Prokopenko et al. 

(2022) enabled the formation of a comprehensive gen-

eralized approach to identifying types of innovative 

strategies and analyzing the ways of their implementa-

tion in company activities. In addition, B. Yu. Kyshak-

evych & B. T. Demedyuk (2024) conducted an analysis 

of the main tools for reducing the risks of export-

import operations of SMEs in EU countries. Similarly, 

M. Vovk & V. Voroblevskyi (2024) identified the key 

measures necessary for reorienting state policy in line 

with the crisis conditions that emerged during the ex-

port of agricultural products. Equally important, 

L. B. Bushovska (2022) highlighted the conditions that 

determine the necessity of developing a mechanism for 

managing export-import operations and its role in en-

suring enterprises’ economic security. 

In turn, I. Privarnikova (2024) attempted to pro-

vide a visual representation of export and import ser-

vice models recognized by World Trade Organization 

under the General Agreement on Trade in Services, and 

developed an algorithm for export-import operations of 

services that takes into account key processes to facili-

tate international trade for Ukrainian businesses. Addi-

tionally, O. I. Hrytsai & I. V. Defir (2024) assessed the 
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state of Ukrainian commodity exports during the full-

scale invasion in comparison with pre-war period, 

identifying priority countries for Ukrainian exports and 

analyzing the most significant export categories in a 

geographical breakdown. Similarly, S. Radziievska 

(2023) emphasized the positive trend of increasing the 

share of Ukraine’s service exports to EU within total 

export of services and tendency of decreasing share of 

imports of services from EU within total import of 

services. Moreover, A. Maksymiuk & S. Mrochko 

(2023) analyzed Ukraine’s export-import activity, 

which made it possible to understand the problems and 

prospects of restoring and stabilizing Ukraine’s inter-

national economic relations under wartime conditions. 

Privarnikova (2024) further developed an algo-

rithm of actions for export-import of services with due 

consideration of the main operations to facilitate inter-

national trade of services for Ukrainian businesses. 

Likewise, A. V. Savitskyi (2024) proposed indicators 

that allow summarizing the results of monitoring enter-

prises’ profitability and ensuring managerial decision-

making regarding specific stimulators and leverage 

factors for its increase. In addition, V. I. Danylenko & 

T. V. Diadyk (2022) suggested the introduction of dis-

count systems to enhance the efficiency of enterprises 

engaged in foreign trade. At the same time, V. M. Pa-

nasiuk et al. (2023) proved that export operations in 

globalization conditions require new approaches to 

logistics and digitalization of processes. 

Moreover, Ye. Yu. Salii & O. O. Salii (2023) 

demonstrated that the formation of innovative devel-

opment strategies for enterprises directly depends on 

the intensification of foreign economic activity. Equal-

ly, V. Khachatrian & V. Stratiichuk (2022) carried out 

a comparative analysis of the classification of enter-

prises’ export potential and proposed an improved 

classification system. Furthermore, I. Dernova (2023) 

studied the dynamics of global trade in services 

through correlation-regression analysis and conducted 

a comparative assessment for the top five world ser-

vice-exporting countries, outlining Ukraine’s place in 

the global services market and identifying promising 

directions for trade development. 

Additionally, V. Olikhovskyi (2023) identified 

eight stages for analyzing import activity at the country 

level, arguing that the development and implementa-

tion of effective methodological recommendations for 

import activity analysis are crucial for enhancing for-

eign economic management and stimulating economic 

growth under globalization. Similarly, T. A. Talakh & 

V. I. Talakh (2024) defined that the methodology for 

analyzing enterprises’ foreign economic activity must 

take into account all aspects, including economic and 

technological factors that influence business processes.  

Moreover, H. S. Hurina et al. (2022) proposed an 

approach for comprehensively assessing efficiency, 

balance, and ecological culture in combination with 

state policy in aviation enterprises; this approach helps 

reveal real reserves for strategy improvement and justi-

fy managerial decisions that enhance competitiveness. 

Similarly, A. S. Zaverbnyi et al. (2024) stressed that 

applying a functional approach when forming and us-

ing modern information systems, mechanisms, and 

technologies is a key condition for effective foreign 

economic activity. In addition, O. Khorobchuk (2024) 

revealed that significant financial inflows in tourism 

services could be achieved through foreign investment 

in tourism infrastructure, including the development of 

sports complexes and resorts. 

Furthermore, R. Savluk (2024) highlighted that 

structural modernization of the national economy in the 

context of net exports requires strategic recommenda-

tions for sustainable growth and long-term stability. At 

the same time, O. Chornenka (2024) demonstrated that 

the digital economy has significantly transformed en-

terprises’ foreign economic activity, creating new op-

portunities for international market entry. Likewise, N. 

Kinzerska (2024) proved that the development of for-

eign economic activity is impossible without an effec-

tive system of digital solutions, which has become an 

important competitive advantage. Finally, O. Zelinska 

& N. Halaziuk (2024) stressed that transforming for-

eign economic activity is a necessary condition for the 

survival and development of Ukrainian enterprises in 

modern realities, while innovative approaches, market 

diversification, adaptation to international standards, 

and partnerships will strengthen their competitiveness 

globally. 

Z. Pichkurova (2024) showed that Ukraine has sig-

nificant trade potential, the growth of which is of inter-

est to other global market actors; therefore, it is neces-

sary to develop approaches aimed at improving the 

quality of domestic products, modernizing production 

capacities and processes, and creating favorable condi-

tions for national producers. Moreover, O. Makarenko 

& M. Kurchenko (2023) found that foreign economic 

activity affects Ukraine’s GDP. In their study, econo-

metric models of the impact of exports and imports on 

GDP were constructed, which allow forecasting GDP 

volumes in the coming years; the scientific novelty lies 

in the development of recommendations to stimulate 

the export potential of domestic enterprises under Eu-

ropean integration. Similarly, K. O. Doroshkevych et 

al. (2022) emphasized that for the implementation of 

public-private partnership strategies in foreign econom-

ic activity, the use of tactical approaches such as suffix 

trees is recommended. 

In addition, O. V. Banchuk-Petrosova & 

M. R. Kovalskyi (2022) proved that applying dynamic 

cash flow models to assess general and budgetary effi-

ciency of software development projects allows fore-

casting financial sustainability and optimizing deci-

sion-making processes. Furthermore, A. D. Pilko et al. 

(2022) systematized and clarified the content of the 

concept of "regional export potential", identifying key 

factors and principles of its formation and suggesting 

indicators for practical regional-level evaluation.  

Equally, Yu. S. Baliuk (2022) demonstrated that 

effective management of industrial enterprises’ foreign 

economic strategies - through simultaneous application 

of multiple management tools and justified choice of 

hierarchical strategies - improves competitiveness and 

achievement of strategic goals in external markets. 

Additionally, N. V. Bezrukova & V. A. Svichkar 

(2024) identified the dynamics of Ukraine’s foreign 

trade reorientation to EU markets and assessed the 
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impact of the Deep and Comprehensive Free Trade 

Area and Association Agreement on export-import 

structures and producers’ integration opportunities. 

Likewise, Yu. H. Bocharova et al. (2024) revealed 

trends in Ukraine’s trade with the USA during 2015-

2023, including substantial growth of services trade, 

structural changes in exports and imports, and the dy-

namics of trade balance and import coverage coeffi-

cients. 

Moreover, M. Boichenko et al. (2024) justified a 

comprehensive approach to ensuring the resilience of 

Ukraine’s national economy by fostering export activi-

ty, integrating transport-logistics networks with the 

European system, and flexibly managing business pro-

cesses to counter short-term external threats. Similarly, 

M. I. Chepeliuk & Ya. M. Melnyk (2024) emphasized 

the integration of product adaptation to European 

standards, marketing and distribution strategies, part-

nership development, and innovations as factors of 

successful market entry into EU. Furthermore, 

O. Karpenko & D. Parkhomenko (2021) identified the 

necessity of early implementation of management 

changes, product standardization, and enterprise com-

petence-building to ensure successful entry into the EU 

markets even prior to the establishment of DCFTA and 

harmonization of legislation. 

Additionally, N. M. Vdovenko et al. (2023) com-

bined the gravity model and decentralization initiatives 

to optimize international trade flows, enhance invest-

ment attractiveness, and align production with global 

standards and demand. Likewise, O. Hron (2021) de-

veloped a shortened methodology for assessing enter-

prise export potential, focusing on five key directions 

with up to five indicators each, thereby ensuring a rap-

id and cost-effective evaluation of foreign trade 

strengths and weaknesses. At the same time, N. Syny-

ura-Rostun (2022) pointed out that despite losing part 

of its economic potential due to the war, Ukraine pro-

gressed in implementing Association Agreement provi-

sions, as seen in export diversification, harmonization 

of standards, and customs reform; however, future 

success depends on the synergy of domestic reforms 

and foreign policy. 

Moreover, A. Stavytska & A. Kovalenko (2023) 

stressed that enhancing competitiveness of the national 

economy and quality of Ukrainian products will facili-

tate efficient realization of export potential, consolida-

tion in traditional markets, and entry into new ones. 

Similarly, V. V. Bondaruk & V. I. Talakh (2024) em-

phasized that ensuring financial resilience and competi-

tiveness under unstable conditions requires improved 

risk management strategies, flexible responses to ex-

ternal changes, and innovative financial monitoring. 

Furthermore, T. S. Yarovenko & D. V. Astashev 

(2024) demonstrated that the use of anti-crisis 

measures in selecting foreign economic strategies ena-

bles Ukrainian enterprises to reorient effectively to-

wards EU markets, gain competitive advantages, and 

rationally employ strategic potential under martial law. 

At the same time, N. A. Yariz & O. D. Don (2024) 

found that Ukraine has shown high economic flexibil-

ity and the ability to rapidly restore trade flows with 

EU countries, confirming its reliability as a trading 

partner. Additionally, N. Trushkina & T. Serbina 

(2022) proposed an original definition of "international 

logistics" as a continuous management process of lo-

gistics flows in enterprises’ foreign trade, enabling cost 

optimization, higher service quality, and competitive-

ness abroad. Similarly, Yu. B. Lyzhnyk et al. (2024) 

stressed that Ukraine’s trade share with the EU has 

steadily grown, reaching 70% of exports after the full-

scale invasion, while forecasts indicate further growth, 

confirming the strategic importance of these relations 

even in global crises. 

Finally, L. M. Maliarets et al. (2024) developed an 

analytical method for determining mechanisms of fac-

tors’ influence on export-import potential efficiency by 

combining modern databases, systematic indicators, 

and mathematical tools (including cointegration of time 

series), thereby ensuring objective forecasting and 

well-grounded strategies for effective use of this poten-

tial. Likewise, they argued that export-import activities 

of state-sector entities have strategic character, differ-

ing from private-sector operations due to state support, 

fulfillment of socio-economic tasks, participation in 

international projects, and contributions to economic 

security, while further research should assess state 

programs’ effectiveness and the impact of international 

agreements and sanctions. 

T. M. Doroshenko & S. O. Shybirina (2021) ar-

gued that Ukraine’s export potential within the frame-

work of European integration is characterized by a 

significant share of raw material exports, which creates 

risks of technological dependence on developed coun-

tries. Nevertheless, the novelty of their work lies in 

identifying priority areas for the development of 

knowledge-intensive and innovative products, includ-

ing information and communication technologies, crea-

tive services, aerospace industries, and mechanical 

engineering, which will foster export diversification 

and enhance Ukraine’s competitiveness in the EU mar-

ket. Moreover, M. I. Melnyk & N. R. Synyura-Rostu 

(2023) established that the formation of mechanisms 

for state support of export activities in Ukraine was 

significantly intensified during martial law, and they 

proposed a comprehensive approach to institutional 

support for exporters through expanding the functions 

and financial capacities of the Export Credit Agency, 

differentiating support according to business size, 

broadening export geography, and strengthening net-

working through international trade events and regula-

tory harmonization. 

Furthermore, N. S. Skopenko et al. (2023) high-

lighted the dynamic reorientation of Ukraine’s foreign 

trade towards European markets and new logistical 

routes, which mitigated the consequences of Black Sea 

port blockades. In addition, they stressed the signifi-

cance of the grain corridor and the relaunch of the Ex-

port Credit Agency in maintaining export potential and 

financial resilience of agricultural producers. Similarly, 

N. Smentyna (2024) underscored the need for compre-

hensive consolidation of efforts by Ukrainian foreign 

trade actors, which enables effective use of state export 

support instruments and strengthens export potential in 

the context of post-war recovery. Likewise, I. Vlasenko 

& S. Sirenko (2024) emphasized the role of active  
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European integration in foreign trade, which allows 

Ukrainian goods to compete equally with EU products 

and expand exports despite wartime and external chal-

lenges. 

Equally important, D. Mazur et al. (2025) pro-

posed a systematization of enterprise export potential 

formation along four key dimensions - production, 

human resources, market, and financial - while also 

identifying the main stages of export activity, thus 

providing a comprehensive framework for preparing 

enterprises to enter international markets. Additionally, 

L. V. Vlasenko (2023) stressed the critical role of re-

storing occupied territories in Kherson and Za-

porizhzhia regions and unblocking Ukrainian ports in 

fully realizing the export potential of the agricultural 

sector and contributing to global food security.  

Likewise, O. V. Denysiuk et al. (2023) developed 

methodological support for assessing industrial enter-

prises’ export-import potential, ensuring completeness 

of evaluation functions through detailed stages, meth-

ods, and expected results, thus enhancing objectivity 

and practical value under complex economic condi-

tions. Furthermore, V. V. Zelich & M. E. Matveiev 

(2023) examined the peculiarities of regulation and 

control of Ukraine’s foreign economic activity under 

martial law, systematized relevant legislation, and em-

phasized its impact on the dynamics of export-import 

operations, thereby allowing a comprehensive assess-

ment of regulatory effectiveness during crises. 

At the same time, V. V. Ivaniienko & 

K. V. Ivaniienko (2021) proposed an integrated ap-

proach to developing industrial enterprises’ export 

potential strategies that combines systemic, situational, 

and self-organization principles. They defined clear 

stages - from assessing production capacities and moni-

toring export potential development to diagnosing de-

viations, generating alternatives, and selecting optimal 

strategies - which ensure scientifically grounded man-

agement of enterprises’ strategic export potential. Fur-

thermore, Shust, O. (2024) proposed a comprehensive 

program for supporting Ukraine’s agro-export sector, 

including participation in international exhibitions, 

brand promotion, state crediting, and insurance of risks 

(up to 95% of political and 90% of commercial risks), 

aimed at enhancing product competitiveness, expand-

ing sales markets, and fostering rural development. 

The reviewed body of scholarship comprehensive-

ly examines Ukraine’s export-import activity in the 

context of European integration, global trade dynamics, 

and wartime challenges. Researchers emphasize the 

diversification of export potential, the adaptation of 

enterprises to international standards, and the im-

portance of state support mechanisms such as the Ex-

port Credit Agency, regulatory harmonization, and 

participation in global trade events. Moreover, a strong 

focus is placed on methodological advancements, in-

cluding models for assessing enterprise competitive-

ness, classification of export-import strategies, and 

econometric tools for forecasting GDP and trade flows. 

Equally, scholars highlight the transformative role 

of digitalization, innovative approaches, and logistical 

restructuring in ensuring resilience under conditions of 

crisis. The agricultural sector, with its global food  

security implications, alongside knowledge-intensive 

and service industries, is considered central to 

Ukraine’s future trade development. Overall, the find-

ings converge on the need for systemic policy support, 

innovative enterprise strategies, and international co-

operation to strengthen Ukraine’s competitiveness and 

secure its position in global and European markets. 

Conclusions and prospects for further research 

in this area. To ensure sustainable foreign trade devel-

opment in the long run, it was essential o implement 

comprehensive economic policies aimed at enhancing 

the competitiveness of Ukrainian exports and reducing 

dependence on imports. The issue of trade balance 

remained a strategic priority of the state economic poli-

cy. Accordingly, the main principles of restoring stabil-

ity in foreign trade were: diversification of export mar-

kets, reorientation toward EU partners, and support for 

sectors with the highest resilience. The study deter-

mined that to reduce the chronic trade deficit, it was 

necessary to ensure: macroeconomic stability, inflation 

control, investment in infrastructure, the development 

of logistics corridors, stimulation of innovation and 

technological upgrading, as well as state support for 

agro-industrial and IT sectors. Thus, over the period 

1992–2024, Ukraine’s exports averaged around 

39.1 billion USD annually, while imports reached 

45.5 billion USD, creating an average trade deficit of 

6.4 billion USD. The dynamics were marked by peri-

ods of both growth and decline. Peaks occurred in 

2008, 2012, and 2021; sharp declines were recorded in 

2009, 2014–2015, and especially in 2022 due to the 

full-scale war. Moderate recovery began in 2017, con-

tinued until 2019, and partially resumed in 2023–2024 

thanks to EU integration and the development of agri-

cultural and digital exports. Meanwhile, Ukraine’s 

trade structure was dominated by metallurgy (average 

9.75 billion USD), agro-industrial products (6.32), 

chemicals (2.62), minerals (2.05), and machinery and 

equipment (3.33). The most resilient sectors included 

agriculture and IT services, whereas metallurgy and 

chemicals proved highly vulnerable to crises and war-

fare. Therefore, strengthening foreign trade requires 

measures to modernise production, increase export 

diversification, and ensure effective risk management 

in crisis conditions, which will contribute to improving 

the country’s competitiveness and balancing external 

economic relations. Comparatively, policy decisions in 

these areas played a crucial role in shaping Ukraine’s 

trade policy. A special role in these measures belongs 

to the state, which must create favourable conditions 

for exporters and ensure effective regulatory frame-

works. Research is advisable to conduct further in or-

der to identify mechanisms that would enhance the 

resilience of Ukraine’s foreign trade and improve its 

contribution to sustainable economic growth. 
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ОЦІНЮВАННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ ЛІДЕРСТВА ЯК ФЕНОМЕНУ  

ІННОВАЦІЙНОГО ПОТЕНЦІАЛУ НАЦІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ 
 

Анотація. У статті досліджено ефективність лідерства як ключового нематеріального чинника фор-

мування інноваційного потенціалу національної економіки. Оскільки у сучасних умовах формування інноваційно 

орієнтованої моделі розвитку національної економіки постійно зростає роль нематеріальних чинників, лідер-

ство посідає особливе місце. Вихід за межі традиційного трактування лідерства як індивідуальної управлінсь-

кої характеристики зумовлює необхідність його розгляду як системного соціально-економічного феномену, що 

безпосередньо впливає на формування та реалізацію інноваційного потенціалу національної економіки. Акту-

альність дослідження визначається недостатньою розробленістю підходів до оцінювання ефективності 

лідерства у макроекономічному вимірі та фрагментарністю існуючих методик, які не враховують комплекс-

ний характер інноваційних процесів. Метою статті є обґрунтування теоретико-методологічних засад 

оцінювання ефективності лідерства як феномену інноваційного потенціалу національної економіки та розроб-

лення логічної моделі взаємозв’язку між якістю лідерства, інноваційною спроможністю та динамікою еко-

номічного розвитку. У дослідженні лідерство розглядається як системоутворюючий елемент, що забезпечує 

узгодженість стратегічних рішень, мобілізацію ресурсів, формування інноваційного середовища та транс-

формацію інноваційних ідей у практичні економічні результати. У статті розкрито зміст інноваційного по-

тенціалу національної економіки як багаторівневої системи, що поєднує людські, інституційні, управлінські та 

технологічні ресурси. Запропоновано підхід до розуміння ефективності лідерства в макроекономічному вимірі, 

який ґрунтується на здатності стимулювати інноваційні зрушення, підвищувати інституційну якість та за-

безпечувати стійкий економічний розвиток. Обґрунтовано доцільність використання інтегрованого індика-

торного підходу до оцінювання ефективності лідерства, що поєднує економічні, соціальні, інституційні та 

інноваційні параметри. Практичне значення результатів полягає у можливості використання запропонованої 

логічної моделі та системи показників для аналізу ефективності лідерства на рівні національної економіки, 

прогнозування наслідків управлінських рішень і формування стратегій інноваційного розвитку. Перспективи 

подальших досліджень пов’язані з емпіричним тестуванням запропонованих підходів та адаптацією індика-

торів до умов різних національних економік. 

 

Ключові слова: лідерство, оцінка ефективності, інноваційний потенціал, екосистема, національна  

економіка. 
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ASSESSING THE EFFECTIVENESS OF LEADERSHIP  

AS A PHENOMENON OF THE INNOVATIVE POTENTIAL  

OF THE NATIONAL ECONOMY 
 

Abstract. In the current context of shaping an innovation-oriented model of national economic development, the 

role of intangible factors is steadily increasing, among which leadership occupies a special place. Moving beyond the 

traditional interpretation of leadership as an individual managerial characteristic necessitates its consideration as a 

systemic socio-economic phenomenon that directly influences the formation and realization of the innovative potential 

of the national economy. The relevance of this study is determined by the insufficient development of approaches to 

assessing leadership effectiveness at the macroeconomic level and by the fragmented nature of existing methodologies 

that fail to account for the complex character of innovation processes. The purpose of the article is to substantiate the 

theoretical and methodological foundations for assessing the effectiveness of leadership as a phenomenon of the  
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innovative potential of the national economy and to develop a logical model of the relationship between leadership 

quality, innovation capacity, and economic development dynamics. In this study, leadership is considered a system-

forming element that ensures the coherence of strategic decisions, resource mobilization, the formation of an innova-

tion-friendly environment, and the transformation of innovative ideas into practical economic outcomes. The article 

reveals the content of the innovative potential of the national economy as a multi-level system that integrates human, 

institutional, managerial, and technological resources. An approach to understanding leadership effectiveness in the 

macroeconomic dimension is proposed, based on the ability to stimulate innovation-driven changes, enhance institu-

tional quality, and ensure sustainable economic development. The feasibility of applying an integrated indicator-based 

approach to assessing leadership effectiveness is substantiated, combining economic, social, institutional, and innova-

tion-related parameters. The practical significance of the results lies in the possibility of applying the proposed logical 

model and system of indicators to analyze leadership effectiveness at the national economic level, forecast the outcomes 

of managerial decisions, and formulate strategies for innovation-driven development. Prospects for further research 

are associated with empirical testing of the proposed approaches and the adaptation of indicators to the conditions of 

different national economies. 
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Постановка проблеми. В умовах формування 

інноваційно орієнтованої моделі розвитку націо-

нальної економічної екосистеми лідерство посту-

пово виходить за межі традиційного управлінсько-

го інструментарію та набуває ознак системного 

соціально-економічного феномену, вплив якого 

проявляється через якість інституційного середо-

вища, інноваційну активність та адаптаційну спро-

можність економіки. Ефективність лідерства дедалі 

більше визначається не окремими управлінськими 

результатами, а здатністю забезпечувати стра-

тегічну узгодженість рішень, мобілізацію людсько-

го й управлінського капіталу та трансформацію 

інноваційних ідей у економічно значущі 

результати. Актуальність дослідження ефектив-

ності лідерства посилюється в умовах зростання 

складності соціально-економічних процесів, не-

визначеності зовнішнього середовища під впливом 

несприятливих геополітичних умов та посилення 

глобальної конкуренції за інноваційні ресурси. 

Отож, традиційні матеріальні фактори розвитку 

поступаються визначальною роллю людському, 

інституційному та управлінському капіталу, інте-

грованим проявом яких є лідерство. Водночас не-

достатня розробленість макроекономічних підходів 

до оцінювання ефективності лідерства обмежує 

можливості комплексного аналізу його впливу на 

інноваційний потенціал національної економіки, 

що зумовлює потребу в поглибленні наукових до-

сліджень у цьому напрямі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До-

слідження лідерства саме в контексті інноваційного 

розвитку (на мікро- чи макрорівні) представлено 

доволі незначною кількістю системних наукових 

досліджень. Українські вчені здебільшого розгля-

дають лідерство не лише як управлінську функцію, 

але і як стратегічний інструмент інноваційного 

розвитку, акцентуючи на людському потенціалі, 

цифровізації, довірі та мотивації. Спостерігаються 

також наукові праці, що поєднують інноваційне 

лідерство з екосистемами, сталим розвитком та 

стартапами. Так, П. Іжевський і Л. Федоришина, 

аналізуючи еволюцію підходів до лідерства в умо-

вах економічної турбулентності, визначили клю-

чові інноваційні тренди та виклики його прояву в 

Україні [3]. Автори підкреслюють, що основні по-

треби розвитку лідерства сьогодні знаходяться в 

площині формування довіри, підвищення залуче-

ності персоналу, утримання талантів та співпраці 

людини зі штучним інтелектом. Дослідження 

А. Длігача презентує авторське бачення інтелекту-

ального лідерства як складової економічного про-

риву [2]. Автор пропонує стратегічний погляд на 

інновації та цифровізацію як базу інтелектуального 

лідерства для післявоєнного економічного віднов-

лення та прориву України, а сам феномен лідерства 

визначає як ключовий елемент розвитку людського 

капіталу, креативності й цифрової трансформації, 

що має забезпечити економічне зростання та ре-

алізацію потенціалу інноваційного розвитку. У 

роботі М. Вовк та інш. фокус спрямовано на 

взаємозв’язок стратегічного лідерства, сталого ро-

звитку та управління інноваційним бізнесом в 

українських реаліях [1]. Науковці, по суті, описали 

новий тип лідера, що поєднує риси стратега, 

наставника і комунікатора зі здатністю формувати 

інноваційні стратегії в умовах невизначеності. У 

дослідженні О. Шикун розглядається місце лідер-

ства в інноваційному ландшафті економіки 

України, зокрема у формуванні інноваційної актив-

ності молоді та вимірюванні через міжнародні ін-

декси [4]. 

Сучасні закордонні розвідки частіше вивчають 

інноваційне лідерство не як окрему рису, а як ком-

плексну поведінкову та структурну модель, що 

складається з вимірів і механізмів, які можна 

оцінювати кількісно. Лідерство розглядається як 

ключовий чинник культури інновацій, що впливає 

на мотивацію, творчість, стратегічну адаптивність 

та продуктивність. Так, W. Zhu зі співавт. запропо-

нували та емпірично підтвердили структуру інно-

ваційного лідерства через п’ять ключових вимірів 



Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 84, 2025 
 

50 

(креативне мислення, готовність до ризику, ме-

ханізми інновацій тощо), а також розробили шкалу 

для кількісного вимірювання інноваційного лідер-

ства в організаціях [9]. Дослідники показали: інно-

ваційне лідерство має структурні виміри, які безпо-

середньо корелюють із інноваційною результатив-

ністю на індивідуальному і командному рівнях, що 

важливо для розуміння ролі лідерів у стимулюванні 

інноваційної поведінки. A. Piotrowska здійснила 

аналіз ролі підприємницького лідерства 

(entrepreneurial leadership) у сприянні інноваціям та 

адаптивності великих компаній, довівши, що поєд-

нання підприємницького мислення та лідерських 

практик сприяє швидкій адаптації до змін, створен-

ню інноваційних стратегій та зміцненню корпора-

тивної конкурентоспроможності [7]. Інший погляд 

представив L. Wang, що розглянув, як лідерство, 

орієнтоване на бачення майбутнього (visionary 

leadership), впливає на психологічне підсилення 

працівників та їхню інноваційну результативність в 

організаціях малого і середнього бізнесу [8]. Нау-

ковець виявив, що бачення лідера підсилює психо-

логічні ресурси працівників та сприяє їхній здат-

ності генерувати нові ідеї. 

Попри зростання кількості наукових до-

сліджень, присвячених лідерству в контексті інно-

ваційного розвитку, наявні публікації мають низку 

концептуальних і методологічних обмежень, що 

зумовлюють потребу в подальших дослідженнях. 

Значна частина робіт зосереджена переважно на 

розгляді інноваційного лідерства на мікроеко-

номічному рівні, з акцентуванням на поведінкових 

характеристиках лідерів, корпоративній культурі чи 

інноваційній результативності підприємницьких 

структур. Водночас макроекономічний вимір лідер-

ства, зокрема його вплив на формування та ре-

алізацію інноваційного потенціалу національної 

економіки, залишається фрагментарно представле-

ним і не має цілісного теоретико-методологічного 

обґрунтування. 

Постановка завдання. Метою статті є обґрун-

тування теоретико-методологічних засад 

оцінювання ефективності лідерства як системного 

чинника формування та реалізації інноваційного 

потенціалу національної економіки, а також ро-

зроблення інтегрованого підходу до визначення 

його впливу на інноваційний розвиток у макро- та 

мікроекономічному вимірах. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Лідерство доцільно розглядати як міждисциплінар-

ний феномен, комплексну соціально-економічну 

функцію, що охоплює стратегічне бачення, коор-

динацію ресурсів, розвиток людського капіталу та 

підтримку інституційних механізмів. Ефективне 

лідерство стимулює адаптацію організації до швид-

козмінних умов через формування психологічно 

безпечного середовища для експериментів та 

відкритого обміну ідеями, підтримання гнучкості й 

колективної творчості, застосування інструментів 

стратегування для інтеграції інновацій у практичну 

діяльність.  

Мобілізуючи ресурси в межах міжсекторної 

координації, лідерство модифікує системи моти-

вації та оцінювання, стимулюючи інноваційні 

ініціативи, моделює поведінку і цінності до рівня 

підтримки новаторських рішень із повним усвідом-

ленням можливих ризиків. Такі механізми (табл. 1) 

дозволяють не лише генерувати інноваційні ідеї, а 

й забезпечувати їх трансформацію у реальні та 

стійкі економічні результати. 

Сучасне сприйняття лідерства все більше від-

даляється від персоніфікації в менеджменті, набу-

ваючи ознак системності у визначенні інститу-

ційної здатності адаптуватися до трансформаційних 

процесів і формувати конкурентні переваги, стиму-

люючи інноваційність. Сьогодні ефективне лідер-

ство не обмежується декларативною підтримкою 

інновацій, це скоріше сукупність цілеспрямованих 

дій і практик із формування середовища, здатного 

активувати творчий потенціал суб’єктів системи, де 

працівники відчувають підтримку творчої генерації 

ідей чи концепцій без ризику покарання за помил-

кові рішення.  

 

Таблиця 1 

Механізми впливу лідерства на інноваційний розвиток 

Механізм впливу Інструмент/підхід Очікуваний ефект 

Формування психологічно 

безпечного середовища 

Підтримка експериментів, 

відкритість до обговорення, толе-

рантність до помилок 

Стимулювання відкритого обміну 

ідеями, розвиток креативності 

працівників 

Підтримка колективної 

творчості 

Методика дизайн-мислення, брейн-

стормінги, крос-функціональні ко-

манди 

Генерація інноваційних рішень та 

інтеграція різних точок зору 

Мобілізація ресурсів та ко-

ординація 

Міжсекторні партнерства, стра-

тегічне планування, управління про-

ектами 

Ефективне використання фінансових, 

людських та технологічних ресурсів 

Мотивація та оцінювання 

інноваційної діяльності 

KPI для інновацій, бонуси за впро-

вадження нових ідей, наставництво 

Підвищення залученості, активізація 

ініціатив та результативність інно-

вацій 

Моделювання цінностей та 

поведінки 

Демонстрація толерантності до ри-

зиків, підтримка новаторських 

рішень 

Формування культури інновацій та 

прийняття змін 

Джерело: сформовано автором 
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Таблиця 2 

Ресурсний склад інноваційного потенціалу економіки 

Компонент 

ресурсу 

Складові / приклади Роль у формуванні інноваційного потенціалу 

Людські ресурси Освіта, професійні навички, креативний 

потенціал, управлінські компетенції 

Генерація ідей, оцінка їх життєздатності, 

адаптація до умов ринку 

Інституційні 

ресурси 

Державні та приватні інститути, зако-

нодавство, механізми підтримки інно-

вацій 

Забезпечення стабільності, захист інтелекту-

альної власності, координація суб’єктів еко-

номіки 

Управлінські 

ресурси 

Стратегічне планування, контроль, мо-

тиваційні системи, організаційна коор-

динація 

Ефективне впровадження інновацій, 

мобілізація ресурсів, стимулювання колектив-

ної творчості 

Технологічні 

ресурси 

R&D інфраструктура, цифрові плат-

форми, сучасні технології 

Трансформація ідей у комерційно успішні 

продукти та послуги, підвищення продуктив-

ності 

Синергія 

ресурсів 

Взаємодія всіх компонентів Забезпечення системного розвитку, конкурен-

тоспроможності та стійкого зростання еко-

номіки 

Джерело: сформовано автором 

 

 

Сприяння відкритому обміну ідеями досягаєть-

ся через заохочення до діалогу і підтримку ризико-

ваних, але перспективних ініціатив, тобто лідер 

стимулює не стільки результат, скільки процес 

творчості, забезпечуючи психологічні, соціальні та 

матеріальні умови для прояву інсайту. Відповідно, 

лідерство все більше орієнтується на методи ди-

зайн-мислення як інструментарію для формування 

творчого середовища, підтримки співпраці та гнуч-

кості. Важливим механізмом є також створення й 

підтримка креативного клімату як посередницького 

агента між лідерською поведінкою та інноваційною 

результативністю [6]. Лідерські практики, спрямо-

вані на регулювання цього клімату через підтримку 

автономії, підтримки чи зростання залучення, 

підсилюють інноваційну продуктивність.  

Зазначимо, що лідерські моделі поведінки, які 

включають толерантність до ризику, формують 

умови для взаємної довіри, а здатність лідера ми-

слити креативно і толерувати різні точки зору доз-

воляє безконфліктно встановлювати механізми для 

впровадження інноваційних ідей і реалізовувати на 

практиці структуровані управлінські процеси, що 

підтримують творчість [9]. Іншим актуальним шля-

хом стимулювання розвитку креативного клімату є 

моделювання цінностей та поведінки як соціальних 

сигналів для команди. Демонструючи стабільну 

прихильність до творчих рішень і сприйняття 

невдач як частини процесу формування інно-

ваційної ідентичності, лідер формує стійкий твор-

чий контекст для інноваційної діяльності [5]. 

Відтак лідерство варто розглядати не лише як 

функцію управління, але й як структурний чинник 

інноваційної діяльності, що поєднує людський, 

технологічний і соціальний капітал. 

З іншого боку, розкриваючи зміст інноваційно-

го потенціалу національної економіки, зауважимо: 

він формується як багаторівнева система взаємо-

пов’язаних ресурсних блоків (табл. 2).  

Варто зауважити, що інноваційний потенціал 

визначається не наявністю певних ресурсів, а їх 

взаємодією, адже компетенції завжди реалізуються 

через управлінські практики та технологічну інфра-

структуру, які підтримуються інституційними ме-

ханізмами. Отож, синергія цих компонентів дозво-

ляє економічним суб’єктам адаптуватися до змін, 

створювати конкурентоспроможні інноваційні 

рішення та ефективно інтегрувати їх у ринок. Та-

ким чином, інноваційний потенціал стає системним 

показником здатності національної економіки до 

саморозвитку, трансформації та стійкого зростання.  

Роль лідерства в цій системі полягає у коорди-

нації ресурсів, підтримці інноваційної культури та 

стимулюванні активної участі різних секторів еко-

номіки. Саме завдяки здатності лідерства інте-

грувати різнорівневі ресурси, координувати дії 

економічних суб’єктів та формувати узгоджену 

стратегію розвитку можна розглядати його як си-

стемоутворюючий елемент інноваційного потен-

ціалу національної економіки (табл. 3).  

Лідерство забезпечує трансформацію інно-

ваційних ідей у конкретні економічні результати 

через визначення пріоритетів і формування середо-

вища для міжсекторної кооперації та оптимального 

розподілу фінансових, людських і технологічних 

ресурсів. Крім того, через інструменти лідерства 

реалізуються системні механізми моніторингу, 

оцінки та коригування інноваційних процесів, що 

дозволяє мінімізувати ризики та підвищувати ре-

зультативність інноваційних ініціатив. Відповідно, 

лідерство не лише стимулює співпрацю між дер-

жавними інститутами, бізнесом і науковим середо-

вищем, але й визначає швидкість і якість впро-

вадження інновацій, знижує ризики невдач і підви-

щує ефективність ресурсів, забезпечуючи тим са-

мим послідовний розвиток економічної системи та 

підвищення її адаптивності. 
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Таблиця 3 

Роль лідерства як системоутворюючого елементу інноваційного потенціалу національної економіки 

Функція лідерства Інструменти Очікуваний економічний ефект 

Узгодження стратегічних 

рішень 

Стратегічне планування, постановка 

пріоритетів, KPI, координаційні наради 

Гармонізація дій різних секторів, ефек-

тивне використання ресурсів 

Трансформація інно-

ваційних ідей у проекти 

Проектний менеджмент, дизайн-

мислення, тестування прототипів 

Реалізація інновацій у вигляді про-

дуктів, технологій, процесів 

Мобілізація та координа-

ція ресурсів 

Міжсекторні партнерства, оптимізація 

фінансів і кадрів, цифрові платформи 

Підвищення продуктивності та резуль-

тативності інновацій 

Моніторинг та коригу-

вання процесів 

Системи контролю, регулярна оцінка 

результатів, ризик-менеджмент 

Зниження ризиків, підвищення стійкості 

інноваційних ініціатив 

Формування інноваційної 

культури 

Мотивація, наставництво, моделювання 

цінностей, заохочення ризикованих 

ідей 

Створення середовища для творчості та 

безперервного інноваційного розвитку 

Джерело: сформовано автором 

 

Таблиця 4 

Взаємозв’язок лідерства, інноваційної спроможності та економічного зростання національної економіки 

Компонент систе-

ми 

Показники/індикатори Очікуваний вплив на інновації та 

економіку 

Якість лідерства Компетентність управлінців, стратегічне 

бачення, адаптивність 

Підвищення ефективності прийняття 

рішень, мотивація персоналу 

Інституційне сере-

довище 

Ступінь підтримки інновацій, законодавчі 

стимули 

Сприяння впровадженню нових техно-

логій, захист прав інтелектуальної влас-

ності 

Інноваційна спро-

можність 

R&D витрати, кількість стартапів, рівень 

цифровізації 

Зростання продуктивності, конкурентос-

проможності економіки 

Економічне зрос-

тання 

ВВП на душу населення, індекс конкуренто-

спроможності, зайнятість 

Стале економічне зростання та підвищен-

ня рівня життя населення 

Джерело: сформовано автором 

 

 

Отож, ефективність лідерства в макроеко-

номічному вимірі ми пропонуємо розглядати як 

здатність системно впливати на інноваційні зру-

шення, забезпечувати підвищення якості інституцій 

та стимулювати стійке економічне зростання. Ос-

нову такого підходу складає виділення ключових 

показників впливу лідерства на інноваційний ро-

звиток, які включають рівень інноваційної актив-

ності, здатність до мобілізації ресурсів, ефек-

тивність координації між секторами та адап-

тивність економічної системи.  

Однак не менш важливим є поєднання макрое-

кономічних індикаторів із мікрорівневими показ-

никами організаційної продуктивності, що дозволяє 

оцінювати реальний внесок лідерства у формування 

інноваційного потенціалу (табл. 4). Запропонова-

ний підхід забезпечує можливість моделювання 

причинно-наслідкових зв’язків між якістю лідер-

ства, інституційним середовищем та динамікою 

інноваційних результатів.  

Крім того, інтеграція системного аналізу з 

практичними методами вимірювання результатив-

ності лідерських практик дозволяє визначати ре-

зерви підвищення ефективності та розробляти стра-

тегічні напрямки розвитку управлінських  

компетенцій. Формування такого підходу дозволяє 

створити цілісну концепцію оцінювання ефектив-

ності лідерства, яка поєднує теоретичні, методо-

логічні та прикладні аспекти, забезпечуючи основу 

для подальшого дослідження та практичного за-

стосування на рівні національної економіки. 

Для практичного оцінювання ефективності 

лідерства рекомендуємо виділяти критерії та інди-

катори, які охоплюють інноваційну активність 

(кількість патентів, R&D-витрати, стартапи), інсти-

туційну підтримку (індекс державного регулюван-

ня, нормативні стимули), мобілізацію ресурсів (ін-

вестиції в інноваційні проекти), координацію між 

секторами (співпраця бізнесу, науки та держави) та 

адаптивність системи (швидкість впровадження 

інновацій, інституційна гнучкість). На основі цих 

метрик можна побудувати логічну модель 

взаємозв’язку, в межах якої якість лідерства фор-

мує інституційне середовище, що впливає на інно-

ваційну спроможність економіки, а та, у свою чер-

гу, визначає динаміку економічного зростання  

(рис. 1).  
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Рис. 1. Логічна модель взаємозв’язку ефективності лідерства  

та інноваційного потенціалу національної економіки 

Джерело: сформовано автором 

 

 

Представлена модель передбачає кількісне 

вимірювання впливу лідерства через макроеко-

номічні індикатори. Інтеграція макро- і мікрорівне-

вих даних дозволяє виявляти причинно-наслідкові 

зв’язки, визначати резерви підвищення ефектив-

ності та формувати стратегічні напрями розвитку 

управлінських компетенцій. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. 

1. Лідерство в умовах інноваційного розвитку 

національної економіки доцільно розглядати як 

системоутворюючий соціально-економічний фено-

мен, який інтегрує людські, управлінські, інститу-

ційні та технологічні ресурси і забезпечує їх узгод-

жену взаємодію. Такий підхід дозволяє відійти від 

персоніфікованого трактування лідерства та 

розглядати його як чинник формування інно-

ваційного потенціалу економіки в цілому. 

2. Ефективність лідерства у макроекономічно-

му вимірі визначається не окремими управлінськи-

ми результатами, а здатністю формувати інно-

ваційне середовище, мобілізувати ресурси, коорди-

нувати міжсекторну взаємодію та забезпечувати 

трансформацію інноваційних ідей у стійкі еко-

номічні результати. Це зумовлює необхідність 

комплексного підходу до оцінювання ефективності 

лідерства. 

3. Запропоновано логічну модель взаємозв’язку 

між якістю лідерства, інноваційною спроможністю 

та динамікою економічного розвитку, яка дозволяє 

ідентифікувати причинно-наслідкові зв’язки, 

поєднати макро- та мікрорівневі показники та ство-

рити основу для інтегрованого індикаторного 

оцінювання ефективності лідерства як чинника 

інноваційного зростання. 

Подальші дослідження доцільно спрямувати на 

поглиблений аналіз ролі державної політики та 

інституційних механізмів у формуванні інно-

ваційно орієнтованого лідерського середовища на 

національному рівні. Особливої уваги потребує 

оцінювання ефективності законодавчих і фінансо-

вих стимулів, програм розвитку управлінських 

компетенцій, а також механізмів міжсекторної 

взаємодії між державою, бізнесом і науковим сере-

довищем. Перспективним напрямом також є 

емпіричне тестування запропонованої логічної мо-

делі на основі міжнародних індексів, що дозволить 

визначити вплив інституційної якості та лідерських 

практик на інноваційне зростання економіки в 

порівняльному вимірі. 
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ОРГАНІЗАЦІЙНО-ЕКОНОМІЧНІ ЗАСАДИ АНТИКРИЗОВОГО  

УПРАВЛІННЯ У СФЕРІ РОЗДРІБНОЇ ТОРГІВЛІ 
 

Анотація. У статті представлено авторський підхід до трактування сутності антикризового управління 

у сфері роздрібної торгівлі. Розроблено етапи впровадження, реалізації й основні засади антикризового управ-

ління у сфері ритейлу. Метою статті є розробка організаційно-економічних засад антикризового управління у 

сфері роздрібної торгівлі та вдосконалення інструментарію його реалізації. Запропоновано основні етапи 

здійснення антикризового управління у сфері роздрібної торгівлі, які включають: моніторинг та визначення 

типу і глибини кризи на підприємствах ритейлу на основі дослідження зовнішніх та внутрішніх чинників не-

стабільності; аналіз і оцінку фінансово-економічних показників діяльності підприємств роздрібної торгівлі в 

контексті ідентифікації кризових явищ; розробку методів та інструментів антикризового управління на 

підприємствах ритейлу; формування антикризової політики та стратегії підприємств; обґрунтування ефек-

тивності антикризових програм і заходів; реорганізацію та ліквідацію підприємств із урахуванням методу 

мінімізації витрат. Аргументовано доведено, що мета реалізується в межах концептуальних основ антикри-

зового управління у сфері роздрібної торгівлі, які повинні враховувати суб’єкт, об’єкт, завдання, технології, 

інновації, ресурси та систему критеріїв ефективності. Визначено завдання, які реалізуються на основі ресур-

соорієнтованого підходу та наявних технологій і впроваджених інновацій. Удосконалено підхід до оцінювання 

ресурсного потенціалу підприємств ритейлу, який повинен враховувати реальні та потенційні фінансові, кад-

рові, інформаційні та інвестиційні ресурси з позицій їх достатності для подолання ознак існуючих криз. Ак-

центовано, що трансформаційні процеси у роздрібній торгівлі відбуваються на основі інновацій та техно-

логічних модернізацій. Подальші дослідження у даному напрямі повинні стосуватися методичного інструмен-

тарію оцінювання засад антикризового управління у сфері роздрібної торгівлі й розробки стратегічних 

напрямів розвитку підприємств ритейлу на підставі інвестиційної привабливості та інноваційних трансфор-

мацій. 

 

Ключові слова: антикризове управління, роздрібна торгівля, інвестиції, інновації, кризові явища у  

роздрібній торгівлі. 
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a resource-oriented approach and existing technologies and implemented innovations. The approach to assessing the 

resource potential of retail enterprises is improved, which should take into account real and potential financial, per-

sonnel, information and investment resources from the standpoint of their sufficiency to overcome the symptoms of ex-

isting crises. It is emphasized that transformational processes in retail trade occur on the basis of innovations and 

technological modernizations. Further research in this area should concern the methodological tools for assessing the 

principles of anti-crisis management in the retail sector and the development of strategic directions for the development 

of retail enterprises on the basis of investment attractiveness and innovative transformations. 
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Постановка проблеми. Повномасштабна війна 

в Україні та глобальні тренди розвитку ритейлу у 

світі спричинили новітні виклики, такі як зростання 

вартості сировини та дистрибуції, збої у ланцюгах 

поставок, дефіцит робочої сили, інфляція, зміни у 

курсах валют і оподаткуванні, що вплинуло не ли-

ше на ефективність діяльності підприємств сфери 

торгівлі, але й на поведінку споживачів та знижен-

ня їх купівельної спроможності. Сучасним трендом 

трансформаційних змін у сфері торгівлі стали інве-

стиції, пов’язані з цифровізацією через розвиток 

багатоканальної присутності, розширення мобіль-

них додатків та платформ, цифрових платежів, які 

виявилися вагомим інструментом подолання кризо-

вих явищ та підвищення конкурентних переваг 

суб’єктів господарювання. В таких умовах актуалі-

зується необхідність розробки концептуальних 

засад антикризового управління підприємствами 

сфери роздрібної торгівлі із урахуванням існуючих 

зовнішніх і внутрішніх загроз. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Тео-

ретичні та методичні основи антикризового управ-

ління у сфері роздрібної торгівлі розкриті у роботах 

вітчизняних та закордонних учених, таких як:  

М. Біроваш, В. Літвінова, О. Кобилінський,  

В. Єлісєєв, С. Бай, Р. Гаврилова, Н. Пархаєва,  

Н. Носань, О. Борисенко, Т. Назаренко, В. Чичун, 

В. Дзундза, О. Білоцерківський, І. Соснов,  

K. Kiiveri, J. Isoaho, P. Naumanen, J. Liesivuori,  

S. Virtanen, Ю. Мирошниченко, Н. Антонова,  

Я. Хомовська, Т. Передерій, О. Овчарук, С. Пере-

верзєв, B. Shawn, Р. Лупак, О. Микитин, M. Wang, 

J. Marsden, E. Oguz, B Thomas та ін. Поряд з тим, 

новітні виклики, спричинені повномасштабною 

війною та глобальними трендами розвитку ритейлу, 

зумовлюють необхідність розробки основних засад 

антикризового управління. 

Постановка завдання. Метою статті є розроб-

ка організаційно-економічних засад антикризового 

управління у сфері роздрібної торгівлі та вдоскона-

лення інструментарію його реалізації. 

Виклад основного матеріалу дослідження.  
В умовах вторгнення сфера торгівлі України розви-

вається під впливом новітніх ризиків і загроз, 

пов’язаних із повномасштабною війною, яка приз-

вела до знищення активів, релокації бізнесу, пору-

шення логістичних зв’язків, наявності кадрових, 

безпекових й інвестиційних проблем. Асоціація 

ритейлерів України (РАУ) та Українська рада тор-

гових центрів (УРТЦ) підрахували, що загальна 

сума збитків, завданих торговельним мережам ро-

сійським вторгненням, сягнула 50,7 млрд грн,  

а скорочення товарообігу за перші місяці війни 

становило 75% від довоєнного рівня [1]. Поряд з 

цим, внутрішня і зовнішня міграція населення  

України, інфляція, девальвація гривні призвели до  
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зниження купівельної спроможності й попиту насе-

лення на товари і послуги, а також до зростання 

операційних витрат на ведення торговельного біз-

несу.  

В умовах війни діяльність підприємств роздрі-

бної торгівлі є важливою не лише з позицій забез-

печення споживачів товарами і торговельними пос-

лугами, але й організації беззбиткової діяльності та 

сталого розвитку. Вчені В. О. Літвінова, О. Ю. Ко-

билінський охарактеризували існуючі проблеми у 

діяльності торговельних підприємств під час вторг-

нення та відзначили, що призупинення діяльності 

відбувається переважно у сфері мікропідприємниц-

тва, де показник становить 18,5%, на другому місці – 

малі та середні підприємства (9,8%), а на третьому – 

великі підприємства (6,2%) [2, с. 99].  

Підтримуємо твердження про те, що нова пара-

дигма управління торговельними підприємствами в 

період війни передбачає зміщення акцентів із еко-

номічної результативності на забезпечення стійкос-

ті, безперервності функціонування, здатності до 

адаптації й відновлення [3].  

У 2024 р. ринок ритейлу поступово відновлює 

довоєнні параметри функціонування й традиційно 

наближається до показника, що становить близько 

14% ВВП України. Показники продуктового та 

непродуктового ритейлу демонструють стійке зрос-

тання, а торговельні мережі - швидку інтеграцію до 

сучасних умов, впроваджують інноваційні рішення 

й залишаються важливим сегментом розвитку еко-

номіки й наповнення бюджетів усіх рівнів. Як від-

значають Н. Пархаєва, Р. Гаврилова, завдяки вико-

ристанню нових технологій, систем та інформацій-

них програм операторам вітчизняного споживчого 

ринку вдається оптимізувати свою роботу. Зокрема, 

ритейлери автоматизують процеси логістичного 

постачання та купівлі за допомогою впровадження 

сучасного комп’ютерного забезпечення, розвива-

ють омніканальний продаж товарів, встановлюють 

POS-термінали і каси самообслуговування тощо 

[4].  

Також експерти зазначають, що на зміну омні-

канальній моделі ритейлу приходить нове поняття – 

phygital (фіджитал, від поєднання слів “фізичний” і 

“діджитальний”). Щоб утримати клієнта, ритейлер 

прагне забезпечити йому цікавий споживчий дос-

від, створити wow-ефект у кожній точці контакту – 

як онлайн, так і офлайн [5, с. 51].  

Отже, сучасними тенденціями розвитку роздрі-

бної торгівлі вважаємо: перехід від функціонування 

на засадах фінансово-економічної ефективності до 

забезпечення діяльності в умовах війни у коорди-

натах “безпека-ризиковість-беззбитковість-іннова-

ційність”. Реалізація таких напрямів вимагає від 

підприємств роздрібної торгівлі розробки засад 

антикризового управління, яке виконує особливі 

функції, спрямовані на подолання кризових явищ і 

загроз у їх діяльності.  

Н. С. Носань, О. В. Борисенко, Т. С. Назаренко 

вважають, що антикризове управління в умовах 

війни зосереджується на чітких та послідовних 

кроках, спрямованих на зниження ризиків, раціона-

льне використання ресурсів, безпеку кадрів та  

збереження ділових зв’язків [6]. Позиція авторів є  

важливою у прикладному аспекті щодо регламен-

тування послідовного порядку (плану) розробки 

заходів антикризового менеджменту.  

Проведені дослідження питань сутності, меха-

нізмів, інструментів й концепцій антикризового 

управління підприємствами роздрібної торгівлі 

дозволили констатувати відсутність усталених під-

ходів у теоретичному і прикладному аспектах. 

Зокрема, В. А. Чичун, Т. І. Дзундза трактують 

антикризове управління як одну зі складових сис-

теми управління торговельним підприємством, що 

розглядається як низка управлінських заходів щодо 

запобігання та подолання кризових ситуацій [7,  

с. 120]. Отже, науковці дотримуються точки зору: 

антикризовий менеджмент є елементом загальної 

системи управління торговельним підприємством. 

У дослідженнях О. Б Білоцерківського, І. І. Со-

снової акцентовано, що антикризове управління 

торговельним підприємством можна розглядати з 

різних аспектів, зокрема як: 1) систему управління, 

2) тип управління; 3) розробку та реалізацію захо-

дів; 4) процес. Найбільш універсальним, на думку 

авторів, є визначення антикризового управління як 

процесу, тобто сукупності послідовності таких дій: 

1) запобігання кризі, 2) підготовка до кризи, 3) реа-

гування на кризу від підприємства, 4) оцінка засто-

сованих антикризових заходів [8, с. 18].  

Закордонні науковці K. Kiiveri, J. Isoaho,  

P. Naumanen, J. Liesivuori, S. Virtanen стверджува-

ли, що стійкість та відновлення серед малих та се-

редніх підприємств можна забезпечувати, дотри-

муючись розробленого підходу до управління кри-

зами під назвою “Crises Assistant”, який включає 

чотири напрями: готовність, початок криз, під час 

криз та після криз [9]. Такий підхід допомагає підп-

риємцям розробляти рекомендації щодо управління 

кризами в залежності від їх глибини, типу та ймові-

рності настання. 

Ю. В. Мирошниченко, Н. В. Антонова,  

Я. В. Хомовська розглядають антикризове управ-

ління як процес управління підприємством, що 

полягає у моніторингу зовнішнього середовища з 

метою своєчасного виявлення причин виникнення 

кризових ситуацій, розробці оперативних заходів 

реагування на зміни зовнішнього та внутрішнього 

середовища, а також підтримці рівноваги у всіх 

підсистемах підприємства та забезпечення стійкості 

до негативних впливів зовнішнього середовища 

[10, с. 647]. 

Т. С. Передерій вважає, що антикризове управ-

ління передбачає підтримання життєздатності під-

приємства та покращення ситуації в його внутріш-

ньому середовищі за допомогою ефективних 

управлінських важелів. Важливо, щоб підприємці в 

Україні, особливо в торговому секторі, почали 

впроваджувати заходи антикризового управління 

для захисту свого бізнесу під час кризи [11, с. 156]. 

О. М. Овчарук, С. С. Переверзєв вважають: ан-

тикризове управління – це багатоплановий процес, 

що включає комплекс заходів щодо своєчасної іде-

нтифікації ознак потенційних загроз, подолання 

криз, у тому числі розробку антикризової стратегії 
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та усунення негативних наслідків кризових  

ситуацій [12, с. 890]. Такий процесний підхід є цін-

ним у контексті розробки комплексу заходів антик-

ризового управління на різних стадіях розвитку 

кризи. 

Дослідження іноземного досвіду антикризового 

менеджменту у роздрібній торгівлі доводять, що це 

практика, яка включає передбачення, планування та 

реагування на події, що потенційно можуть пору-

шити роботу роздрібної торгівлі. Цей аспект управ-

ління відіграє вирішальну роль в екосистемі роз-

дрібної торгівлі, де здатність швидко реагувати та 

усувати кризи забезпечує або збереження лояль-

ності клієнтів чи втрату частки ринку [13]. 

На основі теоретичного узагальнення пропону-

ємо трактувати антикризове управління в роздріб-

ній торгівлі як перманентний процес передбачення 

кризових явищ, функціонування в умовах нестабі-

льності й посткризового відновлення фінансово-

економічних параметрів суб’єкта господарювання 

або розробки шляхів його реорганізації з урахуван-

ням методу мінімізації витрат чи ліквідації. При 

цьому витрати на реорганізацію повинні бути мен-

ші, ніж у разі банкрутства і ліквідації суб’єкта біз-

несу. 

Закордонні вчені систематизують чинники не-

платоспроможності роздрібних мереж і називають 

це явище апокаліпсисом роздрібної торгівлі. Варто 

виділити існування різноманітних факторів, які 

спричиняють неплатоспроможність і банкрутство у 

сфері ритейлу. Зокрема, виділяють три групи фак-

торів, такі як: 1) макроекономічні детермінанти,  

2) фундаментальні детермінанти на рівні фірми,  

3) детермінанти корпоративного управління на 

рівні фірми. Важливість даного підходу – в тому, 

що у процесі антикризового управління поряд із 

іншими чинниками необхідно враховувати корпо-

ративні права та існуючі форми власності підпри-

ємств, можливості залучення потенціалу власників 

до реалізації антикризових заходів, зокрема про-

грам капіталізації [14].  

Заслуговує на увагу підхід учених Р. Л. Лупака, 

О. З. Микитина, які виокремили існуючі типи криз 

у роздрібній торгівлі України (споживча, фінансо-

ва, логістична, безпекова, регуляторно-

адміністративна, інтелектуально-кадрова, поведін-

кова, інформаційно-технологічна) й розробили від-

повідні інструменти антикризового менеджменту 

[15, с. 56].  

Отже, необхідність впровадження превентив-

ного й реактивного антикризового управління у 

роздрібній торгівлі зумовлена передусім особливо-

стями прояву криз в умовах екзистенційних викли-

ків і загроз, обмеженістю часових і фінансових 

можливостей, наявністю новітніх безпекових, орга-

нізаційних, регуляторних, техніко-технологічних 

проблем.  

На нашу думку, основними етапами антикризо-

вого управління у сфері роздрібної торгівлі є такі: 

1) моніторинг та визначення типу і глибини 

кризи на підприємствах ритейлу на основі дослі-

дження зовнішніх та внутрішніх чинників нестабі-

льності; 

2) аналіз і оцінка фінансово-економічних пока-

зників діяльності підприємств роздрібної торгівлі в 

контексті ідентифікації кризових явищ; 

3) розробка методів та інструментів антикризо-

вого управління на підприємствах ритейлу; 

4) формування антикризової політики та стра-

тегії підприємств; 

5) обґрунтування ефективності антикризових 

програм і заходів; 

6) реорганізація та ліквідація підприємств із 

урахуванням методу мінімізації витрат. 

Отже, основна мета антикризового управління 

у сфері роздрібної торгівлі полягає у розробці і 

впровадженні заходів щодо передбачення кризи, 

функціонування суб’єкта господарювання в умовах 

кризового стану й поступового відновлення стабі-

льності або його реорганізації чи ліквідації. Дана 

мета реалізується в межах концептуальних основ 

антикризового управління у сфері роздрібної торгі-

влі, які, на наш погляд, повинні враховувати 

суб’єкт, об’єкт, завдання, технології, інновації, 

ресурси та систему критеріїв ефективності (рис. 1). 

Антикризове управління у сфері роздрібної то-

ргівлі спрямоване на реалізацію низки завдань, 

таких як: 

- розвиток та відновлення підприємницької дія-

льності у сфері продажу товарів і надання торгове-

льних послуг; 

- реалізація засад продовольчої безпеки країни 

й розширення продажу продуктів харчування від-

повідної якості та асортименту; 

- забезпечення беззбиткової діяльності підпри-

ємств роздрібної торгівлі; 

- впровадження концепції сталого розвитку пі-

дприємств роздрібної торгівлі з урахуванням соціа-

льних та екологічних аспектів; 

- забезпечення інвестиційної привабливості 

сфери ритейлу, впровадження інноваційних підхо-

дів до надання торговельних послуг; 

- підвищення конкурентоспроможності підпри-

ємств роздрібної торгівлі шляхом впровадження 

цифровізації операційних процесів, ІТ-технологій і 

підвищення ринкової частки підприємств. 
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Рис. 1. Основні засади антикризового управління в сфері роздрібної торгівлі 

Джерело: авторська розробка 

Об’єкт 

А
Н

Т
И

К
Р

И
З

О
В

Е
 У

П
Р

А
В

Л
ІН

Н
Я

 В
 С

Ф
Е

Р
І 

Р
О

З
Д

Р
ІБ

Н
О

Ї 
Т

О
Р

Г
ІВ

Л
І 

процеси ідентифікації кризових явищ у роздрібній торгівлі. 

Суб’єкти 
органи державної влади, органи місцевого самоврядування, антик-

ризові менеджери підприємств. 

Мета 

розробка і реалізація заходів антикризового управління щодо пе-

редбачення кризи, функціонування суб’єкта господарювання в умо-

вах кризового стану й поступового відновлення стабільності або 

його реорганізація чи ліквідація. 

Завдання 

- розвиток та відновлення підприємницької діяльності у сфері про-

дажу товарів і надання торговельних послуг; 

- реалізація засад продовольчої безпеки країни й розширення про-

дажу продуктів харчування відповідної якості та асортименту; 

- забезпечення беззбиткової діяльності підприємств роздрібної тор-

гівлі; 

- впровадження концепції сталого розвитку підприємств роздрібної 

торгівлі з врахуванням соціальних та екологічних аспектів; 

- забезпечення інвестиційної привабливості сфери ритейлу та впро-

вадження інноваційних підходів до надання торговельних послуг; 

- підвищення конкурентоспроможності підприємств роздрібної тор-

гівлі шляхом впровадження цифровізації операційних процесів, ІТ-

технологій й підвищення ринкової частки підприємств. 

Технології онлайн-торгівля, блокчейн, click and call, QR-коди в торгових залах, 

розвиток власних маркетплейсів. 

Інновації 
штучний інтелект, аналітика великих даних, інтернет речей, омніка-

нальні стратегії. 

Ресурси 

- фінансові – наявність капіталу, швидкість обертання товарних 

запасів, обґрунтування торгових надбавок, платоспроможність, 

прибуток, ефективність, ризики; 

- кадрові – достатня кількість працівників у сфері роздрібної торгів-

лі; 

- інформаційні – повна та об’єктивна інформація про фінансово-

економічне становище підприємства в сфері торгівлі та тип і глиби-

ну кризи; 

- інвестиційні – державна підтримка, пільгове кредитування, прямі 

іноземні інвестиції, участь у проєктах та програмах, диверсифікація 

джерел інвестування з акцентом на виробництві власних торгових 

марок, власного імпорту тощо. 

Система кри-

теріїв 

- аналіз та оцінка фінансово-економічного стану торговельного під-

приємства в контексті виявлення ризиків та загроз; 

- розробка інструментів та програм антикризового управління; 

- розробка стратегій антикризового управління; 

- обґрунтування доцільності та ефективності відновлення стабільно-

сті підприємства або його реорганізації чи ліквідації. 
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Дані завдання реалізуються на основі ресурсо-

орієнтованого підходу та наявних технологій і 

впроваджених інновацій. У результаті оцінювання 

ресурсного потенціалу підприємств ритейлу необ-

хідно оцінити фінансові, кадрові, інформаційні, 

інвестиційні ресурси з позицій їх достатності для 

подолання симптомів існуючих криз і розробити 

шляхи підвищення капіталізації, санаційної підт-

римки, корпоративної й соціальної відповідальності 

бізнесу. 

Варто враховувати, що трансформаційні проце-

си у роздрібній торгівлі відбуваються на основі 

інновацій та технологічних модернізацій. Результа-

ти досліджень M. Wang, J. Marsden, E. Oguz,  

B Thomas показують: сектор роздрібної торгівлі 

переживає значний зсув парадигми, зумовлений 

інтеграцією штучного інтелекту, аналітики великих 

даних, Інтернету речей (IoT) та омніканальних 

стратегій. Ці інновації підвищують операційну 

ефективність, дозволяють персоналізувати в режи-

мі реального часу та змінюють залучення спожива-

чів на цифрових та фізичних платформах [16].  

На основі розроблених критеріїв, які відобра-

жають фінансово-економічний стан підприємств 

сфери роздрібної торгівлі й обґрунтованих інстру-

ментів та програм антикризового управління в так-

тичному і стратегічному вимірах, здійснюється 

обґрунтування доцільності та ефективності віднов-

лення стабільності суб’єктів господарювання, роз-

робляються шляхи їх реорганізації або ліквідації. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. На основі узагаль-

нення існуючого теоретичного наукового доробку 

запропоновано трактувати антикризове управління 

у сфері роздрібної торгівлі як перманентний процес 

передбачення кризових явищ, функціонування в 

умовах нестабільності й посткризового відновлення 

фінансово-економічних параметрів суб’єкта госпо-

дарювання або розробки шляхів його реорганізації 

з урахуванням методу мінімізації витрат чи 

ліквідації. При цьому витрати на реорганізацію 

повинні бути менші, ніж у разі банкрутства і 

ліквідації суб’єкта бізнесу. 

Запропоновано основні етапи антикризового 

управління у сфері роздрібної торгівлі, які включа-

ють: 1) моніторинг та визначення типу і глибини 

кризи та підприємствах ритейлу на основі до-

слідження зовнішніх та внутрішніх чинників не-

стабільності; 2) аналіз і оцінку фінансово-

економічних показників діяльності підприємств 

роздрібної торгівлі в контексті ідентифікації кризо-

вих явищ; 3) розробку методів та інструментів ан-

тикризового управління на підприємствах ритейлу; 

4) формування антикризової політики й стратегії 

підприємств; 5) обґрунтування ефективності анти-

кризових програм і заходів; 6) реорганізацію чи 

ліквідацію підприємств із урахуванням методу 

мінімізації витрат. 

Антикризове управління у сфері роздрібної 

торгівлі полягає у розробці і реалізації заходів що-

до передбачення кризи, функціонування суб’єкта 

господарювання в умовах кризового стану й посту-

пового відновлення стабільності або його  

реорганізації чи ліквідації. Дана мета реалізується в 

межах концептуальних основ антикризового управ-

ління у сфері роздрібної торгівлі, які, на наш по-

гляд, повинні враховувати суб’єкт, об’єкт, завдан-

ня, технології, інновації, ресурси та систему кри-

теріїв ефективності. 

Подальші дослідження у даному напрямі мають 

стосуватися методичного інструментарію 

оцінювання засад антикризового управління у 

сфері роздрібної торгівлі й розробки стратегічних 

напрямів розвитку підприємств ритейлу на підставі 

інвестиційної привабливості та інноваційних 

трансформацій. 

 

ЛІТЕРАТУРА 

 

1. Біроваш М. Ціна змін. Трансформація ро-

здрібної торгівлі під час війни. KYIVSTAR BUSI-

NESS HUB. 2022. 14 вересня. URL: 

https://hub.kyivstar.ua/articles/czina-zmin-

transformacziya-rozdribnoyi-torgivli-pid-chas-vijny. 

2. Літвінова В. О., Кобилінський О. Ю. 

Проблеми функціонування торговельних підпри-

ємств під час воєнного стану. Науковий вісник Оде-

ського національного економічного університету. 

2024. № 10 (323). С. 97-102. 

3. Єлісєєв В., Бай С. Формулювання прин-

ципів управління торговельними підприємствами в 

умовах воєнного стану. Актуальні питання еконо-

мічних наук. 2025. № 16. 

https://doi.org/10.5281/zenodo.17508288. 

4. Гаврилова Р., Пархаєва Н. Роздрібна тор-

гівля України в умовах воєнного стану. Підприєм-

ництво, торгівля, маркетинг: стратегії, техноло-

гії та інновації : тези доп. VI Міжнар. наук.-практ. 

інтернет-конф. (Київ, 27 трав. 2023 р.) / відп. ред. 

В. А. Осика. К. : Держ. торг.-екон. ун-т, 2023. С. 28-

30. URL: https://ur.knute.edu.ua/server/api/core/ 

bitstreams/adcc4aef-357c-4668-9564-

80d658469084/content. 

5. Формування системи внутрішньої торгів-

лі України: теорія, практика, інновації : колективна 

монографія / за ред. В. В. Лісіци, В. І. Місюкевич, 

О. М. Михайленко. Полтава : ПУЕТ, 2020. 232 с. 

6. Носань Н. С., Борисенко О. В., Назаренко 

Т. С. Антикризове управління та стратегічний роз-

виток підприємств у період війни. Економіка та 

суспільство. 2024. Вип. 68. URL: 

https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/arti

cle/view/4870/4810. 

7. Чичун В. А., Дзундза В. А. Антикризове 

управління торговельним підприємством в сучас-

них умовах. Вісник Чернівецького торговельно-

економічного університету. 2018. Вип. III. № 71.  

С. 118-124. 

8. Білоцерківський О. Б., Соснов І. І. Особ-

ливості антикризового управління торговельними 

підприємствами. Міжнародний науковий журнал 

“Інтернаука”. 2018. № 12 (20). С. 14-19. 

9. Kiiveri K., Isoaho J., Naumanen P., 

Liesivuori J., Virtanen S. A four–phase model and a 

mobile app for crisis preparedness and management in 

small and medium sized enterprises. Journal of 

https://hub.kyivstar.ua/articles/czina-zmin-transformacziya-rozdribnoyi-torgivli-pid-chas-vijny
https://hub.kyivstar.ua/articles/czina-zmin-transformacziya-rozdribnoyi-torgivli-pid-chas-vijny
https://doi.org/10.5281/zenodo.17508288


Herald of Lviv University of Trade and Economics. Economic Sciences. № 84, 2025 
 

61 

Contingencies and Crisis Management. 2024. Vol. 32 

(332). https://doi.org/10.1111/1468-5973.12618. 

10. Мирошниченко Ю. В., Антонова Н. В., 

Хомовська Я. В. Антикризове управління торгове-

льним підприємством в умовах нестабільності зов-

нішнього середовища. Молодий вчений. 2018. № 12 

(64). С. 646-649. 

11. Передерій Т. С. Особливості діючої прак-

тики антикризового управління сталістю розвитку 

на підприємствах торгівлі України. Актуальні про-

блеми економіки. 2024. № 8 (278). С. 146-158. 

12. Овчарук О. М., Переверзєв С. С. Антик-

ризове управління підприємством: актуальні аспек-

ти. Наукові інновації та передові технології. 2024. 

№ 2 (30). С. 887-889. 

13. Crisis Management In Retail. Meegle. 

2024/12/2. URL: https://www.meegle.com/en_us/ 

topics/retail/crisis-management-in-retail. 

14. Shawn B. Prediction of retail chain failure: 

examples of recent U.S. retail failures. Working paper. 

2024. March 14. 

https://doi.org/10.48550/arXiv.2403.09899. 

15. Лупак Р. Л., Микитин О. З. Щодо антик-

ризового інструментарію відновлення інвестиційної 

привабливості роздрібної торгівлі в Україні. Інвес-

тиції: практика та досвід. 2025. № 22. С. 53-59. 

16. Wang M., Marsden J., Oguz E., Thomas B. 

Exploring Sustainable Retail Experiences: Shall We 

Make It Fashionable? Sustainability (Switzerland). 

2023, 15(23). https://doi.org/10.3390/su152316478. 

 

REFERENCES 

 

1. Birovash M. Tsina zmin. Transformatsiia 

rozdribnoi torhivli pid chas viiny. KYIVSTAR 

BUSINESS HUB. 2022. 14 veresnia, available 

at: https://hub.kyivstar.ua/articles/czina-zmin-

transformacziya-rozdribnoyi-torgivli-pid-chas-vijny. 

2. Litvinova, V. O. and Kobylynskyi, O. Yu. 

(2024), Problemy funktsionuvannia torhovelnykh 

pidpryiemstv pid chas voiennoho stanu, Naukovyi 

visnyk Odeskoho natsionalnoho ekonomichnoho 

universytetu, № 10 (323), s. 97-102. 

3. Yeliseiev V. and Bai S. (2025), 

Formuliuvannia pryntsypiv upravlinnia torhovelnymy 

pidpryiemstvamy v umovakh voiennoho 

stanu, Aktualni pytannia ekonomichnykh nauk,  

№ 16. https://doi.org/10.5281/zenodo.17508288. 

4. Havrylova R. and Parkhaieva N. (2023), 

Rozdribna torhivlia Ukrainy v umovakh voiennoho 

stanu, Pidpryiemnytstvo, torhivlia, marketynh: 

stratehii, tekhnolohii ta innovatsii : tezy dop. VI 

Mizhnar. nauk.-prakt. internet-konf. (Kyiv, 27 trav. 

2023 r.) / vidp. red. V. A. Osyka, Derzh. torh.-ekon. 

un-t, K., s. 28-30, available 

at: https://ur.knute.edu.ua/server/api/core/bitstreams/ad

cc4aef-357c-4668-9564-80d658469084/content. 

5. Formuvannia systemy vnutrishnoi torhivli 

Ukrainy: teoriia, praktyka, innovatsii : kolektyvna 

monohrafiia / za red. V. V. Lisitsy, V. I. Misiukevych, 

O. M. Mykhailenko (2020), PUET, Poltava, 232 s. 

6. Nosan, N. S., Borysenko, O. V. and 

Nazarenko, T. S. (2024), Antykryzove upravlinnia ta 

stratehichnyi rozvytok pidpryiemstv u period 

viiny, Ekonomika ta suspilstvo, vyp. 68, available 

at: https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/a

rticle/view/4870/4810. 

7. Chychun, V. A. and Dzundza, V. A. (2018), 

Antykryzove upravlinnia torhovelnym pidpryiemstvom 

v suchasnykh umovakh, Visnyk Chernivetskoho 

torhovelno-ekonomichnoho universytetu, vyp. III,  

№ 71, s. 118-124. 

8. Bilotserkivskyi, O. B. and Sosnov, I. I. 

(2018), Osoblyvosti antykryzovoho upravlinnia 

torhovelnymy pidpryiemstvamy, Mizhnarodnyi 

naukovyi zhurnal “Internauka”, № 12 (20), s. 14-19. 

9. Kiiveri K., Isoaho J., Naumanen P., 

Liesivuori J. and Virtanen S. (2024), A four–phase 

model and a mobile app for crisis preparedness and 

management in small and medium sized 

enterprises, Journal of Contingencies and Crisis 

Management, vol. 32 

(332). https://doi.org/10.1111/1468-5973.12618. 

10. Myroshnychenko, Yu. V., Antonova, N. V. 

and Khomovska, Ya. V. (2018), Antykryzove 

upravlinnia torhovelnym pidpryiemstvom v umovakh 

nestabilnosti zovnishnoho seredovyshcha, Molodyi 

vchenyi, № 12 (64), s. 646-649. 

11. Perederii, T. S. (2024), Osoblyvosti diiuchoi 

praktyky antykryzovoho upravlinnia stalistiu rozvytku 

na pidpryiemstvakh torhivli Ukrainy, Aktualni 

problemy ekonomiky, № 8 (278), s. 146-158. 

12. Ovcharuk, O. M. and Pereverziev, S. S. 

(2024), Antykryzove upravlinnia pidpryiemstvom: 

aktualni aspekty, Naukovi innovatsii ta peredovi 

tekhnolohii, № 2 (30), s. 887-889. 

13. Crisis Management In Retail. Meegle. 

2024/12/2, available 

at: https://www.meegle.com/en_us/topics/retail/crisis-

management-in-retail. 

14. Shawn B. (2024), Prediction of retail chain 

failure: examples of recent U.S. retail failures, Working 

paper, March 

14. https://doi.org/10.48550/arXiv.2403.09899. 

15. Lupak, R. L. and Mykytyn, O. Z. (2025), 

Shchodo antykryzovoho instrumentariiu vidnovlennia 

investytsiinoi pryvablyvosti rozdribnoi torhivli v 

Ukraini, Investytsii: praktyka ta dosvid, № 22, s. 53-59. 

16. Wang M., Marsden J., Oguz E. and Thomas 

B. (2023), Exploring Sustainable Retail Experiences: 

Shall We Make It Fashionable?, Sustainability 

(Switzerland), 15(23). https://doi.org/10.3390/ 

su152316478. 

 

Стаття надійшла: 12.10.2025 

Стаття прийнята: 25.11.2025 

Стаття опублікована: 30.12.2025 
 

 

 

https://www.google.com/url?sa=E&q=https%3A%2F%2Fhub.kyivstar.ua%2Farticles%2Fczina-zmin-transformacziya-rozdribnoyi-torgivli-pid-chas-vijny
https://www.google.com/url?sa=E&q=https%3A%2F%2Fhub.kyivstar.ua%2Farticles%2Fczina-zmin-transformacziya-rozdribnoyi-torgivli-pid-chas-vijny
https://www.google.com/url?sa=E&q=https%3A%2F%2Fdoi.org%2F10.5281%2Fzenodo.17508288
https://www.google.com/url?sa=E&q=https%3A%2F%2Fur.knute.edu.ua%2Fserver%2Fapi%2Fcore%2Fbitstreams%2Fadcc4aef-357c-4668-9564-80d658469084%2Fcontent
https://www.google.com/url?sa=E&q=https%3A%2F%2Fur.knute.edu.ua%2Fserver%2Fapi%2Fcore%2Fbitstreams%2Fadcc4aef-357c-4668-9564-80d658469084%2Fcontent
https://www.google.com/url?sa=E&q=https%3A%2F%2Feconomyandsociety.in.ua%2Findex.php%2Fjournal%2Farticle%2Fview%2F4870%2F4810
https://www.google.com/url?sa=E&q=https%3A%2F%2Feconomyandsociety.in.ua%2Findex.php%2Fjournal%2Farticle%2Fview%2F4870%2F4810
https://www.google.com/url?sa=E&q=https%3A%2F%2Fdoi.org%2F10.1111%2F1468-5973.12618
https://www.google.com/url?sa=E&q=https%3A%2F%2Fwww.meegle.com%2Fen_us%2Ftopics%2Fretail%2Fcrisis-management-in-retail
https://www.google.com/url?sa=E&q=https%3A%2F%2Fwww.meegle.com%2Fen_us%2Ftopics%2Fretail%2Fcrisis-management-in-retail
https://www.google.com/url?sa=E&q=https%3A%2F%2Fdoi.org%2F10.48550%2FarXiv.2403.09899


Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 84, 2025 
 

62 

УДК 339.561 
 

Семак Б. Б., 

bbsemak@ukr.net, ORCID ID: 0000-0003-2198-3790, Researcher ID: E-7511-2019, 

д. е. н., проф., проректор з наукової роботи, професор кафедри маркетингу, Львівський  

торговельно-економічний університет, м. Львів 

 

Гаврилюк О. М., 

gavruliykoleh@gmail.com, ORCID ID: 0009-0007-9254-5073, 

здобувач, Львівський торговельно-економічний університет, м. Львів 

 

РЕАЛІЗАЦІЯ ПОТЕНЦІАЛУ МІЖНАРОДНОГО МАРКЕТИНГУ  

В ЦІЛЯХ РОЗВИТКУ ВІТЧИЗНЯНОГО АГРАРНОГО ЕКСПОРТУ 
 

Анотація. У статті предметом дослідження виступають засоби політики застосування міжнародного 

маркетингу заради нарощення обсягів та ефективізації вітчизняного експорту аграрної продукції. Метою 

дослідження визначено обґрунтування методико-прикладних засад і положень щодо формування й реалізації 

потенціалу міжнародного маркетингу в цілях розвитку вітчизняного аграрного експорту в Україні. Конста-

товано на тому, що аграрний сектор України характеризується наявністю потужного виробничого потенці-

алу, зумовленого поєднанням сприятливих природно-кліматичних умов, значних площ родючих ґрунтів та сфо-

рмованих традицій ведення господарства. Вказано, що розширення обсягів виробництва сільськогосподарської 

продукції та її спрямування на зовнішні ринки може стати одним із ключових факторів зміцнення національної 

економіки, сприяючи зростанню валютних надходжень, поліпшенню платіжного балансу та стимулюванню 

розвитку суміжних галузей. Аргументовано, що в сучасних умовах глобальної конкуренції важливого значення 

набуває застосування інструментів міжнародного маркетингу, зокрема просування українських аграрних бре-

ндів, забезпечення відповідності продукції міжнародним стандартам якості та безпеки, а також викорис-

тання цифрових технологій для розширення комунікаційних можливостей на зовнішніх ринках. Звернено увагу 

на те, що потребує вдосконалення державна політика у сфері підтримки аграрного експорту; це передбачає 

розвиток інфраструктури, спрощення процедур сертифікації та митного регулювання, диверсифікацію ринків 

збуту та стимулювання інновацій у виробництві й переробці сільськогосподарської продукції. Визначено на-

прями реалізації потенціалу міжнародного маркетингу для розвитку українського аграрного експорту, до яких 

віднесено формування національних аграрних брендів, адаптацію до міжнародних стандартів якості та без-

пеки, використання цифрових інструментів маркетингу, розвиток маркетингових комунікацій, дослідження 

та сегментацію зовнішніх ринків, стратегічні партнерства та кооперацію, просування продукції з високою 

доданою вартістю. Зроблено висновки, пов’язані з тим, що все це створює передумови для підвищення конку-

рентоспроможності української аграрної продукції, нарощення її експортного потенціалу та забезпечення 

сталого соціально-економічного розвитку країни. 

 

Ключові слова: аграрна продукція, аграрний експорт, аграрний сектор економіки, виробництво, експортна 

діяльність, міжнародний маркетинг, потенціал. 
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IMPLEMENTATION OF THE POTENTIAL OF INTERNATIONAL 

MARKETING FOR THE PURPOSES OF DOMESTIC AGRICULTURAL 

EXPORTS DEVELOPMENT 
 

Abstract. The article focuses on the instruments of policy regarding the application of international marketing with 

the purpose of increasing the volumes and enhancing the efficiency of domestic exports of agricultural products. The 

objective of the study is defined as the substantiation of methodological and applied principles and provisions 

concerning the formation and implementation of the potential of international marketing for the development of 

domestic agricultural exports in Ukraine. It is stated that the agricultural sector of Ukraine is characterized by the 

presence of powerful production potential, determined by the combination of favorable natural and climatic conditions, 

vast areas of fertile soils, and established traditions of farming. It is indicated that the expansion of agricultural 

production volumes and their orientation toward foreign markets may become one of the key factors in strengthening 

the national economy, contributing to the growth of foreign exchange revenues, the improvement of the balance of 

payments, and the promotion of the development of related industries. It is argued that in the modern conditions of 

global competition, the application of international marketing tools becomes particularly important, in particular, the 

promotion of Ukrainian agricultural brands, ensuring the compliance of products with international quality and safety 

standards, as well as the use of digital technologies to expand communication opportunities in foreign markets. 

Attention is drawn to the fact that the state policy in the field of agricultural export support requires improvement, 

which implies the development of infrastructure, the simplification of certification and customs regulation procedures, 

the diversification of sales markets, and the stimulation of innovations in the production and processing of agricultural 

products. The directions of implementation the international marketing potential for the development of Ukrainian 

agricultural exports are defined, which include the formation of national agricultural brands, adaptation to 

international quality and safety standards, the use of digital marketing tools, the development of marketing 

communications, research and segmentation of foreign markets, strategic partnerships and cooperation as well as the 

promotion of products with higher added value. Conclusions are drawn that all these aspects create the prerequisites 

for increasing the competitiveness of Ukrainian agricultural products, expanding their export potential, and ensuring 

sustainable socio-economic development of the country. 

 

Key words: agricultural products, agricultural exports, agricultural sector of the economy, production, export  

activity, international marketing, potential. 
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Постановка проблеми. В Україні існує знач-

ний потенціал виробництва сільськогосподарської 

продукції, що зумовлений поєднанням родючих 

ґрунтів, сприятливих кліматичних умов і високого 

рівня професійної підготовки аграріїв. Країна має 

одну з найбільших у світі площ сільськогосподар-

ських угідь, з яких левова частка припадає на чор-

ноземи, що забезпечують високу врожайність. Це 

створює передумови для формування конкурентних 

переваг у виробництві зернових, олійних, овочевих 

та фруктових культур, а також у розвитку тварин-

ництва й переробної галузі. 

Збільшення обсягів сільськогосподарського ви-

робництва й ефективне спрямування продукції на 

зовнішні ринки може стати потужним чинником 

зростання національної економіки. Розширення 

експортних поставок забезпечує валютні надхо-

дження, сприяє зміцненню платіжного балансу та 

підвищенню інвестиційної привабливості країни. 

Крім того, зростання ролі аграрного сектору у 

структурі експорту стимулює розвиток суміжних 

галузей, зокрема транспорту, логістики, машинобу-

дування та хімічної промисловості. Таким чином, 

аграрний експорт може виконувати функцію “ло-

комотива” економічного відновлення.  

 

Водночас ефективна реалізація експортного по-

тенціалу вітчизняного агросектору вимагає викори-

стання сучасних інструментів міжнародного марке-

тингу. Йдеться про формування позитивного імі-

джу української продукції на глобальному ринку, 

просування національних брендів, адаптацію до 

вимог міжнародних стандартів якості та безпеки,  

а також активне застосування цифрових технологій 

у сфері комунікації з іноземними партнерами. Кон-

куренція на світовому аграрному ринку зростає, 

тож лише ті країни, які вміють поєднати високу 

якість продукції з ефективними маркетинговими 

стратегіями, здатні утримати стійкі позиції. 

У цьому контексті особливої актуальності на-

буває проблема розробки та впровадження більш 

проактивних і дієвих інструментів державної полі-

тики у сфері розвитку аграрного експорту. Держава 

має забезпечувати підтримку експортерів шляхом 

розвитку інфраструктури, удосконалення системи 

сертифікації та митного регулювання, а також 

сприяти диверсифікації ринків збуту. Важливим є і 

стимулювання інновацій у сфері виробництва та 

переробки сільськогосподарської продукції, що 

дозволить не лише експортувати сировину, а й ви-

ходити на міжнародні ринки з продукцією з біль-

шою доданою вартістю. Це створює умови для 
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стійкого економічного розвитку та інтеграції Укра-

їни у глобальні торговельні ланцюги. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Різ-

номанітні підходи до формування та реалізації 

державної політики, орієнтованої на підтримку й 

активізацію процесів нарощення виробництва та 

експорту аграрної продукції у національному сек-

торі економіки, знаходять відображення у наукових 

дослідженнях і аналітичних напрацюваннях низки 

вчених, зокрема таких, як І. Белевят, М. Сахацький, 

Г. Запша [1, с. 31-34], О. Бурова [2, с. 196-201],  

Т. Васильців [3, с. 90-101; 11, с. 855-864], Р. Лупак 

[3, с. 90-101; 11, с. 855-864], Н. Юрків [3, с. 90-101], 

А. Гречко [4, с. 146-155], І. Кицюк, І. Фіщук [5,  

с. 41-45], Ю. Дайновський, Б. Семак [6, с. 69-74],  

А. Мовчанюк [7], А. Прощаликіна, Т. Петренко [8, 

с. 22-26], М. Рахман, А. Книш [9, с. 180-184],  

Т. Сус, О. Ємець, С. Мовчун, С. Онишко, О. Цюпа 

[10, с. 150-159], Т. Шабатура [11, с. 138-146],  

Н. Рущишин, О. Мульска, Ю. Нікольчук [12, с. 193] 

та інших. 

Економіка України стикається з низкою чинни-

ків, що стримують зростання виробництва та екс-

порту сільськогосподарської продукції. Серед них 

виокремлюють як об’єктивні передумови, зокрема 

кліматичні умови, так і суб’єктивні, серед яких – 

недосконалість регуляторно-правової бази та інсти-

туційних механізмів. Подолання цих бар’єрів пот-

ребує постійного пошуку та розробки нових підхо-

дів, як теоретико-методичного, так і прикладного 

спрямування, орієнтованих на впровадження більш 

ефективних, у тому числі організаційно-

інноваційних, рішень у сфері виробництва та екс-

порту аграрної продукції.  

Постановка завдання. Метою статті є обґрун-

тування методико-прикладних засад і положень 

щодо формування й реалізації потенціалу міжнаро-

дного маркетингу в цілях розвитку вітчизняного 

аграрного експорту в Україні. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Отже, реалізація потенціалу вітчизняного аграрно-

го виробництва та експорту має неабияке значення 

для розвитку, зміцнення конкурентоспроможності і 

посилення економічної безпеки національної еко-

номіки України. 

Однак у таких цілях слід у повній мірі реалізу-

вати потенціал міжнародного маркетингу. На заса-

дах розуміння відповідних векторів політики ви-

значимо наступні засоби, що можуть бути реалізо-

ваними в таких цілях.  

Відносно адаптації до міжнародних стандартів 

якості та безпеки, то цей напрям є стратегічним 

напрямом реалізації потенціалу міжнародного мар-

кетингу у розвитку експорту. Дотримання вимог 

провідних світових ринків (зокрема ЄС, США, кра-

їн Азії та Близького Сходу) включає забезпечення 

безпечності продукції, відповідності екологічним 

та санітарним нормам, а також впровадження сис-

теми простежуваності “від поля до споживача”. 

Відповідність цим стандартам не лише відкриває 

доступ до нових ринків, але й формує позитивний 

міжнародний імідж української аграрної продукції, 

підвищуючи її конкурентоспроможність. 

Одним із ключових інструментів реалізації цьо-

го вектору є створення та просування єдиної імі-

джевої стратегії “Ukrainian Agro”, яка акцентує 

увагу на високій якості, екологічності та конкурен-

тних перевагах продукції. 

Така стратегія передбачає не лише маркетинго-

ві комунікації на міжнародних виставках, форумах 

та бізнес-місіях, а й формування цілісного бренду 

країни-експортера, який здатен асоціювати україн-

ську продукцію з надійністю та безпечністю. 

Практичні засоби адаптації включають серти-

фікацію за міжнародними стандартами (ISO, 

HACCP, Global G.A.P., органічні сертифікати), мо-

дернізацію технологічних процесів виробництва та 

переробки, а також інвестування в логістику та 

лабораторну інфраструктуру для забезпечення ви-

сокої якості на всіх етапах постачання. Поєднання 

відповідності стандартам та ефективного іміджево-

го просування створює умови для стабільного роз-

ширення експорту, підвищення впізнаваності укра-

їнської продукції та закріплення її позицій на гло-

бальному ринку. 

Якщо йдеться про краще використання цифро-

вих інструментів маркетингу, то цифрові технології 

дозволяють не лише підвищити ефективність про-

сування продукції на зовнішніх ринках, а й забез-

печити прямий контакт із потенційними спожива-

чами та бізнес-партнерами. До таких інструментів 

відносяться онлайн-платформи для B2B- та B2C-

продажів, участь у віртуальних виставках і ярмар-

ках, використання соціальних мереж для презента-

ції продукції та рекламних кампаній, а також аналі-

тичні сервіси для моніторингу попиту та поведінки 

споживачів у різних регіонах. 
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Рис. 1. Напрями та засоби формування й реалізації потенціалу міжнародного маркетингу  

для розвитку аграрного експорту в Україні 

Джерело: авторська розробка 

 

 

Одним із ключових аспектів цифрового марке-

тингу в аграрному експорті є інтеграція системи 

сертифікації та простежуваності продукції. Серти-

фікація відповідно до вимог ЄС, США, країн Азії та 

Близького Сходу забезпечує відповідність продук-

ції міжнародним стандартам якості та безпеки, під-

вищуючи довіру до українських брендів. Цифрові 

платформи дозволяють відслідковувати виробни-

чий цикл “від поля до споживача”, що підсилює 

імідж надійного експортера та зменшує ризики 

відмов у доступі до високорозвинених ринків. 

Крім того, цифрові інструменти сприяють оп-

тимізації логістичних процесів і контролю якості на 

всіх етапах постачання продукції. Використання 

систем електронного обліку, онлайн-моніторингу 

умов транспортування та обробки даних дозволяє 

своєчасно реагувати на можливі порушення стан-

дартів і забезпечує стабільну якість продукції. По-

єднання цифрового маркетингу з сертифікацією та 

системами простежуваності створює комплексний 

підхід до просування української аграрної продук-

ції на міжнародному ринку, підвищуючи її конку-

рентоспроможність та експортний потенціал. 

Своєю чергою, розвиток маркетингових кому-

нікацій є одним із ключових векторів реалізації 

потенціалу міжнародного маркетингу для сприяння 

Напрями (вектори) форму-

вання й реалізації політики 
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вання національних 

аграрних брендів 
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Розвиток маркетингових 

комунікацій 

Грунтовні дослідження та 

сегментація зовнішніх 
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партнерств та кооперації 

Виробництво та просу-

вання продукції з висо-

кою доданою вартістю 

 

Засоби політики 

Створення та просування єдиної іміджевої стратегії 

“Ukrainian Agro”, яка підкреслюватиме якість, еко-

логічність та конкурентні переваги продукції 

Сертифікація продукції за вимогами ЄС, США, країн 

Азії та Близького Сходу; розвиток системи простежува-

ності виробництва й контролю якості 

Застосування електронних торговельних платформ, 

онлайн-ярмарків, аграрних B2B-маркетплейсів, а 

також таргетованих рекламних кампаній  

у глобальних мережах 

Участь у міжнародних виставках, форумах, бізнес-

місіях; організація дегустаційних турів та промо-

ційних заходів для потенційних партнерів 

Систематичний аналіз попиту, вивчення культур-

них особливостей споживачів, виявлення нових ніш 

(наприклад, органічна продукція, готові продукти 

харчування, superfoods) 

Розвиток співпраці з міжнародними ритейлерами, 

логістичними компаніями та фінансовими інститу-

ціями для забезпечення стабільності поставок та 

розширення каналів збуту 

Орієнтація не лише на експорт сировини, а й на ро-

звиток експорту готових продуктів переробки (олії, 

борошна, кондитерських виробів, органічних про-

дуктів) 
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розвитку українського аграрного експорту. Цей 

напрямок передбачає активне просування продукції 

на зовнішніх ринках через безпосередню взаємодію 

з потенційними споживачами та бізнес-партнерами, 

формування довіри до українських брендів та під-

вищення їхньої впізнаваності. Ефективні комуніка-

ційні стратегії дозволяють не лише демонструвати 

якість і конкурентні переваги продукції, а й адапту-

вати пропозиції до потреб конкретних ринків та 

сегментів споживачів. 

Серед практичних засобів розвитку маркетин-

гових комунікацій особливе значення мають участь 

у міжнародних виставках, форумах та бізнес-місіях, 

які забезпечують платформу для презентації проду-

кції, встановлення ділових контактів і налагоджен-

ня партнерських відносин. Додатково організація 

дегустаційних турів, презентаційних заходів та 

промоакцій дозволяє потенційним покупцям безпо-

середньо оцінити якість продукції, підкріпити її 

імідж високою доданою вартістю та екологічною 

безпекою. 

Крім того, розвиток цифрових каналів комуні-

кацій у поєднанні з офлайн-заходами дає можли-

вість ефективно охоплювати міжнародну аудито-

рію, проводити таргетовані рекламні кампанії та 

отримувати зворотний зв’язок від партнерів і спо-

живачів. Такий комплексний підхід до маркетинго-

вих комунікацій сприяє зміцненню позицій україн-

ської аграрної продукції на глобальному ринку, 

підвищенню її конкурентоспроможності та стиму-

люванню сталого зростання експорту. 

Відносно дослідження та сегментації зовнішніх 

ринків, то це один із ключових напрямів реалізації 

потенціалу міжнародного маркетингу для розвитку 

українського аграрного експорту. Такий вектор 

передбачає глибоке вивчення глобальної 

кон’юнктури ринку, потреб і пріоритетів спожива-

чів, а також аналіз конкурентного середовища в 

різних регіонах. Систематичний підхід до дослі-

джень дозволяє формувати обґрунтовані стратегії 

просування продукції, мінімізувати ризики експор-

ту та ефективно планувати вихід на нові ринки. 

Одним із основних засобів реалізації цього на-

пряму є систематичний аналіз попиту на продукцію 

у різних країнах, що включає оцінку обсягів спо-

живання, сезонних коливань, цінових очікувань і 

вподобань покупців. Важливим аспектом також є 

вивчення культурних особливостей споживачів, 

їхніх традицій, харчових переваг та сприйняття 

української продукції. Такі дані дозволяють адап-

тувати маркетингові пропозиції під специфіку кон-

кретних ринків, підвищуючи ймовірність успішно-

го збуту та формуючи позитивний імідж бренду. 

Додатково значної уваги потребує виявлення 

нових ніш для експорту, наприклад органічної про-

дукції, готових харчових продуктів або superfoods. 

Сегментація ринків за такими нішами дозволяє 

розробляти спеціалізовані маркетингові кампанії, 

концентрувати ресурси на найбільш перспективних 

напрямках та створювати додаткову цінність для 

кінцевого споживача. Такий комплексний підхід до 

дослідження та сегментації зовнішніх ринків під-

вищує ефективність міжнародного маркетингу, 

сприяє розширенню експорту української аграрної 

продукції та закріпленню її конкурентних позицій 

на глобальному рівні. 

Вектор розвитку стратегічних партнерств та 

кооперації є важливим напрямом реалізації потен-

ціалу міжнародного маркетингу у сфері розвитку 

українського аграрного експорту. Цей вектор пе-

редбачає налагодження тісної взаємодії з ключови-

ми учасниками глобальних ланцюгів поставок, що 

дозволяє забезпечити стабільність експорту, опти-

мізацію логістики та ефективне виходження на нові 

ринки. Кооперація із зарубіжними партнерами 

сприяє зміцненню довіри до української продукції, 

зниженню транзакційних ризиків і підвищенню її 

конкурентоспроможності на міжнародній арені. 

Серед ключових засобів реалізації цього на-

пряму – розвиток співпраці з міжнародними ритей-

лерами, логістичними компаніями та фінансовими 

інституціями. Партнерство з ритейлерами дозволяє 

забезпечити стабільний канал збуту та доступ до 

кінцевого споживача, а взаємодія з логістичними 

операторами гарантує оптимальні умови транспор-

тування, збереження якості продукції та своєчасне 

постачання. Співпраця з фінансовими інститутами, 

у свою чергу, забезпечує підтримку у вигляді кре-

дитування, страхування ризиків та інвестицій у 

модернізацію виробництва й логістики. 

Кооперативні стратегії також передбачають 

створення спільних підприємств, альянсів та парт-

нерських програм, спрямованих на інтеграцію 

українських виробників у глобальні торговельні 

мережі. Такий підхід дозволяє не лише розширити 

канали збуту, а й підвищити технологічний рівень 

виробництва та переробки продукції, що, у свою 

чергу, формує додаткову цінність і зміцнює позиції 

української аграрної продукції на міжнародному 

ринку. 

Відносно просування продукції з високою до-

даною вартістю, то орієнтація лише на експорт 

сировини обмежує можливості підвищення еконо-

мічної ефективності та конкурентоспроможності на 

світовому ринку. Натомість фокус на готових про-

дуктах переробки, таких як олія, борошно, конди-

терські вироби та органічні продукти, дозволяє 

формувати додаткову вартість, зміцнювати імідж 

української продукції та виходити на ринки з більш 

високою маржинальністю. 

Серед практичних засобів реалізації цього на-

пряму варто виділити модернізацію виробничих 

потужностей та впровадження технологій, що за-

безпечують високу якість та відповідність міжна-

родним стандартам. Важливим є також брендове 

позиціонування продукції з високою доданою вар-

тістю, включаючи просування на зовнішніх ринках 

через міжнародні виставки, дегустаційні заходи, 

цифрові платформи та B2B-презентації для потен-

ційних партнерів. 

Крім того, розвиток експорту продукції з висо-

кою доданою вартістю передбачає стратегічну коо-

перацію з переробними підприємствами, логістич-

ними компаніями та ритейлерами для забезпечення 

стабільності поставок та оптимізації каналів збуту. 

Поєднання модернізації виробництва, ефективного 
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просування бренду та інтеграції в глобальні ланцю-

ги поставок створює умови для підвищення конку-

рентоспроможності української аграрної продукції, 

розширення її ринків збуту та забезпечення стійко-

го економічного зростання. 

Висновки і перспективи подальших дослі-

джень у даному напрямі. У результаті проведено-

го дослідження встановлено, що аграрний сектор 

України має значний виробничий потенціал, зумо-

влений сприятливими природно-кліматичними 

умовами, наявністю родючих ґрунтів та можливіс-

тю формування конкурентних переваг у виробниц-

тві широкого спектра сільськогосподарської проду-

кції. Поглиблення спеціалізації та збільшення обся-

гів виробництва здатні забезпечити відчутний му-

льтиплікативний ефект для національної економі-

ки, сприяючи зростанню валютних надходжень, 

зміцненню платіжного балансу та розвитку суміж-

них галузей. 

Разом з тим, ефективна реалізація експортного 

потенціалу вітчизняного агросектору можлива ли-

ше за умов впровадження сучасних інструментів 

міжнародного маркетингу, орієнтованих на форму-

вання позитивного іміджу української продукції, 

просування національних брендів і забезпечення 

відповідності міжнародним стандартам якості. Це 

дозволить підвищити конкурентоспроможність 

продукції на глобальному ринку та забезпечити 

стійке зростання її частки у світовій торгівлі. 

Особливої ваги набуває посилення ролі держа-

ви у підтримці й стимулюванні аграрного експорту 

шляхом удосконалення регуляторної бази, розвитку 

інфраструктури, створення сприятливих умов для 

сертифікації та митного оформлення, а також дивер-

сифікації ринків збуту. Важливим напрямом дер-

жавної політики є стимулювання виробництва та 

експорту продукції з високою доданою вартістю, 

що сприятиме більш глибокій інтеграції України у 

глобальні ланцюги створення вартості. 

До напрямів, за якими має формуватися й реа-

лізуватися політика нарощення й ефективної реалі-

зації потенціалу міжнародного маркетингу для роз-

витку українського аграрного експорту, доречно 

віднести: 

- формування національних аграрних бре-

ндів; 

- адаптацію до міжнародних стандартів 

якості та безпеки; 

- якнайширше застосування цифрових ін-

струментів маркетингу; 

- розвиток маркетингових комунікацій; 

- дослідження та сегментацію зовнішніх 

ринків; 

- розвиток стратегічних партнерств та коо-

перації; 

- просування продукції з високою доданою 

вартістю. 

Отже, розвиток аграрного експорту може стати 

одним із ключових чинників забезпечення економі-

чної стабільності та відновлення України,  

а поєднання потенціалу агросектору з ефективною 

державною політикою та сучасними маркетинго-

вими підходами формує основу для довгостроково-

го соціально-економічного зростання країни. 

Перспективи подальших досліджень у цій сфері 

стосуються обґрунтування обсягів та джерел фор-

мування ресурсного забезпечення реалізації ін-

струментарію стимулювання збільшення обсягів й 

ефективізації виробництва й експорту вітчизняної 

аграрної продукції в Україні. 
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МОНЕТАРНІ ТА НЕМОНЕТАРНІ ЧИННИКИ ПОПИТУ НА ІМПОРТ 

ТРАНСПОРТНИХ ЗАСОБІВ В УКРАЇНІ 
 

Анотація. Особливістю економіки воєнного стану стало оперативне відновлення попиту на імпорт 

транспортних засобів, який наприкінці 2023 р. навіть перевершив показник довоєнного 2021 р. (це виразно 

контрастує з періодом 2014–2015 рр., коли такий імпорт зменшився практично до нуля). Емпіричні оцінки 

попиту на імпортні транспортні засоби, які зроблено за даними 2002–2024 рр., виявляють пряму залежність 

від динаміки ВВП, яка стабільна в часі, а до того не змінюється, якщо показник імпорту транспортних засобів 

визначають відхилення від рівноважного тренду. Пряма залежність імпорту транспортних засобів від пропо-

зиції грошової маси слабне у коротшій вибірці 2010–2024 рр., але змінюється на протилежну в специфікації з 

відхиленнями імпорту від рівноважного тренду. Це може може означати, що динаміка імпорту транспорт-

них засобів враховує зміни обох компонентів – перманентної (трендової) і тимчасової, тоді як відхилення від 

рівноважного тренду мають тимчасовий характер. Всупереч стандартним залежностям для відкритої еко-

номіки, коли здешевлення грошової одиниці обмежує імпорт, девальвація гривні до долара США зумовлює 

збільшення імпорту транспортних засобів, що може пояснюватися очікуваннями учасників ринку. Прямий зв’язок 

з динамікою імпорту транспортних засобів втрачається, якщо використати показники номінального і реального 

ефективного обмінного курсу. Російська агресія зразка 2014–2015 рр., що переросла у повномасштабне вторгнення 

у лютому 2022 р., позначилася значним зменшенням попиту на транспортні засоби. Такі результати означають, 

що недостатнє зменшення імпорту транспортних засобів у 2022–2024 рр. пояснюється головним чином моне-

тарними чинниками, як пропозиція грошової маси і девальвація гривні. Оскільки значну частину імпорту транс-

портних засобів становлять автомобілі преміум-класу, запропоновано низку заходів щодо оподаткування і 

адміністративного регулювання цього сегмента товарів імпорту. Для кращої адаптації до реалій воєнного стану 

доцільно запровадити: а) податок на автомобілі преміум-класу; б) військовий збір на пальне для цивільного населен-

ня (не менше 5 грн за літр); в) вимогу car-sharing у найбільших міських агломераціях (Київ, Дніпро, Одеса, Львів);  

г) обмеження швидкості на дорогах для цивільних автомобілів (наприклад, на рівні 100 км на год).  
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MONETARY AND NON-MONETARY DETERMINANTS OF DEMAND  

FOR IMPORTED MOTOR VEHICLES IN UKRAINE 
 

Abstract. A prompt recovery in the demand for motor vehicles has been a distinct feature of the economy of a mili-

tary camp in Ukraine, which exceeded by the end of 2023 the level of imports of pre-war year of 2021 (it contrasts with 

the period 2014–2015, when imports of these items dropped to almost zero). Based on data for period 2002–2024,  
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empirical findings demonstrate a direct relationship between demand for imported motor vehicles and dynamics of 

GDP (with a two quarters lag), which appear to be stable over time. It is worth noting that this kind of relationship 

stays intact if import of motor vehicles is taken in the form of deviations from its equilibrium trend. Direct relationship 

between the dynamics of money supply and import of motor vehicles somewhat weakens in the shorter sample of 2010-

2024, with the direction of causality becoming just the opposite in the specification with deviations of imports from the 

equilibrium trend. Such an outcome can be explained by the fact that dynamics of imported motor vehicles contains 

changes in both components – permanent (trend) and temporary ones, while deviations from the trend are temporary. 

Running counter to standard open economy assumptions of the inverse relations between a weaker currency and im-

ports, depreciation of the hryvna in respect to the U.S. dollar leads to the increased import of motor vehicles, which can 

be explained by expectations of economic agents. However, a direct impact on the dynamics of imported motor vehicles 

is lost in the specifications with nominal and real effective exchange rates. It is intuitively appealing that the Russian 

aggression of 2014-2015 which escalated into a full-scale invasion in February 2022 resulted in a significant decrease 

in the demand for imported motor vehicles. Our findings explain the lack of any significant drop in imported motor 

vehicles in 2022-2024 by predominantly monetary factors, such as monetary supply and depreciation of the hryvna. As 

expensive premium cars make up a significant portion of imported motor vehicles, several tax and administrative measures 

are proposed in order to constraint demand for this segment of imports. For better adaptation to the realities of the economy 

of a military camp it is suggested to implement such measures as i) taxation of premium class cars, ii) military levy on fuel for 

civilians (no less than 5 hryvnas per litre), iii) requirement of car-sharing in the largest cities (Kyiv, Dnipro, Odesa, Lviv),  

iv) speed limits for civilian cars (for example, at 100 km per hour). 
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Постановка проблеми. Після початку російсь-

кої агресії (лютий 2022 р.) Україна не вдавалася до 

заходів щодо значного підвищення податкового 

тиску загалом та обмежень імпорту зокрема, що 

суперечить світовій практиці у подібних ситуаціях, 

які вимагають збільшення надходжень у бюджет та 

обмеження приватного споживання. Досить нез-

вичним явищем для реалій військового стану став 

значний імпорт транспортних засобів, який прак-

тично зрівнявся з довоєнними показниками. Вартує 

уваги, що в минулому після початку військового 

конфлікту з Росією імпорт транспортних засобів 

впав майже до нуля в 2015 р. (це відбувалося під час 

подібного спаду виробництва, але на тлі карколом-

ного знецінення гривні, що відрізняє від періоду 

2022–2024 рр.). У такому контексті становить прак-

тичний інтерес дослідження залежності імпорту 

транспортних засобів від показників обмінного 

курсу та доходу.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Українська практика військового стану, коли не 

відбулося значного підвищення податків і було лібе-

ралізовано імпорт автомобілів, контрастує зі стан-

дартними уявленнями про економіку воєнного стану. 

Приміром, у США кожна війна супроводжувалася 

підвищенням податків [2, с. 69-81], а під час Другої 

світової війни діяли адміністративні регулятори 

автомобільного ринку [7]. Наслідком стало істотне 

обмеження використання автомобілів у приватному 

секторі [6, c. 71-92]. Натомість в Україні під час 

війни істотно зріс імпорт автомобілів преміум-

класу [16], що стало побічним ефектом лібе-

ралізації імпорту [1].  

Пряму залежність попиту на імпорт транспорт-

них засобів від доходу отримано для Китаю [8] і 

Барбадосу [3, c. 19-27; 13], але такої залежності не 

виявлено для Італії [5]. Оскільки у більшості до-

сліджень попит на автомобілі обернено залежить 

від ціни [5; 12; 14, c. 97-132], це передбачає змен-

шення імпорту внаслідок знецінення (девальвації) 

грошової одиниці. Дослідження для Македонії по-

казало, що залежність імпорту від доходу важ-

ливіша, ніж залежність від цінових співвідношень 

[10]. На слабшу залежність від цінового чинника 

опосередковано вказує дослідження за даними  

117 країн за період 1988-2002 рр., які показали, що 

більш еластичним є імпорт гомогенних товарів на 

дизагрегованому рівні у більших країнах з вищим 

доходом [11]. Для аналізу чинників попиту на ім-

порт автомобілів важливим є зауваження, що чут-

ливість імпорту до змін доходу і відносних цін ва-

гоміша за умови значних обсягів внутрішнього 

виробництва та експорту [9].  

З-поміж інших пояснювальних змінних у до-

слідженнях попиту на транспортні засоби викори-

стовуються: обсяги приватного споживання, частка 

сільського населення, безробіття [8], процентна 

ставка [13]. Споживачі можуть орієнтуватися не 

лише на ціну, але й мати нецінові преференції для 

вигляду і величини автомобіля [12], а також для 

країни-виробника транспортних засобів [14, c. 97-

132]. Власний вплив може мати транспортна 

політика у міських агломераціях [4; 15, c. 245-258]. 

Постановка завдання. Метою статті обрано 

аналіз основних чинників попиту на імпорт транс-

портних засобів в Україні, що дозволяє краще зро-

зуміти доречні заходи щодо регулювання авто-

мобільного ринку за умов воєнного стану, передусім 

в аспекті обмеження попиту на імпортні споживчі 

товари.     

Виклад основного матеріалу дослідження. З 

початком російського вторгнення (лютий 2022 р.) 
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обсяги імпорту транспортних засобів знизилися 

(рис. 1), але надалі не менш оперативно відновили-

ся. Наприкінці 2023 р. імпорт транспортних засобів 

навіть перевищив показник довоєнного 2021 р. 

Щоправда, це могло бути одним із наслідків подо-

рожчання товарів і послуг на світових ринках (якщо 

врахувати показник інфляції споживчих цін, заува-

жене зростання імпорту зникає). Втім, показник 

вітчизняного імпорту транспортних засобів напри-

кінці 2023 р. – на початку 2024 р. виявився на рівні 

локальних піків 2021 і 2012 рр., які майже вдвічі 

поступаються рекордним значенням передкризового 

2008 р., коли попит на автомобілі підігрівався спо-

живчим кредитуванням.      

Відновлення імпорту транспортних засобів у 

2023–2024 рр. відбулося завдяки низці ключових 

чинників, які позитивно вплинули на автомобільний 

ринок. По-перше, це стабілізація економічної ситу-

ації в країні, що сприяє активізації купівельної 

спроможності населення. По-друге, власний вплив 

мало спрощення митних процедур, що дозволило 

завозити транспортні засоби без затримок та з мен-

шими коштами для імпортерів. По-третє, з’явився 

підвищений попит на сучасні й більш економічні 

моделі, як гібридні авто і електромобілі. 

Якщо для отримання рівноважного тренду ви-

користати фільтр Ходріка-Прескотта, cередній по-

казник 2022–2024 рр. виявляється на рівні 2007–

2008 рр. (див. рис. 1), хоча таке враження дещо 

слабне з урахуванням інфляції споживчих цін, яка, 

серед іншого, враховує вартість автомобілів. 

Оцінюючи відхилення від рівноважного тренду, 

навряд чи найближчим часом буде перевершено бум 

зразка 2007–2008 рр., який змінився не менш глибо-

ким спадом попиту на імпортні транспортні засоби 

у 2009–2020 рр. Черговий локальний бум 2012–

2013 рр., що спостерігався на тлі спадного тренду, 

змінився «зупинкою» імпорту в 2015 р., коли на тлі 

бойових дій у Донбасі відбувалася відчутна деваль-

вація гривні. Надалі обсяги імпорту поступово 

відновилися, причому ні пандемія COVID-19, ні 

російська агресія не позначилися таким відчутним 

зменшенням імпорту, як це сталося в 2009 чи 

2015 рр.   

У першому наближенні характер причинно-

наслідкових зв’язків можна оцінити за допомогою 

тесту Гренджера. Як показують результати цього 

тесту (табл. 1), на рівні статистичної значущості 5% 

не можна відкинути гіпотезу про відсутність за-

лежності імпорту транспортних засобів (IMCARt) 

від пропозиції грошової маси (M2t), тобто грошова 

емісія може бути вагомим чинником попиту на 

імпорт. Водночас немає ознак залежності імпорту 

транспортних засобів від обмінного курсу до дола-

ра США (Et) і ВВП (Yt). Отримані результати не 

залежнать від обраної часової вибірки, тобто 

стабільні в часі. Характер причинності не 

змінюється за умови використання показника 

номінального ефективного обмінного курсу 

(NEERt). Певною специфікою відрізняється вико-

ристання показника реального обмінного курсу 

(RERt), адже з’являється інтуїтивно очікувана 

обернена залежність імпорту транспортних засобів 

від цінових співвідношень у зовнішній торгівлі.   

 

 

 

 

 
Рис. 1. Імпорт транспортних засобів (тис. доларів), 20012024 рр. 

Джерело: розраховано за даними Державної служби статистики України (www.ukrstat.gov.ua) 
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Таблиця 1 

Тест Гренджера на взаємну причинність 

Гіпотеза 2001-2023 2010-2023 Гіпотеза 2001-2023 2010-2023 

Et ⇏ IMCARt 0,937 0,652 IMCARt ⇏Et 1,01 1,072 

Yt ⇏ IMCARt 0,864 0,098 IMCARt ⇏Yt 0,122 0,101 

M2t ⇏IMCARt 4,268
**

 4,713
**

 IMCARt ⇏M2t 0,406 0,236 

NEERt ⇏IMCARt 1,539 1,238 IMCARt ⇏NEERt 0,421 0,479 

RERt ⇏ IMCARt 4,256
**

 5,740
**

 IMCARt ⇏RERt 1,592 1,473 

Примітка: тут і далі 
***

, 
** 

і 
* 
означає статистичну значущість на рівні 1%, 5% і 10%.  

Джерело: власні розрахунки 

 

Методологія дослідження. Для повнішого 

аналізу функціональних залежності використано 

емпіричне оцінювання за допомогою двох регресій-

них моделей, що відрізняються вибором залежної 

змінної та показника обмінного курсу. Оскільки 

показник імпорту транспортних засобів неста-

ціонарний у рівнях, у базовій моделі залежною 

змінною є динаміка цього показника (в перших 

різницях), а обмінний курс визначено вартістю 

української грошової одиниці стосовно долара 

США. У двох інших специфікаціях регресійної 

моделі використано показники номінального та 

реального ефективного обмінного курсу.  

Для емпіричного оцінювання методом двокро-

кових найменших квадратів використано таку базо-

ву статистичну модель:  

∆𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅𝑡 = 𝛼0 + 𝛼1∆𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅𝑡−1 +
𝛼2∆𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅𝑡−2 + 𝛼3∆𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅𝑡−3  

+𝛼4∆𝑌𝑡−2 + 𝛼5∆𝑀2𝑡−1 + 𝛼6∆𝐸𝑡

+ 𝛼7𝐶𝑅𝐼𝑆𝐼𝑆𝑡 + 𝜀𝑡 , 
де 𝐶𝑅𝐼𝑆𝐼𝑆𝑡  – фіктивна змінна для врахуван-

ня впливу кризових явищ, a 𝜀𝑡– стохастичний чин-

ник (позначення для всіх інших змінних збереже-

но).  

 Можна припустити, що попит на імпорт-

ний транспорт достатньо інерційний, але з мож-

ливістю часткової корекції (𝛼1, 𝛼2, 𝛼3 <> 0). 

Зростання доходу та грошової маси мало б заохо-

чувати попит на імпортні транспортні засоби 

(𝛼4, 𝛼5 > 0), тоді як протилежне можна очіку-

вати в разі девальвації грошової одиниці (𝛼6 <
0) та появи кризових явищ (𝛼7 < 0). Альтер-

нативна специфікація статистичної моделі передба-

чає залежність від перелічених незалежних змінних 

показника імпорту транспортних засобів у вигляді 

відхилень від рівноважного тренду (в логарифмах), 

𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅𝑡 − 𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅
𝑡 , де трендові значення 

𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅
𝑡  отримано за допомогою фільтру 

Ходріка – Прескотта.  

 Отримані результати. Якщо викори-

стати показник імпорту у вигляді перших різниць, 

виразно простежується пряма залежність від зрос-

тання доходу (ВВП) та збільшення пропозиції гро-

шової маси (табл. 2), що відповідає очікуванням на 

підставі стандартних залежностей відкритої еко-

номіки. Принагідно можна зауважити, що залеж-

ність імпорту транспортних засобів від ВВП слабне 

за даними 2010–2023 рр., тоді як залежність від 

грошової маси стає сильнішою. Пряма залежність 

імпорту транспортних засобів від динаміки доходу 

і грошової маси підтверджується у специфікаціях з 

номінальним та реальним ефективним обмінним 

курсом.  

Подібна пряма залежність імпорту транспорт-

них засобів від девальвації гривні суперечить логіці 

подорожчання імпорту після поліпшення цінових 

співвідношень у зовнішній торгівлі, але може пояс-

нюватися механізмом очікувань учасників ринку. 

Якщо поточна девальвація обмінного курсу супро-

воджується очікуваннями подальшого знецінення 

грошової одиниці, це найімовірніше позначиться 

підвищеним попитом на імпорт в очікуванні його 

подорожчання у майбутньому. Несподіванок немає 

у тому, що фіктивна змінна CRISISt показує 

несприятливі для імпорту транспортних засобів 

особливості другої половини минулої декади. 

З використанням в якості залежної змінної від-

хилень від рівноважного тренду залишається акту-

альним висновок щодо інерційності імпорту транс-

портних засобів, хоча лагова структура оцінених 

коефіцієнтів дещо змінюється (табл. 3). Зі зміною 

специфікації регресійної моделі не змінюється ви-

сновок щодо прямої залежності імпорту транспорт-

них засобів від динаміки доходу (подібно це стосу-

ється оберненої залежності від 𝐶𝑅𝐼𝑆𝐼𝑆𝑡), тоді як 

стає цілком протилежною залежність від пропози-

ції грошової маси. Такі результати можуть означа-

ти, що вплив динаміки доходу не відрізняється у 

коротко- і довгостроковому періодах, тоді як зале-

жність імпорту транспортних засобів від збільшен-

ня грошової маси є асиметричною. Можна припус-

тити, що зміни ∆𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅𝑡  відображають динамі-

ку обох компонент імпорту транспортних засобів – 

перманентної (трендової) і тимчасової, тоді як від-

хилення від тренду 𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅𝑡 − 𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅
𝑡  ма-

ють тимчасовий характер. Девальвація гривні до 

долара США зберігає прямий зв’язок з динамікою 

імпорту транспортних засобів, а оцінки для двох 

інших показників обмінного курсу або слабнуть 

( ∆𝑁𝐸𝐸𝑅𝑡 ), або навіть стають протилежними 

(∆𝑅𝐸𝑅𝑡−1). 
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Таблиця 2 

Чинники імпорту (залежна змінна ∆𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅𝑡) 

Незалежні 

змінні 

2002-2023 рр. 2010-2023 рр. 

(1) (2) (3) (4) (5) (6) 

∆𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅𝑡−1 0,832
***

 0,657
***

 0,616
***

 0,777
***

 0,588
***

 0,482
***

 

∆𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅𝑡−2 –0,525
***

 –0,415
***

 –0,320
***

 –0,474
***

 –0,387
***

 –0,339
***

 

∆𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅𝑡−3 0,149
**

 0,122
***

 0,108
*
 0,134

*
 0,190

***
 0,173

**
 

∆𝑌𝑡−2 2,034
**

 1,839
***

 2,032
***

 1,585 2,736
***

 2,864
***

 

∆𝑀2𝑡−1 0,826
***

 0,782
***

 0,644
*
 2,014

**
 3,872

***
 5,042

***
 

∆𝐸𝑡  3,051
***

 – – 2,662
*
 – – 

∆𝑁𝐸𝐸𝑅𝑡  – 1,368
**

 – – 0,679 – 

∆𝑅𝐸𝑅𝑡−1 – – 0,561 – – 1,706
***

 

𝐶𝑅𝐼𝑆𝐼𝑆𝑡  –12,56
***

 –11,59
***

 –10,30
***

 –11,64
**

 –8,521
***

 –7,538
***

 

R
2
 0,35 0,32 0,32 0,33 0,31 0,30 

DW 1,82 1,63 1,75 1,84 1,89 1,81 

Джерело: власні розрахунки 

 

Таблиця 3 

Чинники імпорту (залежна змінна 𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅𝑡 − 𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅
𝑡) 

Незалежні 

змінні 

2002–2023 рр. 2010–2023 рр. 

(1) (2) (3) (4) (5) (6) 

∆𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅𝑡−1 0,949
***

 0,860
***

 0,911
***

 0,893
***

 0,829
***

 0,870
***

 

∆𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅𝑡−2 0,031 –

0,107
***

 

0,063 0,085 –

0,076
***

 

0,066
*
 

∆𝐼𝑀𝐶𝐴𝑅𝑡−3 –

0,220
***

 

– –

0,261
***

 

–

0,235
***

 

– –

0,215
***

 

∆𝑌𝑡−2 1,235
***

 0,981
***

 1,012
***

 1,109
***

 0,940
***

 0,904
***

 

∆𝑀2𝑡−1 –0,754
**

 –0,386 –

1,050
***

 

–

4,173
***

 

–

2,838
***

 

–

3,350
***

 

∆𝐸𝑡  0,408
**

 – – 0,213
*
 – – 

∆𝑁𝐸𝐸𝑅𝑡  – –0,661 – – –0,876
**

 – 

∆𝑅𝐸𝑅𝑡−1 – – –0,946
**

 – – –

1,032
***

 

𝐶𝑅𝐼𝑆𝐼𝑆𝑡  –

11,94
***

 

–

12,18
***

 

–

12,13
***

 

–

12,19
***

 

–

12,47
***

 

–

12,37
***

 

R
2
 0,98 0,98 0,98 0,98 0,98 0,98 

DW 2,05 2,06 1,95 2,04 2,14 1,96 

Джерело: власні розрахунки 

 

 

Корисні аналогії. Відразу ж після вступу до 

Другої світової війни (грудень 1941 р.) у США було 

заморожено продажі раніше замовлених авто,  а з 

лютого 1942 р. запроваджено мораторій на вироб-

ництво легкових і вантажних автомобілів, а також 

автозапчастин до них. Відразу декілька обмежень 

стосувалися споживачів. По-перше, власники авто-

мобілів отримали річний ліміт пробігу на рівні 

5,250 миль з метою доїзду до місць праці; також 

було надано 90 миль на місяць для поїздок до торго-

вельних центрів, відвідин костелів та інших осо-

бистих потреб [3, c. 71-92]. По-друге, для меш-

канців 17 штатів Східного узбережжя з березня  

1942 р. було запроваджено купони декількох типів на 

придбання бензину. По-третє, від лютого 1942 р. до 

червня 1946 р. діяв податок на користування авто-

мобілем. Залежно від пори року, водії сплачували від 

42 центів у червні до 5 доларів (приблизно 76 до-

ларів на сьогодні) у липні за володіння й експлуа-

тацію авто. За час дії податку власники автомобілів 

136 доларів, що становить близько 2080 доларів у 

цінах 2021 р.  

Ще одним заходом стало обмеження швидкості 

на американських дорогах до 35 миль на годину, на 

додаток до заборони так званих «подорожей для 

задоволення» («pleasure driving») та вимог car-

sharing (в автомобілях мали подорожувати декілька 

осіб). Окрім економії пального, обмеження швидкості 

сприяло профілактиці так званого автомобільного 

«дарвінізму», коли після завершення Першої світо-

вої війни замість «дуелей у повітрі» з’явилися 
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«дуелі на дорогах» [5]. Близько мільйона машин 

їхні власники забрали з доріг для зберігання до 

кінця війни. Деякі водії залишали свої машини на 

паркінгах до закінчення війни, хтось вибирав car-

sharing, а решта – громадський транспорт чи велоси-

педи. У підсумку споживання пального у період 

1941–1944 рр. впало на 32% [3, c. 71–92].  

Зрозуміло, що вітчизняний бум на ринку авто-

мобілів під час воєнного стану радикально 

відрізняється від реалій США в 1942–1946 рр., що, 

серед іншого, може викликати запитання у наших 

стратегічних партнерів. Для кращої адаптації до ре-

алій воєнного стану доцільно: а) оподаткувати авто-

мобілі преміум-класу (ставка такого податку може 

становити 25-30% під час придбання); б) запровади-

ти військовий збір на пальне для цивільного насе-

лення (не менше 5 грн за літр); в) запровадити вимогу 

car-sharing у найбільших міських агломераціях 

(наприклад, у Києві, Дніпрі, Одесі, Львові); г) за-

провадити обмеження швидкості на дорогах 

(наприклад, на рівні 100 км на год) з одночасним 

посиленням відповідальності за його перевищення. 

Висновки та перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Проведене до-

слідження виявляє пряму залежність імпорту 

транспортних засобів від динаміки ВВП (з лагом у 

два квартали), яка майже не змінилася від початку 

минулої декади. Пряма залежність від змін грошо-

вої маси змінюється на протилежну в специфікації з 

відхиленнями від рівноважного тренду, що може 

пояснюватися особливостями впливу на окремі 

компоненти імпорту транспортних засобів – трен-

дову і тимчасову. Девальвація гривні до долара 

США супроводжується збільшенням імпорту 

транспортних засобів, але прямий зв’язок втра-

чається, якщо використати показники номінального 

і реального ефективного обмінного курсу. Цілком 

передбачувано російська агресія зразка 2014–2015 рр., 

що переросла у повномасштабне вторгнення у лю-

тому 2022 р., позначилася відчутним зменшенням 

попиту на транспортні засоби. Отримані результати 

означають, що відсутність значного зменшення 

імпорту транспортних засобів у 2022–2024 рр. пояс-

нюється здебільшого монетарними чинниками, які з 

надлишком компенсували негативний вплив ди-

наміки доходу і реалій військового стану. Оскільки 

значну частину імпорту транспортних засобів ста-

новлять автомобілі преміум-класу, запропоновано 

низку заходів щодо оподаткування та адміністра-

тивного регулювання цього сегмента товарів ім-

порту.   
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МЕХАНІЗМИ САНКЦІЙ У СВІТОВІЙ ПРАКТИЦІ 
 

Анотація. У статті проаналізовано засадничу мотивацію та конкретні механізми економічних й інших 

санкцій як обмеження зовнішньої торгівлі та інвестицій, заморожування активів, ембарго на постачання зброї, 

обмеження доступу до технологічних товарів тощо. Мотивація для запровадження санкцій досить різноманіт-

на: стримування країн з потенційно агресивними намірами, дотримання прав людини, формування сприятливої 

громадської думки для вирішення зовнішньополітичних завдань. Останнім часом простежується відмова від 

різноманітних обмежень зовнішньої торгівлі, включно з ембарго на експорт-імпорт товарів і послуг, на ко-

ристь фінансових та візових обмежень, а також вторинних санкцій, що поширюються на треті країни. Успіх 

санкційного процесу визначають: дієвість вторинних санкцій, підтримка заходами дипломатичного тиску, зацікав-

леність приватного сектору. Нижчу ефективність економічних санкцій можна очікувати в декількох випадках: 

можливості заміщення імпорту, наявність стратегічних мінеральних ресурсів (енергоносії, метали, золото, 

діаманти), підтримка третіх країн. Не виключено, що саме ці треті країни отримують найбільший виграш від 

санкцій. Відповідно, рішучість країн-ініціаторів щодо дотримання тривалого санкційного режиму має стосу-

ватися передусім вторинних санкцій. Cвітова практика санкцій досить суперечлива. Найменш успішними ви-

явилися санкції, що мали на меті зміну політичного режиму, вирішення територіальних суперечок і боротьбу з 

тероризмом. Зокрема, міжнародні санкції не перешкодили ядерній програмі Північної Кореї і не зупинили 

подібні розробки Ірану. Навіть порівняно успішний приклад Південно-Африканської Республіки (ПАР) не 

завжди ототожнюється з дієвістю санкцій, а пояснюється такими вагомішими чинниками, як прогресуюча 

неефективність економічної системи чи зміни на міжнародній арені. В окремих випадках санкції можуть 

відображати логіку внутрішньо- та зовнішньополітичних процесів, не маючи на меті відчутний економічний 

тиск на підсанкційні країни. Непоодинокими є випадки, коли санкції мають косметичний характер, що отри-

мало назву «телевізійних» або «фейкових» санкцій.   
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Abstract. This article analyzes fundamental motivation and mechanisms of economic and other sanctions, as re-

strictions for trade and capital flows, asset freezing, arms embargo, restrictions for technology access etc. Motivation for 

sanctions is wide enough: containment of countries with aggressive policies, observance of human rights, formation of 

public opinion in favour of foreign policy goals. As recently, there is a shift away from various foreign trade re-

strictions, including embargo on exports and imports of goods and services, and towards financial and travel re-

strictions, as well as towards secondary sanctions aimed at third countries. Success of sanctions is determined by such 

factors as effectiveness of secondary sanctions, support by diplomatic pressure, interest for private companies. Insuffi-

cient effectiveness of economic sanctions can be expected in several cases, such as opportunities for import substitution, 

availability of strategic natural resources (energy carriers, metals, gold, diamonds), support of third countries. It is not 

ruled out that these third countries gain most from sanctions. Consequently, determinacy of senders in supporting of a 

prolonged sanction regime should account for secondary sanctions in the first place. International experience of sanc-

tions is rather ambiguous. The least successful have been sanctions aimed at political regime change, resolving of terri-

torial disputes and fighting terrorism. For example, international sanctions have not prevented North Korea from de-

velopment of nuclear arms and have not stopped similar program of Iran. Even a relative success of sanctions against 

South Africa is not always associated with sanctions, being explained by more important factors such as ongoing inef-

fectiveness of economic system or changes in the international arena. In some cases sanctions can be a response to the 
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Постановка проблеми. Використання різно-

манітних санкцій у практиці міжнародної політики 

має тривалу передісторію, що дозволяє здійснюва-

ти всебічний аналіз переваг і недоліків, а разом з 

тим створює підстави для реалістичного оцінюван-

ня поточної практики санкційних дій, передусім у 

контексті санкційного режиму для Російської Фе-

дерації (РФ). Хоча на сьогодні немає підстав для 

ентузіазму зразка 1920-х років, коли вважалося, що 

економічні санкції можуть запобігти світовим вій-

нам, Наприклад, так вважав президент США Вудро 

Вільсон [12], тим не менше, санкції залишаються 

важливим інструментом зовнішньої політики як 

засіб заохочення демократії, захисту прав людини, 

боротьби з тероризмом і поширенням ядерних тех-

нологій, а також дестабілізації авторитарних режимів 

і завершення військових конфліктів [20, c. 3–30; 5,  

c. 97–146]. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Вивчаючи різноманітні санкційні епізоди,  

Г. Хафбауер, Д. Шотт і К. Елліотт [12] на початку 

1990-х років виявили, що санкції ефективні в разі 

використання країною-гегемоном для здійснення 

тиску на менші країни, передусім ті, що раніше 

вважалися «дружніми» або перебували у сфері еко-

номічного впливу. Окремі санкції були «театральни-

ми», тобто відповідали логіці внутрішньо- та 

зовнішньополітичних процесів, не маючи на меті 

відчутного економічного тиску на підсанкційні 

країни.  

Прикладом успішного санкційного тиску по-

ширено вважати відмову від дискримінаційної 

політики в Південно-Африканській Республіці 

(ПАР) та сусідній Родезії [19, с. 207–237]. Водночас 

санкції не перешкодили збереженню авторитарного 

режиму на Кубі, розробці ядерного озброєння у 

Північній Кореї чи реалізації подібного проєкту в 

Ірані, що пояснюється невисокою залежністю еко-

номіки від країн – ініціаторів санкцій, появою аль-

тернативних джерел доходу, опрацюванням ме-

ханізмів ухиляння від санкцій, cтійкістю населення 

до погіршення життєвого рівня тощо [8, c. 5–36; 13, 

c. 513–534; 23, c. 61–76]. У 1980–1990-х роках не 

мали очікуваного геополітичного впливу санкції 

проти Іраку та Ірану. Втім, економічні втрати для 

Ірану були досить відчутними: девальвація грошової 

одиниці, прискорення інфляції, гальмування еко-

номічної динаміки [17, c. 27–30]. Припускається, 

що багаторічний досвід Ірану щодо ухиляння від 

санкцій може використати РФ [15].   

У ширшому історичному контексті бракувало 

дієвості багатьом іншим санкційним ініціативам, 

зокрема передвоєнним санкціям Ліги Народів про-

ти Італії за окупацію Абіссінії, США проти Японії 

[7, c. 409–414; 20, c. 3–30]. В обох випадках не вда-

лося запобігти великій війні. Нафтове ембарго 

країн OPEC в 1974–1975 рр. могло зміцнити позиції 

колишнього Радянського Союзу, що позначилося 

зростанням агресії та поширенням тероризму на 

міжнародній арені [20, c. 3–30]. Практично відразу ж 

Радянський Союз втрутився у військовий конфлікт в 

Анголі (1976 р.), а згодом наважився на збройну ін-

тервенцію в Афганістані (1979 р.). Спалах  

тероризму в Західній Європі позначився акціями 

«червоних бригад» в Італії та банди Баадера – 

Майнхоф у ФРН.  

Навіть порівняно успішні випадки санкцій для 

ПАР і Родезії окремі дослідники оцінюють критично 

[18, с. 415–420]. Причинами неефективності санкцій 

називають захисні заходи підсанкційних країн, 

включно з переорієнтацією на треті країни, і еко-

номічні втрати країн-ініціаторів. Як це передбача-

ють стандартні теорії міжнародної торгівлі, від об-

межень експорту-імпорту втрачають обидві сторони 

санкційного процесу [5, с. 97–146; 22].  

На підставі зробленого огляду столітньої прак-

тики санкційних дій вітчизняні дослідники  

І. Яковюк та Є. Новіков [24, с. 153–173] зробили 

декілька висновків: а) ефективність санкцій не без-

перечна; б) успішні санкції мають бути багатосто-

ронніми; в) санкції можуть мати негативні гу-

манітарні наслідки для населення підсанкційних 

країн, а до того заважати миротворчим зусиллям. 

Останній з висновків досить суперечливий, адже 

гуманітарними міркуваннями неважко замаскувати 

«театральність» санкцій, які не стають дієвим важе-

лем для впливу на підсанкційні країни. Загалом 

навіть побіжний огляд літературних джерел виявляє, 

що санкції мають індивідуальний характер, перебу-

ваючи у залежності від особливостей підсанкційної 

країни та рішучості країн-ініціаторів, і не завжди 

досягають поставлених цілей.  

Постановка завдання. Метою статті обрано 

аналіз засадничої мотивації та конкретних ме-

ханізмів економічних санкцій як засобу зовнішньої 

політики. Хоча такі санкції переважно не гаранту-

ють швидких результатів, це може мати вагомі 

довгострокові наслідки, що важливо для адекватно-

го оцінювання санкційних дій, зокрема у контексті 

російської агресії в Україні. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Нижче подано узагальнену характеристику моти-

вації та механізмів санкційного процесу, яку до-

повнено більш детальним порівняльним аналізом 

чинників його успішності.   

Мотивація та механізми санкційних дій. Як це 

узагальнили Л. Дейвіс і В. Енгеманн [6, c. 187–197], 

cанкції становлять односторонні або колективні дії 

проти тих країн, які порушують міжнародне право. 

Найчастіше йдеться про різноманітні обмеження у 

царині міжнародної торгівлі (передусім ембарго на 

експорт-імпорт), потоків капіталу і міграції робочої 

сили. У ширшому розумінні йдеться про невизнання 

легітимності найвищих посадових осіб, бойкот 

спортивних і культурних заходів, заморожування або 

навіть конфіскацію активів резидентів підсанкційних 

країн. Г. Хафбауер, Д. Шотт і К. Елліотт [12] моти-

вацією для санкцій називають: “демонстрацію рішу-

чості” на міжнародній арені, логіку стримування 

країн із агресивними намірами, врахування 

внутрішньополітичної ситуації, формування сприят-

ливої громадської думки для вирішення зовнішнь-

ополітичних завдань. Водночас санкції зазвичай 

розглядають як альтернативу для військових дій [7, 

c. 409–414].  
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Відразу ж після Другої світової війни  

А. Хіршман [11] пояснив теоретично, що менш за-

лежна країна може використати обмеження у 

зовнішній торгівлі для досягнення власних 

зовнішньополітичних цілей. Це заперечувало по-

ширені на той час переконання щодо взаємної ви-

годи у зовнішній торгівлі. Було наведено теоретич-

ні аргументи, що торговельне ембарго може за-

побігти ескалації військових дій або сприяти бажа-

ним змінам у політичному житті, якщо країни 

пов’язані між собою значними обсягами зовнішньої 

торгівлі. Своєрідним полігоном для перевірки ідей 

А. Хіршмана стала ПАР.  

Перші санкції проти ПАР було запроваджено 

ще на початку 1960-х років із метою припинення 

практики апартеїду. В 1962 р. Генеральна Асамблея 

ООН прийняла резолюцію, що вимагала обмеження 

ділових контактів з ПАР, а через рік Рада Безпеки 

ООН оголосила добровільне ембарго на постачання 

зброї до ПАР. У 1964 р. Японія заборонила інве-

стиції власних компаній у ПАР та не допустила її 

спортсменів на Олімпійські ігри. У 1977 р. ембарго 

ООН на постачання зброї стало обов’язковим. У 

1985–1987 рр. було запроваджено ширші санкції, 

що стосувалися обмежень зовнішньої торгівлі та 

інвестицій. У вересні 1985 р. країни Європейського 

Співтовариства заборонили імпорт залізної руди, 

сталі та золотих монет, а через місяць до них долу-

чилися країни Британської Співдружності Націй. 

Втім, санкційні обмеження не стосувалися голов-

них експортних товарів: вугілля, діамантів, золота. 

Японія запровадила подібні обмеження імпорту, за 

винятком залізної руди.  

Адміністрація президента США Рональда Рей-

гана до санкцій приєдналася не відразу. Прийнятий 

Конгресом the Comprehensive Anti-Apartheid Act, 

що передбачав обмеження на позики для ПАР та 

ембарго на імпорт залізної руди, сталі, урану, тек-

стилю і аграрної продукції, президент США Р. Рей-

ган спочатку ветував, але згодом президентське 

вето було подолано. Подібно до інших країн, США 

не забороняли імпорт стратегічної сировини, 

діамантів і золота, тобто основних позицій експорту 

ПАР. Це істотно послабило санкційний тиск, а до 

того увиразнило вразливість санкційного процесу 

до взаємної залежності у зовнішній торгівлі. На та-

кому тлі виглядає обґрунтованим висновок Ф. Леві 

[18, c. 415–420], що вплив санкцій як чинника зміни 

режиму в ПАР порівняно незначний, хоча важко за-

перечити їхні сприятливі іміджеві наслідки.  

На перший погляд, торговельні та інвестиційні 

обмеження призвели до погіршення економічної 

ситуації, що зумовило передання влади темношкірій 

більшості в 1994 р. Проте економічні труднощі мог-

ли безпосередньо не стосуватися санкцій, які 

насправді заохочували відхід від сировинно-

орієнтованої економіки. У ПАР оперативно запро-

вадили програми заміщення імпорту, а для експор-

ту підсанкційних товарів використовували компанії 

з третіх країн. У період 1985–1989 рр. обсяги 

експорту зросли на 26%, попри погіршення цінових 

співвідношень у зовнішній торгівлі. Кошти санкцій 

оцінюються на рівні 354 млн доларів щорічно або 

заледве 0,5% від ВВП. Більший вплив могли мати 

інші фактори: зростаючий політичний вплив тем-

ношкірої більшості, економічна неефективність за 

умов апартеїду, розпад Радянського Союзу. Система 

апартеїду погіршила функціонування ринку праці,  

а втрата доступу до ринків капіталу – інвестиційний 

процес. Крах радянської системи дозволив виведен-

ня кубинських військ з Анголи, що теж полегшило 

домовленості правлячої еліти з опозиційними 

політиками.   

Подібно зі санкціями проти колишньої 

англійської колонії – Родезії, які було запровадже-

но рішенням ООН у 1965 р., на початку наступного 

року тодішній прем’єр-міністр Великої Британії на 

саміті Співдружності Націй у Лагосі (Нігерія) за-

явив, що «падіння режиму білої меншості – це 

справа декількох тижнів, не місяців» [19, c. 207–

237]. Натомість існуючий режим проіснував ще 

півтора десятиліття, надаючи підстави тверджен-

ням про неефективність санкцій. Проголошення 

незалежності у 1980 р. (нова держава отримала 

назву Зімбабве) звично пояснювати не так 

санкціями, як низкою інших причин, а це: зростаю-

чі кошти боротьби з партизанським рухом, який 

підтримували Радянський Союз і Китай, диплома-

тичний тиск західних країн, економічні труднощі 

1970-х років у світовій економіці. Разом з тим, 

санкції могли бути довгостроковим чинником 

зміни режиму [1], передусім за умови триваючого 

внутрішнього військового конфлікту [10, c. 16–20].  

Примітно, що після зміни режиму та назви країни 

період без санкцій тривав недовго. У 2002 р. країни 

ЄС у відповідь на ескалацію насильства та політичні 

репресії запровадили ембарго на постачання зброї та 

обладнання для військових підприємств, заборону 

в’їзду для підсанкційних осіб, а також заморожування 

їхніх активів. Наступного року подібні санкції запро-

вадили США, а в 2019 р. до них приєдналася Велика 

Британія. У 2024 р. США призупинили санкції у ча-

стині візових обмежень та заморожування активів. 

Порівнюючи зі санкціями проти Родезії, які не пе-

решкодили економічному зростанню 1960–1970-х 

років [19, с. 207–237; 21, с. 109–115], пізніші санкції 

проти Зімбабве стали дієвими [14, с. 253–259]. У 

країні занепали сільське господарство і проми-

словість, шаленіє гіперінфляція, істотно знизився 

життєвий рівень населення, але водночас посилилася 

політична поляризація та зміцніли олігархічні струк-

тури.  

Санкції проти Ірану започатковано у 1995 р. 

(заморожування активів, обмеження для подорожей 

і військових програм тощо), а від початку 2000-х 

років мотивація змістилася у бік ядерної програми. 

У жовтні 2012 р. країни ЄС запровадили ембарго на 

експорт іранської нафти. Це було підтримано вто-

ринними санкціями від Конгресу США проти ком-

паній, які вели торгівлю з Іраном. До середини ми-

нулої декади санкції проти Ірану вважалися досить 

дієвими. Наприклад, у квітні 2015 р. тодішній міністр 

фінансів США Джейкоб Лью стверджував, що ВВП 

Ірану внаслідок запроваджених санкцій зменшився 

на 15–20%, а втрати від експорту нафти сягнули 

160 млрд доларів. Інфляція досягла 40%. У липні 
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2015 р. Іран підписав угоду JCPOA (Joint Compre-

hensive Plan of Action) зі США, Великою 

Британією, Німеччиною, Францією, Китаєм і РФ 

про відмову від ядерної програми в обмін на 

істотне послаблення санкцій. Втім, у 2017 р. прези-

дент США Д. Трамп відмовився від угоди JCPOA, 

що врешті-решт призвело до драматичних подій 

червня 2025 р., коли по ядерним об’єктах Ірану 

довелося наносити ракетно-бомбові удари.  

Подібно завершилася декада санкцій проти Іра-

ку. Навесні 2003 р. довелося розпочати військову 

кампанію проти цієї близькосхідної країни. Хоча 

режим Саддама Хусейна вдалося повалити за лічені 

тижні, надалі ситуація істотно ускладнилася. Вже 

2004 р. із залишків Аль-Каїди в Іраку утворилася 

Ісламська держава Іраку й Леванту (ІДІЛ), яка зго-

дом захопила території в Іраку та Сирії. У 2019 р. 

для звільнення цих територій довелося створювати 

глобальну коаліцію щодо розгрому ІДІЛ.  

Від початку 1990-х років санкції все менше ви-

користовували для зміни владних режимів,  

а натомість пріоритет отримала боротьба з теро-

ризмом [20, с. 3–30]. Серед іншого, це зумовило 

перехід до використання переважно цільових 

санкцій (англ. targeted sanctions). З цією метою 

США впровадили законодавчі зміни, що істотно 

полегшують запровадження фінансових санкцій 

стосовно фізичних і юридичних осіб. У практику 

американських санкцій увійшла заборона операцій 

з доларом і вторинні санкції щодо іноземних ком-

паній та урядів. На сьогодні моніторинг санкційно-

го режиму полегшують сучасні інформаційні тех-

нології.  

Смітс M. [18] стверджує, що економічні втрати 

стосуються всіх країн, які запровадили санкції про-

ти Ірану і Росії, тоді як у виграші опинилися треті 

країни. Зауважено, що з часом зростає частка 

цільових санкцій, обмежень на фінансові операції 

та діяльність фізичних осіб. Аналізуючи наслідки 

санкцій проти РФ у 2014–2019 рр., М. Крозе і  

М. Хінц [5, с. 97–146] виявили, що значні втрати 

експорту західних країн пояснюються зростаючим 

ризиком підсанкційної країни внаслідок політичної, 

правової і фінансової нестабільності, який зумовлює 

проблеми з фінансуванням імпорту. В конкретному 

російському випадку це стало наслідком ескалації 

санкційних пакетів, правових проблем та послаб-

лення банківської системи.  

Засадничі риси успішних санкцій. На початку 

1990-х років вважалося, що успіх санкцій визна-

чається оперативним досягненням поставлених 

цілей [12]. На сьогодні розрізняють політичний 

(досягнуті цілі) та економічний (понесені кошти) 

вимір ефективності санкційного режиму [20,  

c. 3–30]. На підставі Global Sanctions Data Base [4] 

зроблено декілька узагальнень щодо успішності 

санкцій: a) багатосторонній характер, передусім за 

участю міжнародних організацій; б) орієнтація на 

демократичні зміни і права людини; в) використан-

ня обмежень на фінансові операції і подорожі 

фізичних осіб. Найменш успішними виявилися 

санкції, що мали на меті зміну політичного режиму, 

вирішення територіальних суперечок і боротьбу з 

тероризмом (це несподівано, адже саме проти теро-

ризму спрямовано більшість сучасних санкцій).   

Примітно, що для ПАР найбільш дієвими стали 

санкції від приватних компаній [18, с. 415–420]. 

Загалом санкції проти ПАР були обмеженими, з 

великою кількістю винятків та лазівок, а деякі важ-

ливі країни, як Швейцарія, приєдналися до 

санкційного режиму лише згодом [9]. Хоча у  

1978 р. швейцарці запровадили заборону на дер-

жавні позики, моніторинг фінансових операцій з 

ПАР розпочався лише у 1986 р., що не сприяло 

успішності багатосторонніх санкцій, адже цьому 

перешкоджала відома закритість швейцарських 

банків.  

Навіть песимісти визнають, що санкції можуть 

бути дієвими, якщо доповнені дипломатичним тис-

ком [22; 23, c. 61–76]. Разом з тим, можна погодити-

ся, що санкції не завжди запобігають військовій 

агресії. Окрім згаданих вище прикладів Із перед-

воєнних 1930-х років, так само не запобігли війні з 

Хорватією (1991 і 1995 рр.) санкції проти Юго-

славії в 1992–1995 рр. Дієвим засобом зарекомен-

дували себе візові обмеження для політиків і біз-

несменів.  

Ітон Д. та М. Енгерс [7, с. 409–414] показали, 

що санкції ефективні у випадку як значних еко-

номічних втрат для підсанкційних країн, так і, що 

важливіше, готовності країн-ініціаторів до тривало-

го санкційного режиму. Це надає санкціям пере-

конливості, що може зробити дієвими лише погро-

зи їхнього запровадження. Якщо переконливості 

бракує, то санкції не працюють. У такій інтерпрета-

ції запровадження санкцій означає, що маємо недо-

оцінку або (1) їхніх надмірних коштів для країни-

ініціатора (при цьому санкції провальні), або  

(2) рішучості дотримання санкцій країнами-ініціато-

рами з боку підсанкційних країн, які сподіваються на 

їхнє близьке послаблення або навіть повне скасу-

вання (це зумовлює успішність санкцій Із часом).  

Непевність щодо наслідків санкційних дій мо-

же створювати ситуації, які виглядають ознакою 

поразки санкційного режиму для окремих країн, 

навіть попри їхню дієвість для більшості інших 

країн. Рішучість країн-ініціаторів щодо дотримання 

санкційного режиму в часі має стосуватися пе-

редусім вторинних санкцій. Недостатню дієвість 

санкцій проти Ірану зручно пояснити можливостя-

ми експорту сирої нафти до Китаю. Подібно Китай 

(разом з РФ) надає економічну підтримку Північній 

Кореї. Слабкість вторинних санкцій може визнача-

ти недостатню дієвість санкційного режиму проти 

РФ за агресію в Україні, який запроваджено в 

2022–2025 рр. Передусім йдеться про закупівлі 

російської нафти Китаєм та Індією.  

Причини неефективності економічних санкцій. 

Окрім згаданих вище чинників, як відсутність 

негайного ефекту, недостатня політична підтримка 

чи слабкість вторинних санкцій, дієвість санкцій 

знижують: розмір країни, можливості заміщення 

імпорту, наявність стратегічних мінеральних ре-

сурсів та підтримка третіх країн, що не дозволяє 

обмежити обсяги експорту-імпорту і доступ до 

фінансових ресурсів. Санкції можуть використовувати 
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слабкий інструментарій, а до того провокувати опір 

так званих «black knights», впливових бізнес-

структур у країнах-ініціаторах санкцій та за їх 

межами [12]. 

Оцінюючи ефективність санкцій проти ПАР,  

Д. Блюменфельд [1987, С. 191–198] зауважував 

значні розміри цієї країни, досвід «сірого» імпорту 

багатьох товарів, а передусім сирої нафти і зброї, та 

зацікавленість країн-імпортерів в отриманні стра-

тегічної сировини. Зокрема, використовувалися 

зміна маркування під час транзиту товарів та 

підробні сертифікати країни походження. У 

санкціях не бракувало винятків, адже країнам-

ініціаторам важко було замістити сировину з ПАР. 

Окремі експерти вважають, що уряди Великої Бри-

танії, Німеччини і США не розглядали санкції як 

дієвий засіб політичних змін у ПАР, а віддавали 

перевагу «конструктивній взаємодії», що мала за-

охотити економічні та політичні реформи [9]. У 

такій інтерпретації запровадження санкцій було 

вимушеним кроком у відповідь на електоральний 

тиск, а не рішучими діями задля швидкого отри-

мання потрібного ефекту.  

Можливостей для заміщення експорту може не 

бракувати навіть у сільському господарстві. Як 

продемонстрував приклад Родезії (нинішня Зімбаб-

ве), упродовж п’яти років частка тютюну в загаль-

ному експорті впала з 50 до 10%, тоді як зросли 

площі під кукурудзою, пшеницею, бавовною і 

соєю. Ба більше, нова структура аграрного вироб-

ництва набагато краще відповідала потребам 

внутрішнього ринку, полегшуючи програми 

заміщення імпорту в промисловості. На цьому 

виграш місцевого бізнесу не обмежувався. Як ви-

явили на прикладі сусідньої ПАР Х. Барнард і  

Д. Луїс [2024], у слабкому інституційному середо-

вищі місцеві інвестори спочатку купували активи 

іноземних компаній за заниженою ціною, а згодом 

після скасування санкцій ці ж активи відпродували 

попереднім власникам за значно вищою ціною .  

Смітс M. [18] зауважує, що географічна 

близькість до США і віддаленість від Радянського 

Союзу не призвела до зміни режиму на Кубі. 

Подібно немає успіхів у санкційному тиску на 

Північну Корею, попри безпосередню зацікав-

леність США. Така ситуація не нова. На прикладі 

інших епізодів за участю США, як санкції проти 

Ірану (1979–1981 рр.), Нікарагуа (1981–1990 рр.) і 

Панами (1987–1990 рр.), китайські санкції проти 

Албанії (1978–1983 рр.) і В’єтнаму (1978–1988 рр.), 

американо-нідерландських санкції проти Суринаму 

(1982–1988 рр.) чи індійські проти Непалу (1989–

1990 рр.), зроблено висновок, що навіть за участі 

країни-гегемона санкції можуть бути слабкими [6, 

с. 187–197]. У міжвоєнному десятилітті санкції 

проти Італії (1935 р.) провалилися, адже більшість 

європейських країн не приєдналися до них.  

Не випадково наприкінці 1990-х років у США 

з’явилися пропозиції обмежити використання од-

носторонніх санкцій, за винятком торговельних 

обмежень [7, с. 409–414]. Важливість третіх країн 

увиразнює нещодавній досвід санкцій проти РФ, 

коли окремі країни не приєдналися до них, а інші 

запровадили лише частково [20]. Така поведінка 

пояснюється намаганнями знайти оптимальне поєд-

нання максимальних втрат підсанкційних країн із 

мінімальними втратами для країн-ініціаторів. Близь-

кими до «ефекту телевізора» можна назвати «фей-

кові» санкції, які базуються на політичних заявах і 

можуть відповідати інтересам різноманітних груп 

впливу. Оскільки втрати від санкцій можуть 

відрізнятися у розрізі країн-ініціаторів, стають 

необхідними механізми редистрибуції між учасни-

ками багатосторонніх санкційних дій.  

Вторинні санкції мають значний потенціал для 

тиску на підсанкційні країни. Як показали О. Квон, 

К. Сиропулося і Й. Йотов [16], після запровадження 

санкцій обсяги торгівлі між країнами-ініціаторами і 

третіми країнами зростають, що може перевищити 

втрати від торгівлі з підсанкційними країнами. Для 

підсанкційних країн втрати добробуту від пере-

орієнтації на треті країни можуть навіть перевищи-

ти обсяг втрат від зменшення обсягів торгівлі з 

країнами-ініціаторами санкційних дій. Напрям і ам-

плітуда впливу на економіки третіх країн залежать 

від розміру підсанкційних країн та обсягу торго-

вельних зв’язків між трьома сторонами санкційного 

процесу: країнами-ініціаторами, підсанкційними 

країнами і власне третіми країнами.  

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Проведений аналіз 

санкційних механізмів зумовлює щонайменше три 

висновки. По-перше, санкції мають переважно дов-

гостроковий вплив, що може пояснюватися низкою 

чинників: поступова втрата економічної ефектив-

ності від обмежень у зовнішній торгівлі, достатньо 

високий «поріг терпимості» у суспільствах 

підсанкційних країн, своєрідна «театральність» 

санкцій на початковому етапі їх впровадження (це 

знижує переконливість), підтримка третіх країн-

союзників підсанкційних країн. Певним викликом 

для дослідження ефективності санкцій є те, що в 

такому разі важко відокремими санкційні ефекти 

від супутніх макроекономічних чинників, як це про-

стежується на прикладі ПАР і колишньої Родезії. 

По-друге, дієвість санкційного процесу вирішаль-

ною мірою залежить від підтримки вторинними 

санкціями проти третіх країн, які мають торговель-

ні та фінансові зв’язки як з підсанкційними 

країнами, так і з країнами-ініціаторами санкцій. 

Наприклад, санкції проти Ірану втратили гостроту 

внаслідок закупівель нафти Китаєм. По-третє, важ-

ливо не обмежуватися торговельними обмеження-

ми, а використовувати широкий спектр санкційних 

ініціатив – від візових обмежень до заморожування 

активів та блокування фінансових операцій з 

підсанкційними країнами.  

У подальших дослідженнях важливо про-

аналізувати коротко- і довгострокові механізми 

санкцій проти РФ. Водночас важливо розрізняти 

умовну «театральність» чи навіть «фейковість» 

окремих санкційних ініціатив від орієнтації на дов-

гострокові ефекти. Особливої уваги заслуговує 

поведінка Китаю, Індії і Туреччини, а також Сло-

ваччини і Угорщини.   
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ВПЛИВ ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ НА ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ 

РІШЕНЬ В МЕНЕДЖМЕНТІ ПІДПРИЄМСТВА 
 

Анотація. У сучасних умовах глобалізації та цифрової трансформації менеджери українських 

підприємств стикаються з необхідністю швидкої адаптації до нових технологічних викликів. Використання 

цифрових рішень та штучного інтелекту стає не лише інструментом підвищення ефективності менеджмен-

ту підприємства, а й важливою умовою забезпечення конкурентоспроможності та економічної стійкості 

бізнесу. У статті досліджено сучасні тенденції впровадження цифрових технологій та штучного інтелекту у 

систему менеджменту підприємства в умовах глобалізації та цифрової трансформації. Сформульовано клю-

чові переваги й ризики використання інноваційних управлінських інструментів у бізнес-середовищі. Запропоно-

вано підхід до інтеграції цифрових платформ у традиційні бізнес-моделі з урахуванням специфіки 

функціонування українських підприємств. Аргументовано, що результативний менеджмент у сучасних умовах 

потребує розвитку цифрової компетентності персоналу, удосконалення корпоративної культури та впро-

вадження гнучких методів прийняття управлінських рішень. Наголошено на важливості поєднання техно-

логічних інновацій із професійною підготовкою менеджерів, адже саме людський капітал є головним факто-

ром успіху цифрової трансформації. Досліджено практики використання штучного інтелекту у прогнозуванні 

попиту, оптимізації логістичних процесів, автоматизації фінансового обліку та підвищенні точності 

аналітики. Доведено, що поєднання сучасних технологій із адаптивними управлінськими практиками забезпе-

чує сталий розвиток підприємств, зміцнення їхньої конкурентоспроможності та підвищення економічної без-

пеки. Наголошено, що цифровізація сприяє відкриттю нових бізнес-моделей, розвитку електронної комерції та 

формуванню глобальних ланцюгів вартості, у яких українські компанії можуть зайняти вигідні позиції. Пер-

спективним напрямом є впровадження big data-аналітики, machine learning та роботизації бізнес-процесів, що 

дозволяє досягти більшої гнучкості та адаптивності до нестабільного зовнішнього середовища. Наголошено 

на необхідності стратегічного бачення керівництва, оскільки саме інтеграція інновацій у довгострокові плани 

розвитку визначає успіх цифрової трансформації. 
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THE IMPACT OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE ON MANAGERIAL 

DECISION-MAKING 
 

Abstract. In the modern context of globalization and digital transformation, managers of Ukrainian enterprises 

face the need for rapid adaptation to new technological challenges. The use of digital solutions and artificial intelli-

gence is becoming not only a tool for increasing the efficiency of enterprise management but also an essential condition 

for ensuring competitiveness and economic sustainability of business. The article examines current trends in the imple-

mentation of digital technologies and artificial intelligence in enterprise management systems under conditions of glob-

alization and digital transformation. The key advantages and risks of using innovative management tools in the busi-

ness environment are identified. An approach is proposed for integrating digital platforms into traditional business 

models, taking into account the specifics of Ukrainian enterprises. It is argued that effective management in modern 

conditions requires the development of digital competence of personnel, improvement of corporate culture, and the 

implementation of flexible decision-making methods. Emphasis is placed on the importance of combining technological 

innovations with professional training of managers, since human capital is the main factor in the success of digital 

transformation. The practices of using artificial intelligence in demand forecasting, logistics optimization, financial 

accounting automation, and improved accuracy of analytics are examined. It is proven that the combination of modern 

technologies with adaptive management practices ensures sustainable enterprise development, strengthens competitive-

ness, and enhances economic security. It is emphasized that digitalization contributes to the emergence of new business 

models, the growth of e-commerce, and the formation of global value chains in which Ukrainian companies can take 

advantageous positions. A promising direction is the implementation of big data analytics, machine learning, and busi-

ness process automation, which allows for greater flexibility and adaptability to an unstable external environment. The 

necessity of strategic vision of leadership is highlighted, since the integration of innovations into long-term develop-

ment plans determines the success of digital transformation. 
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Постановка проблеми. У сучасному світі 

стрімкий розвиток цифрових технологій є не про-

сто трендом, а ключовим фактором трансформації 

бізнесу та систем менеджменту підприємств. Од-

ним із найбільш інноваційних інструментів цієї 

трансформації є штучний інтелект (ШІ). Його інте-

грація в систему менеджменту підприємства 

відкриває нові можливості для підвищення резуль-

тативності, ефективності та оперативності прий-

няття управлінських рішень, що особливо актуаль-

но в умовах постійних змін ринку, зростання об-

сягів інформації та високої конкуренції. 

ШІ сьогодні – це не просто технологічна но-

винка, а потужна аналітична система, здатна 

обробляти великі обсяги структурованої та не-

структурованої інформації, розпізнавати зако-

номірності, передбачати ризики й тенденції, а та-

кож формувати рекомендації для прийняття управ-

лінських рішень. Його застосування охоплює прак-

тично всі функції сучасного підприємства: від 

фінансів і маркетингу до логістики, HR та стра-

тегічного планування. 

Особливого значення штучний інтелект набу-

ває у контексті прийняття управлінських рішень, 

оскільки дозволяє менеджерам оперативно реагува-

ти на зміни, оптимізувати процеси, мінімізувати 

вплив людського фактора, а в деяких випадках – 

повністю автоматизувати прийняття рішень у типо-

вих або прогнозованих ситуаціях.  

Проте, незважаючи на значні переваги, впро-

вадження ШІ супроводжується низкою викликів. 

Йдеться не лише про технічні чи фінансові аспекти, 

але й про етичні питання, проблему довіри до ма-

шинних рішень, зміну ролі менеджера в новій ре-

альності, а також необхідність адаптації ор-

ганізаційної культури до нових принципів управ-

ління. 

Дослідження впливу штучного інтелекту на 

процес прийняття управлінських рішень є надзви-

чайно актуальним, оскільки дозволяє зрозуміти як 

переваги, так і ризики, які несе з собою цифрова 

трансформація систем менеджменту підприємства. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематику застосування штучного інтелекту в 

менеджменті організацій активно досліджують 

вітчизняні науковці. Зокрема, цій темі присвячені 

праці Гринчак Н. і Горобець О. [5], Гудзя О., Га-

дицького М., Чернявського І. [6], Крив’язюка І. [7]. 

Теоретичні аспекти вдосконалення управлінських 

механізмів висвітлено в роботах Шевчука А. [10], 

Склярука І., Вовк Н. [9]. 

Постановка завдання. Метою статті є до-

слідження основних напрямів застосування ШІ в 

менеджменті підприємств та оцінювання його 

впливу на результативність прийнятих управлінсь-

ких рішень.  

Виклад основного матеріалу дослідження. У 

сучасному менеджменті аналіз даних відіграє клю-

чову роль у прийнятті результативних управлінських 
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рішень. Завдяки розвитку штучного інтелекту (ШІ) 

менеджери підприємств отримали змогу 

здійснювати обробку величезних обсягів даних (Big 

Data) з високою точністю та швидкістю, що значно 

перевищує можливості людини. 

ШІ застосовує різні алгоритми машинного нав-

чання, нейронні мережі, обробку природної мови 

(NLP), методи класифікації, кластеризації та про-

гнозування для аналізу структурованої та неструк-

турованої інформації. Це дає змогу не лише ро-

зуміти минулі події, а й формувати прогнози, вияв-

ляти приховані тенденції, потенційні ризики та нові 

можливості. 

Управлінці можуть використовувати ШІ для 

прийняття рішень на основі об’єктивних даних,  

а не інтуїтивних припущень, що підвищує точність, 

обґрунтованість та ефективність управління [6]. 

Залежно від сфери діяльності штучний інтелект 

може виконувати різні функції – від прогнозування 

фінансових показників до оптимізації логістичних 

процесів або підбору персоналу.  

У табл. 1 наведено приклади використання ШІ 

під час аналізу даних в управлінні відповідно до 

функцій підприємства.  

Застосування ШІ як інструменту аналізу даних 

не лише дозволяє автоматизувати рутинні процеси, 

але й значно підвищує якість управлінських рішень 

завдяки глибокій аналітиці та моделюванню на 

основі об’єктивних даних. Це сприяє зниженню 

рівня невизначеності та мінімізації ризиків під час 

ухвалення стратегічних і тактичних рішень. 

Однак, попри високий рівень автономності та 

точності, результати роботи ШІ має критично ос-

мислити управлінець. Надмірна залежність від  

технологій без людського аналізу може призвести 

до помилок, особливо в умовах нестандартних або 

етичних ситуацій. Тому важливо зберігати баланс 

між цифровими інструментами та управлінською 

інтуїцією, досвідом і професійною відповідаль-

ністю [7]. 

У практиці менеджменту підприємства значна 

частина рішень є типовими та повторюваними. 

Щодня менеджери стикаються з необхідністю за-

твердження заявок, погодження стандартних опе-

рацій, обробки запитів від працівників або клієнтів, 

виконання фінансових розрахунків тощо. Усе це 

займає багато часу, який міг би бути спрямований 

на вирішення стратегічних завдань. 

Завдяки алгоритмам штучного інтелекту ці ру-

тинні процеси дедалі частіше автоматизуються. 

Машинне навчання, роботизована автоматизація 

процесів (RPA) та інтелектуальні агенти дозволя-

ють делегувати ШІ типові управлінські дії з 

мінімальною участю людини або взагалі без неї. 

Наприклад, ШІ може самостійно фільтрувати кан-

дидатів за заданими критеріями, погоджувати стан-

дартні договори або розподіляти заявки в службі 

підтримки. 

Автоматизація рутинних управлінських дій за 

допомогою ШІ охоплює широкий спектр функціо-

нальних напрямів – від роботи з персоналом до 

обліку фінансових операцій. Вона дозволяє не лише 

пришвидшити стандартні процеси, але й підвищити 

їх точність і контрольованість [9]. 

У табл. 2 наведено конкретні приклади застосу-

вання ШІ для автоматизації типових управлінських 

рішень у різних сферах. 

 

Таблиця 1 

Застосування ШІ в аналізі даних для управлінських рішень 

Функції  

підприємства 
Завдання Роль ШІ 

Фінанси 
Прогнозування витрат  

і доходів 

Моделі прогнозної аналітики виявляють тренди  

та допомагають планувати бюджети 

Маркетинг Сегментація клієнтів 
Алгоритми кластеризації визначають групи спожи-

вачів за поведінковими характеристиками 

HR Підбір персоналу 
ШІ аналізує резюме та прогнозує відповідність  

кандидата до посади 

Логістика 
Оптимізація ланцюга 

постачання 

Прогнозування затримок, моделювання оптимальних 

маршрутів 

Стратегічне управ-

ління 

Аналіз конкурентного 

середовища 

ШІ аналізує ринкові дані та формує звіти  

про конкурентів 

Продажі 
Прогноз попиту  

на продукцію 

Алгоритми машинного навчання прогнозують обсяги 

продажів 
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Таблиця 2 

Оптимізація управлінської діяльності через автоматизацію рутинних процесів із використанням ШІ 

Функція  

управління 
Типове рішення Механізм автоматизації Переваги 

Закупівлі 
Обробка стандартних 

заявок на закупівлі 

RPA-боти з попередніми шабло-

нами та логікою узгодження 

Швидкість, відстежуваність, про-

зорість 

Управління  

персоналом 

Сортування резюме,  

призначення співбесід 
AI-рекрутери, NLP-аналіз резюме 

Об’єктивність, масштабованість, 

економія часу 

Клієнтський 

сервіс 

Відповіді на типові запи-

ти клієнтів 
Чат-боти, голосові боти 

24/7 доступність, зменшення 

навантаження на персонал 

Фінанси 
Обробка рахунків-

фактур, бюджетування 
Інтелектуальні системи обліку 

Зниження помилок, автоматична 

звітність 

Операційне 

управління 

Призначення завдань у 

проєктах 

Інтелектуальні платформи управ-

ління завданнями 

Раціональний розподіл ресурсів, 

контроль строків 

 

 

Отже, автоматизація рутинних управлінських 

рішень не лише оптимізує внутрішні процеси орга-

нізації, але й відкриває перед менеджментом нові 

можливості для стратегічного розвитку. Застосу-

вання ШІ у щоденних операціях дозволяє звільнити 

ресурси керівників для більш складних та творчих 

завдань, що мають довготривалий вплив на ефекти-

вність бізнесу [8]. 

Крім того, автоматизовані системи на основі 

штучного інтелекту сприяють підвищенню точності 

прийняття рішень, мінімізації людського фактора 

та пришвидшенню реакції на зміни у зовнішньому 

середовищі. У результаті підприємства здобувають 

конкурентні переваги, підвищують продуктивність 

праці та забезпечують більшу гнучкість у реалізації 

управлінських стратегій. 

Інструменти штучного інтелекту відіграють 

ключову роль під час прийняття стратегічних 

управлінських рішень. Їхнє застосування дозволяє 

менеджерам моделювати довгострокові сценарії 

розвитку підприємства, адаптувати стратегії до 

змін у зовнішньому середовищі та приймати 

обґрунтовані рішення на основі великого обсягу 

даних. Інструменти ШІ здатні враховувати числен-

ні змінні та взаємозв’язки, що робить аналітику 

більш точною та адаптивною. Завдяки цьому мене-

джери можуть не лише реагувати на виклики, а й 

проактивно виявляти ризики та можливості. Такий 

підхід підвищує гнучкість підприємства, сприяє 

ефективному розподілу ресурсів і зміцненню кон-

курентоспроможності. Застосування штучного 

інтелекту на стратегічному рівні також дозволяє 

оптимізувати планування, виявляти нові напрями 

розвитку й обґрунтовувати складні управлінські 

рішення з урахуванням широкого спектра факторів 

[10]. 

За результатами проведеного дослідження ми 

систематизували напрями застосування ШІ у стра-

тегічному менеджменті підприємства:  

1. Моделювання стратегічного розвитку – 

побудова прогнозних моделей розвитку підприєм-

ства з урахуванням зовнішніх та внутрішніх фак-

торів. 

2. Оцінювання ризиків і невизначеності – ви-

явлення потенційних загроз та побудова сценаріїв 

реагування на зміни у бізнес-середовищі. 

3. Оптимізація ресурсного планування – за-

безпечення  ефективного розподілу фінансових, 

людських та матеріальних ресурсів відповідно до 

стратегічних пріоритетів [11]. 

4. Аналіз ринкового середовища – глибоке 

дослідження конкурентного оточення, ринкових 

трендів і споживчої поведінки. 

5. Прийняття інвестиційних рішень – аналіз 

потенціалу інвестиційних проєктів з урахуванням 

складних багатофакторних даних [12]. 

6. Стратегічне прогнозування – виявлення 

довгострокових тенденцій та їхній вплив на стра-

тегію організації. 

Такий підхід забезпечує обґрунтованість стра-

тегічних рішень і підвищує результативність ме-

неджменту підприємства загалом.  

Незважаючи на широкі можливості, які відкри-

ває застосування інструментів штучного інтелекту 

в менеджменті підприємства, повна автоматизація 

управлінських рішень залишається неможливою 

без участі людини. ШІ здатен ефективно обробляти 

великі обсяги даних, виявляти закономірності та 

пропонувати оптимальні варіанти дій, однак він 

позбавлений емоційного інтелекту, інтуїції та етич-

ної чутливості – якостей, які є важливими у про-

фесійній діяльності менеджера, особливо в процесі 

прийняття управлінських рішень в умовах невизна-

ченості чи соціально чутливих ситуаціях. 

Управлінська діяльність часто вимагає 

врахування не лише логіки й аналітики, а й мораль-

них засад, емпатії, міжособистісної взаємодії та 

вміння передбачати соціальні наслідки. ШІ не зда-

тен повноцінно оцінювати моральні дилеми чи 

виявляти тонкі соціальні нюанси, що виникають у 

нестандартних управлінських сценаріях. Саме тому 

зберігається потреба в людському критичному ми-

сленні, стратегічному баченні та лідерських яко-

стях керівників, які можуть оцінити ситуацію з 

урахуванням ширшого контексту [13]. 

Крім того, важливим постає питання етичної 

відповідальності. Навіть якщо система діяла згідно з 
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алгоритмом, остаточне рішення завжди має зали-

шатися за людиною, оскільки лише вона здатна 

врахувати повний спектр правових, соціальних та 

етичних наслідків. Особливо актуально в управ-

лінні персоналом, соціальній політиці компанії, 

взаємодії з клієнтами або прийнятті рішень, які 

впливають на добробут різних груп стейкхолдерів. 

Також постає проблема упередженості алго-

ритмів. Оскільки системи ШІ навчаються на даних, 

які створили люди, вони можуть відтворювати і 

навіть підсилювати існуючі соціальні, гендерні, 

расові чи культурні упередження. Це створює до-

даткові етичні виклики щодо прозорості алго-

ритмів, обґрунтованості рішень і необхідності за-

безпечення справедливості в управлінських проце-

сах. 

Людський фактор не лише не зникає, а навпаки – 

набуває нової ваги в епоху цифрової трансформації 

систем менеджменту організацій. Людина зали-

шається головною фігурою в ухваленні рішень, 

особливо тих, що виходять за межі стандартної 

логіки або мають значний вплив на соціум. Саме 

синергія між технологічними інструментами й 

етичним, гуманістичним підходом до професійного 

управління організаціями забезпечує збалансо-

ваність і стійкість сучасних практик менеджменту. 

Впровадження штучного інтелекту (ШІ) в 

управлінську практику обіцяє значні переваги, про-

те цей процес супроводжується низкою викликів, 

які можуть суттєво вплинути на ефективність та 

швидкість адаптації технологій. 

Одним із ключових бар’єрів є низький рівень 

цифрової культури в українських організаціях, що 

виражається у недостатніх навичках роботи персо-

налу з сучасними технологіями. Це призводить до 

опору впровадженню інновацій, недовіри до авто-

матизованих систем та невміння ефективно вико-

ристовувати можливості ШІ. 

Іншим важливим викликом є страх втрати ро-

бочих місць. У працівників, особливо в адміністра-

тивній сфері, виникають побоювання, що  

автоматизація та алгоритми зможуть замінити їхні 

функції, що може призвести до соціальної напруги 

та зниження лояльності персоналу. 

Не менш складним аспектом залишається інте-

грація ШІ з наявними ІТ-системами. Часто корпо-

ративна інфраструктура є застарілою або розробле-

ною без урахування масштабованих цифрових 

рішень, що ускладнює інтеграцію нових інстру-

ментів і вимагає додаткових фінансових та часових 

ресурсів. 

У багатьох сферах професійної діяльності ме-

неджера використання ШІ потребує суворого до-

тримання стандартів конфіденційності даних, етич-

них норм та галузевих вимог, що уповільнює або 

ускладнює процес його впровадження.  

Потенційні шляхи подолання ключових переш-

код впровадження ШІ в управлінське середовище 

наведено в табл. 3. 

 

Сучасні реалії бізнесу породжують для мене-

джерів безліч нових викликів, через що управлінсь-

кі процеси стають значно складнішими та потре-

бують впровадження інноваційних підходів і тех-

нологій. Сьогодні спроможність менеджменту під-

приємства швидко реагувати на зміни, ефективно 

використовувати ресурси та інтегрувати сучасні 

цифрові інструменти визначає її результативність 

та ефективність.  

Стрімкий розвиток науки й техніки відкриває 

перед управлінцями додаткові можливості, серед 

яких особливе місце займає використання штучно-

го інтелекту (ШІ). Його інтеграція в управлінські 

процеси дозволяє максимально розкрити потенціал 

бізнесу, визначити перспективні напрями діяльнос-

ті та знаходити ефективні шляхи реалізації ринко-

вих можливостей. 

Технології ШІ здатні опрацьовувати великі ма-

сиви даних, виявляти приховані залежності та фор-

мувати точні прогнози, що дає змогу ухвалювати 

більш обґрунтовані управлінські рішення. Вони 

також підвищують ефективність оцінки інновацій-

них проєктів, дозволяючи бачити зв’язки та тенде-

нції, які складно визначити традиційними методами 

[8]. 

 

 

Таблиця 3 

Основні виклики впровадження ШІ в управлінське середовище 

№ з/п Виклики Сутність проблеми Потенційні шляхи подолання 

1 
Низький рівень  

цифрової культури 

Недостатні навички роботи  

з технологіями у персоналу 

Проведення навчальних програм,  

цифрова освіта менеджменту 

2 
Страх втрати  

робочих місць 

Опір персоналу через побоювання 

заміни працівників алгоритмами 

Формування нових ролей,  

перекваліфікація кадрів 

3 
Складність інтеграції  

з ІТ-системами 

Несумісність старих корпоратив-

них платформ із сучасними  

рішеннями ШІ 

Модернізація ІТ-інфраструктури,  

використання API та модульних рішень 

4 Регуляторні обмеження 
Жорсткі вимоги щодо безпеки  

даних та етики 

Розробка внутрішніх політик 

відповідності, залучення юристів  

з ІТ-права 
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Таблиця 4 

Роль штучного інтелекту в процесі прийняття управлінських рішень  

Аспект Особливості 

Аналіз і прогнозування 

Штучний інтелект дозволяє менеджерам організації аналізувати великі обсяги 

даних для виявлення тенденцій і прогнозування майбутніх результатів. Це 

допомагає приймати обґрунтовані рішення на основі реальних даних. 

Оптимізація процесів 

Автоматизуючи рутинні завдання, такі як обробка документів, управління 

запасами та логістика, штучний інтелект може оптимізувати операційні про-

цеси, підвищуючи ефективність організації. 

Прийняття рішень  

в реальному часі 

Штучний інтелект може обробляти дані в реальному часі, що дозволяє мене-

джерам швидко реагувати на зміни на ринку або в організації. Наприклад, 

системи рекомендацій можуть допомогти покращити досвід клієнтів, пропо-

нуючи персоналізовані послуги. 

Ризик-менеджмент 

Використовуючи штучний інтелект, менеджери організації можуть краще 

передбачати та управляти ризиками, наприклад, аналізуючи фінансові дані для 

виявлення можливих загроз або шахрайства. 

Підтримка прийняття рішень 

Штучний інтелект може служити інструментом підтримки прийняття рішень, 

надаючи менеджерам розумні рекомендації на основі аналізу даних та моде-

лювання різних сценаріїв. 

Джерело: розробка автора на основі [6] 

 

 

На відміну від класичних інформаційних си-

стем, ШІ не лише імітує людське мислення, але й 

здатний до самонавчання. Це означає, що він може 

формувати метаалгоритми, що допомагають 

вирішувати завдання, з якими раніше не стикався. 

В управлінській практиці такі завдання зазвичай 

пов’язані з прийняттям неструктурованих або сла-

боструктурованих рішень. 

Неструктуровані рішення – це рішення, що ма-

ють значний вплив на стратегічний розвиток ор-

ганізації, досягнення її ключових цілей та місії, а 

іноді – навіть на її подальше існування. Їх склад-

ність зумовлена відсутністю чітких алгоритмів 

вирішення та необхідністю врахування багатьох 

взаємопов’язаних факторів [9]. 

Штучний інтелект все більше інтегрується в 

управлінські процеси, кардинально змінюючи під-

ходи до прийняття рішень (табл. 4). 

В умовах невизначеного та нестабільного рин-

ку, де динамічно змінюються споживчі потреби, 

конкурентне середовище та технологічні тренди, 

результативний менеджмент набуває критичного 

значення для підприємств. В умовах воєнного ста-

ну в Україні ці фактори посилюються через глибокі 

трансформації бізнес-середовища, спричинені не 

лише прямими втратами інфраструктури, зменшен-

ням кількості робочих місць і порушенням госпо-

дарської діяльності, але й розривами у регіональ-

них та міжнародних ланцюгах постачання, змінами 

попиту та новими викликами у сфері логістики та 

управління ресурсами. 

У таких умовах швидка адаптація до змінюва-

них обставин стає одним із головних викликів для 

українських менеджерів. Багато з них вимушені 

оперативно ухвалювати управлінські рішення, пе-

реорієнтовувати свою діяльність на нові ринки, 

оптимізувати виробничі процеси та шукати альтер-

нативні джерела постачання. Гнучкість і мо-

дернізація управлінських практик стають запорукою 

збереження бізнесу та досягнення високих резуль-

татів. Водночас управлінський облік є важливим 

інструментом, що допомагає керівництву приймати 

обґрунтовані рішення в умовах підвищеної не-

визначеності та ризиків. 

Інтеграція новітніх технологій, зокрема штуч-

ного інтелекту, вже не є конкурентною перевагою, 

а перетворюється на необхідну умову виживання та 

зміцнення позицій підприємства на ринку. Зі зрос-

танням обсягів інформації та змінами у суспільстві 

споживачі стають більш вимогливими й поінфор-

мованими, що змушує бізнес швидко адаптувати 

свої продукти та послуги до нових очікувань. 

Штучний інтелект дозволяє робити це ефек-

тивніше, забезпечуючи глибший аналіз даних і 

швидке реагування. 

У контексті глобалізації та високої конкуренції 

менеджерам необхідно не лише миттєво реагувати 

на зміни, але й передбачати майбутні тенденції, 

використовуючи аналітичні та прогностичні мож-

ливості штучного інтелекту. На сучасних ринках, 

що постійно зазнають економічних і політичних 

потрясінь, така проактивність стає вирішальним 

чинником довгострокової стійкості бізнесу. 

За умови належного застосування штучний 

інтелект може стати потужним інструментом для 

роботи в умовах невизначеності, надаючи цінну 

аналітичну інформацію та підтримку у процесі 

прийняття рішень. Водночас варто враховувати, що 

його впровадження у сферу управлінських рішень 

за таких умов супроводжується низкою суттєвих 

ризиків (табл. 5).  

Впровадження штучного інтелекту в управлін-

ські процеси потребує стратегічного бачення та 

готовності до трансформацій. Ключовими чинни-

ками успіху є ретельне планування, правильний 

вибір інструментів, ефективне управління даними 

та, передусім, підготовка персоналу. Інвестиції 

мають бути спрямовані не лише в технології, але й 
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у людей, що працюватимуть із ними, забезпечуючи 

їх належним навчанням і підтримкою для досяг-

нення максимальної ефективності [12]. 

В умовах сучасної України цифрові інструмен-

ти у процесі прийняття управлінських рішень набу-

вають особливої ваги. Багато організацій оператив-

но адаптуються до нових реалій, інтегруючи 

рішення на основі ERP-систем, таких як SAP і 

Microsoft Dynamics. Для малого та середнього 

бізнесу зростає популярність більш доступних та 

зручних платформ – QuickBooks і Zoho Books, що 

дають змогу ефективно вирішувати завдання 

фінансового обліку, бюджетування та управління 

грошовими потоками. 

Отже, попри вагомі переваги використання ШІ 

в менеджменті підприємства, менеджерам необ-

хідно враховувати можливі негативні наслідки. 

Тому ключовими завданнями менеджерів українсь-

ких підприємств є розробка та впровадження етич-

них норм, забезпечення захисту даних, а також 

підтримка працівників у процесі адаптації до інно-

ваційних технологічних рішень. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Штучний інтелект 

дедалі глибше інтегрується в управлінські процеси, 

стаючи важливим інструментом підвищення ре-

зультативності та ефективності підприємств. Його 

можливості в аналізі великих обсягів даних, про-

гнозуванні сценаріїв та оптимізації процесів ство-

рюють передумови для якісно нового рівня прий-

няття управлінських рішень. 

Водночас досвід впровадження ШІ свідчить, 

що технологія не є панацеєю, а ефективність її ви-

користання безпосередньо залежить від рівня 

підготовленості персоналу підприємства, здатності 

адаптуватися до змін та забезпечити баланс між 

автоматизацією та людським фактором. Найбільші 

ризики зосереджені у сферах, де потрібне мораль-

но-етичне оцінювання, інтуїтивні рішення та гнуч-

ке мислення – аспекти, які на сьогодні залишаються 

унікальними для людини. 

Ключовими факторами успішної інтеграції 

штучного інтелекту у менеджмент підприємства є: 

 розвиток цифрових компетенцій персона-

лу; 

 створення корпоративної культури, орієн-

тованої на інновації; 

 гармонійне поєднання технологічних мож-

ливостей та управлінського досвіду; 

 побудова етичної системи використання 

ШІ з чітким розподілом відповідальності. 

Однією з ключових сфер застосування штучно-

го інтелекту (ШІ) в менеджменті підприємства є 

процес ухвалення управлінських рішень. Інтеграція 

інструментів ШІ в цю діяльність менеджера забез-

печує низку суттєвих переваг, серед яких: значне 

розширення обсягу доступної інформації для фор-

мування альтернативних варіантів рішень, оп-

тимізація використання ресурсів, оперативний 

аналіз великих масивів даних, створення обґрунто-

ваних сценаріїв наслідків ухвалених рішень та 

підвищення їхньої об’єктивності. Це, своєю чер-

гою, знижує ризик виникнення опортуністичних 

підходів, що можуть суперечити стратегічним 

цілям і цінностям підприємства.  

 

Таблиця 5 

Ризики впровадження штучного інтелекту в процес прийняття управлінських рішень 

Ризики Особливості 

Зміщення алгоритмів 

Алгоритми штучного інтелекту тренуються на історичних даних, які мо-

жуть містити упередження. Якщо ці упередження не розпізнані та не 

виправлені, ШІ може підсилювати їх і приймати рішення, що дис-

кримінують певні групи людей, наприклад, за ознаками статі чи етнічної 

приналежності. 

Захист конфіденційності  

інформації 

Штучний інтелект часто використовує великі обсяги даних, включно з 

чутливою інформацією про клієнтів та внутрішні процеси організації. Це 

створює ризик витоку даних, особливо якщо системи ШІ підлягають 

кібератакам або зловживанню. 

Скорочення персоналу 

Впровадження штучного інтелекту може призвести до автоматизації ба-

гатьох процесів, які раніше виконували  люди. Це може спричинити втра-

ту робочих місць, особливо у сферах, де багато рутинних завдань можли-

во автоматизувати, таких як виробництво, логістика та обслуговування 

клієнтів. 

Неготовність персоналу викори-

стовувати ШІ, додаткові витрати 

на перепідготовку персоналу 

Щоб зберегти свою роль в організації, співробітники можуть потребувати 

повторного навчання або набуття нових навичок для роботи зі штучним 

інтелектом. Це може бути складним завданням і вимагати значних інве-

стицій часу та ресурсів як з боку організації, так і з боку співробітників. 
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В умовах невизначеності та швидких змін на 

ринку використання ШІ здатне суттєво покращити 

якість управлінських рішень і зміцнити конкурен-

тоспроможність підприємства. Для досягнення 

максимального ефекту менеджерам варто чітко 

визначити стратегічні цілі, забезпечити до-

стовірність та повноту даних, підібрати оптимальні 

інструменти та  провести підготовку персоналу. 

Перспективи подальших досліджень: 

1. Оцінювання впливу ШІ на довгострокову 

результативність менеджменту підприємств – 

визначення, як автоматизація управлінських рішень 

впливає на фінансові показники, інноваційність та 

корпоративну стабільність. 

2. Дослідження нових моделей взаємодії лю-

дини та ШІ у прийнятті рішень, зокрема у кризових 

ситуаціях та умовах високої невизначеності. 

3. Розробка методів адаптації ШІ до культур-

них та галузевих особливостей підприємств. 

4. Аналіз етичних аспектів впровадження ШІ – 

питання прозорості алгоритмів, відповідальності за 

помилки та забезпечення прав людини. 

5. Вивчення ролі ШІ у формуванні стратегій 

сталого розвитку, зокрема в контексті екологічної 

та соціальної відповідальності бізнесу. 

Отже, у найближчі роки саме системний підхід, 

що поєднує технічні інновації, організаційні зміни 

та етичні принципи, дозволить максимально ефек-

тивно інтегрувати штучний інтелект у практику 

професійного управління організаціями, зберігаючи 

провідну роль менеджера як ключового суб’єкта 

прийняття управлінських рішень. 
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ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ АРХІТЕКТОНІКИ  

ФІНАНСОВО-ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ СУБ’ЄКТІВ  

ПІДПРИЄМНИЦТВА В ТРАНСФОРМАЦІЙНІЙ ЕКОНОМІЦІ 
 

Анотація. У статті обґрунтовано теоретико-методичні засади формування системи архітектоніки фі-

нансово-економічної безпеки суб’єктів підприємництва в умовах трансформаційної економіки. Актуальність 

дослідження зумовлена різким зростанням нестабільності бізнес-середовища, появою багатовимірних загроз – 

від геополітичних і фінансових до інформаційно-цифрових, а також високою потребою підприємств у струк-

турно збалансованих механізмах захисту активів, стійкості та конкурентоспроможності. Запропоновано 

авторську модель архітектоніки системи фінансово-економічної безпеки, що включає стратегічно-цільовий, 

інституційно-регуляторний, функціонально-процесний, ресурсно-інфраструктурний, комунікаційно-

адаптивний та оціночно-аналітичний блоки, взаємодія яких забезпечує її інтегральність і здатність до проа-

ктивного реагування на ризики. Показано, що ключовою особливістю побудови такої архітектоніки є перехід 

від фрагментарного реагування на загрози до системного управління ризиками, яке базується на прогнозуванні, 

моделюванні сценаріїв, адаптивності до ринкових змін та застосуванні цифрових технологій безпеки. Доведе-

но, що розроблена модель може використовуватися як методичний інструментарій для стратегічного плану-

вання, комплаєнсу, аудиту, антикризового управління й управління інвестиційними та репутаційними ризика-

ми. Практичне застосування запропонованих підходів сприятиме зміцненню фінансової стійкості підпри-

ємств, підвищенню рівня довіри інвесторів, забезпеченню довгострокової конкурентоспроможності та фор-

муванню умов для відновлення та модернізації економіки у посткризовий період. Результати дослідження 

створюють основу для подальших розробок комплексних методів кількісної оцінки безпеки та вітчизняних 

стандартів архітектури економічної безпеки бізнесу. 

 

Ключові слова: безпека бізнесу, фінансово-економічна безпека, підприємництво, підприємницька  
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FORMATION OF A SYSTEM OF ARCHITECTURE OF FINANCIAL  

AND ECONOMIC SECURITY OF BUSINESS ENTITIES  

IN A TRANSFORMATIONAL ECONOMY 
 

Abstract. The article substantiates the theoretical and methodological foundations for forming the system of 

architectonics of financial and economic security of business entities in a transformational economy. The relevance of 

this research is driven by the unprecedented instability of the contemporary business environment and the emergence of 

multidimensional threats – ranging from geopolitical and financial shocks to digital, cyber and reputational risks – 

which significantly weaken the economic resilience and competitive positions of enterprises. The study introduces an 

author’s conceptual model of the architectonics of financial and economic security, which consists of strategic and 

target-setting, institutional and regulatory, functional and process, resource and infrastructure, communication and 

adaptive, as well as assessment and analytical blocks. The interconnection and complementarity of these components 

ensure the structural integrity of the system and its capability for proactive, preventive risk management rather than 

reactive crisis response. The article demonstrates that the key distinction of the proposed architectonics lies in the 

transition from fragmented protective measures to a comprehensive security management paradigm based on scenario 

forecasting, adaptive planning and the integration of digital monitoring and protection technologies. The developed 

model may serve as a methodological framework for strategic decision-making, compliance management, security 

auditing, crisis response programming, and the management of investment, financial, operational and reputational 

risks. Practical implementation of these approaches strengthens financial sustainability, improves investor confidence, 

enhances long-term competitiveness, and creates a secure environment for business development during post-crisis 

reconstruction and economic modernization. The research results establish a conceptual basis for further development 

of quantitative methods and national standards for designing security architectonics, contributing to the formation of 

an innovative ecosystem of economic security for entrepreneurship. 
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Постановка проблеми. Гостра необхідність 

дослідження проблеми формування системи архі-

тектоніки фінансово-економічної безпеки суб’єктів 

підприємництва в трансформаційній економіці 

зумовлена кардинальною зміною характеру зовні-

шніх загроз. Традиційні економічні ризики допов-

нюються системними шоками глобального масшта-

бу, геополітичними конфліктами, воєнними діями, 

розривом логістичних ланцюгів, нестабільністю 

фінансових ринків, енергетичними кризами. В та-

ких умовах інструментарій, що спрацьовував в 

умовах відносної економічної стабільності, втрачає 

ефективність, а суб’єкти підприємництва потребу-

ють гнучких, адаптивних, структурно збалансова-

них систем захисту фінансових інтересів. 

Додатковим чинником зростання актуальності є 

трансформація моделі української економіки під 

впливом цифровізації, релокації бізнесу, зміни 

профілів зайнятості та джерел капіталізації. Значна 

частина підприємств перебудовує бізнес-процеси, 

переходить на нові форми організації виробництва, 

взаємодії з ринком і фінансовими інституціями, що 

породжує нетипові ризики – кібершахрайство, 

втрати інформаційного активу, репутаційні атаки, 

нестандартні податкові ризики. Формування архі-

тектоніки фінансово-економічної безпеки поклика-

не забезпечити комплексне реагування на такі ви-

клики на концептуальному рівні. 

Водночас зростає роль фінансової стійкості як 

фундаменту економічного виживання суб’єктів 

підприємництва в умовах кризи, обмеженого дос-

тупу до капітальних ресурсів та високої вартості 

фінансування. Відсутність чітко спроєктованої сис-

теми безпеки призводить до втрати ліквідності, 

зниження конкурентоспроможності, надмірної за-

лежності від зовнішніх кредиторів і донорських 

програм. У цьому контексті архітектоніка безпеки 

має розглядатися не як набір інструментів реагу-

вання, а як раціонально сформована структурно-

функціональна модель, здатна попереджувати ри-

зики та забезпечувати довгострокову стійкість. 

Окрім того, сучасний етап трансформації укра-

їнської економіки (від воєнного до відновлюваль-

ного розвитку) зумовлює потребу стратегічного 

переосмислення ролі підприємництва у відбудові 

держави та модернізації її фінансового середовища. 

Архітектоніка фінансово-економічної безпеки має 

стати основою для формування нової парадигми 

підприємницької політики, орієнтованої на захист 

інвестицій, інноваційний розвиток та посилення 

економічного суверенітету. Відповідно, комплексне 

дослідження цієї проблеми набуває не лише акаде-

мічної, але й безпосередньо прикладної державот-

ворчої значущості. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-

тання, присвячені проблематиці та можливостям 

удосконалення механізмів управління фінансово-

економічною безпекою суб’єктів підприємництва в 

контексті прискореної цифрової трансформації 

національної соціально-економічної системи, 
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знайшли своє відображення у працях Кривдика М., 

Рудніченка Є. [1, с. 542-548], Кримчака Л., Кримча-

ка О., П’ятнички В. [2, с. 212-216], Кузнєцової К. О. 

[3, с. 77], Куркіна М. В., Понікарова В. Д., Назарен-

ка Д. В. [4, с. 15], Локотецької О. В. [5, с. 197-202], 

Любохинець Л. С. [6, с. 81], Ляшенко О. М. [7,  

с. 55; 8, с. 45; 11] та ін. 

Однак, незважаючи на наявні теоретичні та 

практичні напрацювання у сфері забезпечення фі-

нансово-економічної безпеки, недостатньо розкри-

тими залишаються завдання формування її архітек-

тоніки в специфічних умовах трансформаційної 

економіки, що супроводжується перегрупуванням 

інституційних засад, виникненням нових ризиків 

нелінійного характеру та поступовим зникненням 

чіткої градації між внутрішніми й зовнішніми за-

грозами. 

Актуальним є уточнення структурно-

функціональних параметрів системи фінансово-

економічної безпеки з огляду на багатовекторність і 

мінливість трансформаційних чинників, розроб-

лення методології формування гнучких, саморегу-

льованих контурів управління та інтегрування ін-

струментів превентивного моніторингу, раннього 

реагування й антикризового впливу в єдину систе-

мну архітектуру. 

Подальшого наукового осмислення потребує 

розроблення принципів архітектоніки фінансово-

економічної безпеки, зорієнтованих на нерівномір-

ність інституційного розвитку, цифровізацію фі-

нансових процесів, зростання геоекономічних за-

гроз та необхідність формування резилієнтності як 

ключової властивості безпечного функціонування 

суб’єктів підприємництва. 

Постановка завдання. Метою статті є обґрун-

тування теоретико-методичних положень форму-

вання системи архітектоніки фінансово-

економічної безпеки підприємництва в трансфор-

маційній економіці. 

Виклад основного матеріалу дослідження. В 

умовах воєнних дій та масштабних соціально-

економічних потрясінь вітчизняні суб’єкти підпри-

ємництва опинилися перед необхідністю не лише 

підтримувати стабільність операційної діяльності,  

а й забезпечувати належний рівень фінансово-

економічної безпеки як фундаменту продовження 

своєї присутності на ринку. Війна суттєво змінила 

конфігурацію ризиків і загроз, трансформувала 

форми їх прояву та ступінь впливу, актуалізувавши 

питання захисту активів, забезпечення платоспро-

можності, мінімізації втрат, доступу до фінансових 

ресурсів і стійкості бізнес-моделей до шоків. У 

таких умовах фінансово-економічна безпека пере-

стає бути другорядною функцією менеджменту, 

набуваючи стратегічного значення як ключова 

умова виживання економічних агентів. 

Однак гарантована стійкість бізнесу до загроз 

воєнного часу не може бути досягнута виключно за 

рахунок ситуативних заходів або реагування за 

фактом настання ризикових подій. Вона потребує 

системного бачення, передбачуваності, аналітичної 

обґрунтованості управлінських рішень та здатності 

бізнесу до адаптації в умовах високої турбулент-

ності. Саме тому виникає необхідність у фор-

муванні інтегрованої, структурованої та науково 

вивіреної системи механізмів, інструментів, проце-

дур, спрямованих на запобігання загрозам, їх 

своєчасну ідентифікацію, нейтралізацію й компен-

сацію наслідків. 

Такий комплексний підхід може бути реалізо-

ваний через створення відповідного організаційно-

економічного базису, умовно визначеного як ар-

хітектоніка системи забезпечення фінансово-

економічної безпеки бізнесу. Архітектоніка перед-

бачає логічне структурування елементів безпеки, 

визначення їх функцій, взаємодій і ролей, побудову 

адаптивних контурів управління, інтеграцію 

профілактичних, діагностичних та антикризових 

механізмів у єдину платформу. Її комплексна побу-

дова дозволяє трансформувати управління безпе-

кою з реактивного в проактивний формат, підви-

щуючи резилієнтність підприємництва, забезпечу-

ючи здатність протистояти невизначеності та 

зберігати стійкість в екстремальних умовах сучас-

ної війни. 

Авторське бачення відповідної системи подано 

на рис. 1. Склад елементів системи архітектоніки 

фінансово-економічної безпеки суб’єктів підприє-

мництва в умовах трансформаційної економіки 

базується на інтеграції шести взаємопов’язаних 

блоків, провідну роль серед яких відіграють страте-

гічно-цільовий та інституційно-регуляторний. 

Стратегічно-цільовий блок формує загальні напря-

ми, пріоритети, мету та показники ефективності 

безпекової політики підприємства, визначаючи 

рамку його поведінки в ризиковому економічному 

середовищі.  
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Рис. 1. Концепційні положення архітектоніки фінансово-економічної безпеки підприємництва  

в умовах цифрової трансформації національної економіки України 

Джерело: авторська розробка 

 

1. Стратегічно-цільовий блок 

(визначає смисловий вектор і логіку  

функціонування всієї системи) 

 місія та ціннісні орієнтири безпеки біз-

несу; 

 стратегічні напрями і пріоритети забез-

печення фінансово-економічної безпеки; 

 система цільових індикаторів та KPI 

безпеки; 

 політика ризик-менеджменту та антик-

ризового реагування.  

2. Інституційно-регуляторний блок 

(формує правила гри, гарантії  

та захисні повноваження) 

 нормативно-правові інструменти та 

регламенти внутрішньобізнесового 

управління; 

 процедури контролю, аудиту та комп-

лаєнсу; 

 моделі взаємодії підприємства з держа-

вними інституціями, інвесторами, кре-

диторами, страхувальниками; 

 корпоративна етика, прозорість та від-

повідальність управління 

3. Комунікаційно-адаптивний блок 

(забезпечує гнучкість, адаптивність  

і репутаційний захист) 

 система управління взаєминами з ключовими 

стейкхолдерами; 

 корпоративні комунікації, відкритість та ан-

тикризові медіастратегії; 

 механізми адаптації до трансформаційних 

змін економіки; 

 інтеграція бізнесу в міжнародні стандарти та 

екосистеми безпеки.  

4. Функціонально-процесний блок 

(забезпечує безперервну роботу системи 

через операційні процеси) 

 моніторинг і діагностика фінансових 

та економічних ризиків; 

 управління ліквідністю, капіталом, 

витратами та інвестиціями; 

 організація внутрішнього контролю 

та аналітичної підтримки рішень; 

 механізми протидії шахрайству, кібер-

загрозам, втратам активів та репутацій-

ним ризикам.  

5. Ресурсно-інфраструктурний блок 

(створює матеріальні та нематеріальні 

підвалини безпеки) 

 фінансові ресурси, страхові інструме-

нти та резерви; 

 цифрова інфраструктура, інформацій-

ні технології та системи захисту даних; 

 кадровий потенціал, компетенції пер-

соналу у сфері безпеки; 

 партнерські екосистеми підтримки 

(кластерні, інноваційні, логістичні) 
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Інституційно-регуляторний блок забезпечує 

юридичне, нормативне та процедурне підґрунтя 

системи, що охоплює стандарти комплаєнсу, фі-

нансового контролю, аудиту та взаємодії з регуля-

торами, інвесторами і стейкхолдерами. 

Функціонально-процесний блок дозволяє впо-

рядкувати операційні механізми виявлення, оціню-

вання і мінімізації ризиків, у тому числі кібернети-

чних, фінансових, логістичних і репутаційних, що є 

особливо важливо в умовах воєнної та поствоєнної 

невизначеності. Ресурсно-інфраструктурний блок 

забезпечує наявність фінансових резервів, страхо-

вих інструментів, цифрової інфраструктури, інфор-

маційних систем безпеки та кадрових компетенцій. 

Комунікаційно-адаптивний блок спрямований на 

репутаційний захист, кризові комунікації, інтегра-

цію в партнерські мережі, адаптацію до змін дер-

жавної політики, міжнародних стандартів та потреб 

ринку. 

Такий системно-архітектурний підхід дає мож-

ливість бізнесу не лише реагувати на загрози, а й 

запобігати їх виникненню, забезпечуючи комплек-

сність захисту та стійкість до багатовекторних ри-

зиків. Наявність узгоджених стратегічних, регуля-

торних, процесних, ресурсних і комунікаційних 

механізмів підвищує фінансову гнучкість підпри-

ємства, зміцнює довіру партнерів та інвесторів, 

сприяє зростанню конкурентоспроможності та зда-

тності до відновлення. У сучасних умовах невизна-

ченості та трансформації економіки така архітек-

тоніка стає фундаментальною передумовою без-

печного й успішного розвитку підприємництва. 

Стратегічно-цільовий блок є визначальною 

складовою архітектоніки системи фінансово-

економічної безпеки підприємництва, оскільки він 

задає смисловий вектор, логіку функціонування та 

параметри стратегічних рішень у сфері захисту 

економічних інтересів бізнесу. Передусім цей блок 

охоплює формування місії та ціннісних орієнтирів 

безпеки, що мають бути узгоджені із загальною 

місією компанії, її бізнес-моделлю та довгостроко-

вою конкурентною позицією. У сучасних умовах 

трансформаційної економіки місія безпеки вихо-

дить за межі суто фінансового контролю та вклю-

чає сталий розвиток, інноваційність, прозорість, 

соціальну відповідальність та цифрову довіру. Саме 

ціннісні орієнтири визначають готовність 

підприємства до етичних стандартів ведення бізне-

су, протидії корупційним ризикам, спроможності 

будувати партнерські відносини на основі чесності 

й відповідальності. 

Ключовим елементом стратегічно-цільового 

блоку є визначення стратегічних напрямів і пріори-

тетів забезпечення фінансово-економічної безпеки. 

Це включає формування пріоритетів у сфері захис-

ту капіталу, управління ліквідністю, забезпечення 

цифрової стійкості, запобігання шахрайству, дивер-

сифікації джерел доходів, інвестиційного ризик-

менеджменту та захисту репутаційного капіталу. 

Визначення таких пріоритетів повинно базуватися 

на аналізі зовнішнього середовища, врахуванні 

циклічності кризових явищ, геополітичних шоків, 

коливань на фінансових ринках та тенденцій  

цифрової трансформації. У трансформаційній еко-

номіці, що характеризується нестабільністю, рело-

кацією виробничих сил і зміною ринкових ланцю-

гів, стратегічні пріоритети мають бути гнучкими, 

здатними до швидкого перегляду та адаптації. 

Важливою складовою є система цільових інди-

каторів та KPI безпеки, яка перетворює загальні 

стратегічні настанови на вимірювані результати. До 

таких показників можуть входити рівень ліквіднос-

ті, частка проблемної дебіторської заборгованості, 

показники кредитного навантаження, індекс довіри 

інвесторів, рентабельність капіталу з урахуванням 

ризиків, якість комплаєнсу, частота інцидентів без-

пеки, витрати на управління ризиками відносно 

запобіглих збитків тощо. KPI дають можливість 

оцінювати ефективність системи, забезпечують 

прозорість управління та створюють основу для 

мотивації персоналу на досягнення цілей безпеки. 

Завершальним елементом стратегічно-

цільового блоку виступає політика ризик-

менеджменту та антикризового реагування, яка 

визначає філософію та правила управління не-

визначеністю. У цьому контексті важливо не лише 

розробити процедури реагування на кризи, але й 

створити механізми їх раннього виявлення, прогно-

зування та попередження. Політика ризик-

менеджменту має бути інтегрована у всі рівні 

управління підприємством, включаючи стратегічне 

планування, бюджетування, кадрову політику та 

партнерські відносини. Системний підхід до анти-

кризового управління дозволяє підприємству не 

лише мінімізувати втрати, але й використовувати 

кризові зміни як можливості для реструктуризації, 

модернізації та виходу на нові ринки. У підсумку 

стратегічно-цільовий блок створює фундамент для 

побудови всієї системи безпеки, сприяючи фор-

муванню довгострокової стійкості, адаптивності та 

конкурентоспроможності бізнесу. 

Інституційно-регуляторний блок системи 

фінансово-економічної безпеки бізнесу виступає 

фундаментом організаційно-правового забезпечен-

ня захисту економічних інтересів підприємства й 

визначає правила функціонування всієї системи 

безпеки. Він охоплює комплекс нормативно-

правових інструментів та внутрішніх регламентів 

управління, що встановлюють порядок прийняття 

рішень, відповідальність посадових осіб, стандарти 

документування, контролю та звітності. Завдяки 

цьому створюється передбачуване та контрольо-

ване середовище управління, що знижує рівень 

правових, фінансових і репутаційних ризиків, за-

побігає шахрайству, конфлікту інтересів і недобро-

совісним практикам. Важливу роль відіграють про-

цедури контролю, аудиту й комплаєнсу, які дозво-

ляють здійснювати незалежну оцінку відповідності 

діяльності підприємства законодавству, контракт-

ним зобов’язанням та внутрішнім політикам, забез-

печуючи дисципліну та прозорість використання 

ресурсів. 

Суттєвим елементом цього блоку є моделі вза-

ємодії підприємства з державними органами, інвес-

торами, кредиторами, страховими компаніями та 

іншими стейкхолдерами, адже саме ця взаємодія 
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визначає доступ до ринків, капіталу, державної 

підтримки та інституційних гарантій безпеки. Наяв-

ність регламентованих механізмів комунікації та 

обміну інформацією дозволяє уникати суперечок, 

підвищувати рівень довіри та посилювати інвести-

ційну привабливість бізнесу. Не менш значущою 

складовою блоку є корпоративна етика та принци-

пи відповідального управління – чесність, прозо-

рість, захист прав працівників, дотримання соціа-

льних та екологічних стандартів. У сучасній транс-

формаційній економіці вони стають не лише етич-

ним імперативом, а й інструментом підвищення 

конкурентоздатності, оскільки впливають на оцінку 

ризиків партнерами та інвесторами. 

Відповідно, інституційно-регуляторний блок 

забезпечує для бізнесу правову визначеність, репу-

таційну стійкість і можливість передбачуваної 

взаємодії з економічним середовищем. Він формує 

умови, за яких система фінансово-економічної без-

пеки функціонує не епізодично, а як невід’ємний 

елемент управлінської архітектури підприємства, 

що дозволяє ефективно реагувати на ризики, 

мінімізувати втрати й підтримувати стратегічну 

стабільність навіть у періоди глибокої трансфор-

мації. 

Функціонально-процесний блок системи фінан-

сово-економічної безпеки підприємництва в 

Україні забезпечує практичну реалізацію стра-

тегічних і регуляторних засад безпеки через опе-

раційні процеси, щоденні управлінські процедури 

та механізми реагування на ризики. Його ключовим 

елементом є моніторинг та діагностика фінансових 

і економічних ризиків, що передбачає постійне 

відстеження зовнішнього середовища, оцінку рин-

кової динаміки, аналіз контрагентів, перевірку 

ланцюгів постачання та прогнозування можливих 

загроз. В українських умовах, де бізнес функціонує 

в умовах воєнних викликів, нестабільного валют-

ного ринку, логістичних порушень та регуляторних 

змін, така діагностика є критично важливою для 

збереження платоспроможності та адаптивності. 

Другим важливим елементом є управління 

ліквідністю, капіталом, витратами та інвестиціями. 

Здатність підприємства підтримувати оптимальний 

рівень ліквідності, розподіляти капітал між опе-

раційними й інвестиційними потребами, контролю-

вати витрати та визначати пріоритети фінансування 

прямо впливає на його стійкість у періоди еко-

номічної турбулентності. У контексті України це 

означає диверсифікацію фінансових джерел, вико-

ристання резервних фондів, залучення грантових, 

пільгових і партнерських ресурсів, а також гнучке 

коригування інвестиційних програм відповідно до 

ризикового середовища. 

Функціонально-процесний блок також охоплює 

організацію внутрішнього контролю, внутрішнього 

аудиту та аналітичної підтримки управлінських 

рішень – створення систем звітності, ризик-

панелей, цифрових інструментів контролю руху 

коштів, виявлення аномалій у транзакціях і по-

ведінкових моделях контрагентів. Особливої ваги 

набувають механізми протидії шахрайству, коруп-

ційним практикам, кіберзагрозам, втратам активів і 

репутаційним ризикам. В умовах активної циф-

ровізації економіки й кіберконфліктів як елементу 

гібридної агресії українські підприємства мають 

впроваджувати багаторівневі системи кіберзахисту, 

шифрування даних, ідентифікації користувачів, 

контролю доступу та реагування на інциденти. Та-

ким чином, функціонально-процесний блок забез-

печує безперервність роботи системи безпеки, її 

оперативність, здатність швидко виявляти загрози 

та мінімізувати їх наслідки, що є ключовою умовою 

стійкого та відповідального підприємництва в 

Україні. 

Ресурсно-інфраструктурний блок системи 

фінансово-економічної безпеки бізнесу виконує 

базове та стратегічне призначення – він забезпечує 

наявність необхідних матеріальних, фінансових, 

технологічних і кадрових умов для стабільного 

функціонування підприємства та ефективного про-

тистояння внутрішнім і зовнішнім загрозам. Фінан-

сові ресурси, резерви та страхові інструменти фор-

мують “подушку безпеки”, яка дозволяє бізнесу 

витримувати непередбачувані коливання ринку, 

затримки платежів, погіршення кон’юнктури чи 

форс-мажорні обставини. Сформована інвестиційна 

та страхова інфраструктура відіграє ключову роль у 

підтриманні платоспроможності та довіри контр-

агентів, що особливо важливо в умовах підвищеної 

економічної нестабільності та дефіциту капіталу. 

Цифрова інфраструктура, сучасні інформаційні 

технології та системи захисту даних набувають 

критичної важливості в умовах цифровізації та 

зміни моделей ведення бізнесу. Застарілі ІТ-

системи перетворюються на джерело загроз, тоді як 

автоматизація, аналітика та кіберзахист – на факто-

ри конкурентної переваги та стійкості. Організації, 

що інвестують у кібербезпеку, хмарні сервіси, 

аналітичні платформи та інтелектуальні системи 

моніторингу, здатні своєчасно реагувати на ризики 

й мінімізувати їхній вплив. 

Важливою складовою блоку є кадровий потен-

ціал та компетенції персоналу в галузі безпеки. 

Жодна технологія чи регламент не є ефективними 

без кваліфікованих фахівців, здатних їх застосува-

ти, удосконалювати та адаптувати до мінливих 

умов. Розвиток корпоративної культури безпеки, 

навчання, професійні стандарти та мотиваційні 

механізми формують середовище, в якому праців-

ники усвідомлюють ризики та діють на випере-

дження. 

Значимість ресурсно-інфраструктурного блоку 

проявляється також у створенні партнерських еко-

систем – кластерних, інноваційних, логістичних, 

консалтингових, які відчиняють для бізнесу доступ 

до сучасних технологій, фінансування, експертизи 

та нових ринків. Такі мережі підсилюють адап-

тивність і прискорюють відновлення після криз, 

зокрема у воєнний і повоєнний період. 

Відтак ресурсно-інфраструктурний блок не ли-

ше підтримує функціонування системи фінансово-

економічної безпеки, а й визначає її довгострокову 

життєздатність, здатність до трансформації та го-

товність протистояти загрозам у складному еко-

номічному та геополітичному середовищі України. 
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Це фундамент, на якому формується конкуренто-

спроможний, інноваційний та стійкий бізнес. 

Невід’ємним елементом архітектоніки системи 

забезпечення фінансово-економічної безпеки 

підприємництва є комунікаційно-адаптивний блок, 

що визначає спроможність бізнесу ефективно реа-

гувати на динаміку зовнішнього середовища, 

підтримувати довіру партнерів та зберігати 

стійкість в умовах невизначеності. Його зміст зосе-

реджений навколо управління взаєминами з клю-

човими стейкхолдерами – державними інститу-

ціями, клієнтами, громадами, працівниками, інве-

сторами, медіа та міжнародними організаціями, – 

що формує середовище підтримки, прогнозованості 

та репутаційного капіталу підприємства. 

Важливою складовою цього блоку є система 

корпоративних комунікацій, яка охоплює відкри-

тість, прозорість, іміджеве позиціонування, анти-

кризові медіаполітики та превентивні інформаційні 

стратегії. У сучасних умовах швидких інформацій-

них потоків і репутаційних загроз в онлайн-

середовищі комунікаційні інструменти стають за-

собом не лише реагування, а й стримування криз, 

збереження лояльності клієнтів та інвесторів. 

Комунікаційно-адаптивний блок забезпечує го-

товність бізнесу до трансформацій – цифрових, 

регуляторних, ринкових, пов’язаних із зміною спо-

живчої поведінки чи інтеграційних процесів. Меха-

нізми стратегічного аналізу, форсайт-підходи, сце-

нарне планування та зворотний зв’язок зі стейкхол-

дерами дають можливість визначати тренди і кори-

гувати бізнес-модель до того, як ризики реалізу-

ються. 

Не менш значущим є вектор міжнародної інте-

грації: імплементація стандартів ESG, compliance, 

екологічної та соціальної відповідальності, дотри-

мання вимог міжнародної торгівлі та безпеки, 

включення до транснаціональних мереж постачань 

і партнерських екосистем. Це підвищує інвестицій-

ну привабливість, відкриває доступ до нових ринків 

і підсилює захисні механізми підприємства. 

Отже, комунікаційно-адаптивний блок є стра-

тегічним містком між бізнесом та зовнішнім сере-

довищем, забезпечуючи йому репутаційний захист, 

соціальну легітимність, прозорість та передбачува-

ність розвитку, а також здатність до безперервного 

оновлення та адаптації, – що є критичною умовою 

фінансово-економічної безпеки підприємництва в 

Україні. 

Висновки. Узагальнюючи результати проведе-

ного дослідження, встановлено, що формування 

системи архітектоніки фінансово-економічної без-

пеки суб’єктів підприємництва в умовах трансфор-

маційної економіки є критичним компонентом за-

безпечення їхньої стійкості, конкурентоспромож-

ності та здатності до довгострокового розвитку. 

Реалії воєнних, посткризових і глобально-ринкових 

трансформацій актуалізують потребу перегляду 

традиційних підходів до безпеки бізнесу, що мають 

обмежену дієздатність у нестабільному та високо-

ризиковому середовищі. Нові форми загроз – від 

кіберризиків до логістичних шоків і фінансової  

 

дестабілізації – вимагають інтеграційного та архі-

тектурно вибудуваного підходу до проектування 

безпеки як системи. 

Доведено, що система архітектоніки фінансово-

економічної безпеки підприємництва має включати 

стратегічно-цільовий, інституційно-регуляторний, 

функціонально-процесний, ресурсно-

інфраструктурний, комунікаційно-адаптивний та 

оціночно-аналітичний блоки, що забезпечують 

взаємодоповнюваність, зв’язність і багаторівневість 

механізмів реагування на загрози. Важливою особ-

ливістю такої архітектоніки є її проактивність, тоб-

то здатність не лише нейтралізувати наслідки ризи-

ків, а й випереджувати їхню появу шляхом прогно-

зування, попередження та адаптації. Це визначає 

перехід від фрагментарних рішень до структурно 

інтегрованих моделей управління. 

Розроблена теоретико-методична модель фор-

мування архітектоніки дозволяє підприємствам 

здійснити переналаштування управлінської паради-

гми від тактики реагування до стратегії випереджа-

льного розвитку й підвищення економічного суве-

ренітету бізнес-середовища. Її практична цінність 

полягає у можливості використання як методично-

го базису для аудиту безпеки, стратегічного плану-

вання, комплаєнсу, кризового менеджменту та про-

єктування систем цифрового захисту й фінансового 

контролю. Це підсилює інтеграцію бізнесу у глоба-

льні економічні процеси та сприяє зростанню дові-

ри з боку інвесторів, партнерів і суспільства. Під-

вищення стійкості бізнесу у трансформаційній еко-

номіці має розглядатися як ключовий чинник піс-

лявоєнного відновлення, структурної модернізації 

та зміцнення економічної незалежності держави, 

що визначає високу наукову і практичну значу-

щість представлених висновків. 

 Перспективи подальших досліджень у цій сфе-

рі стосуються обґрунтування системи та джерел 

формування фінансово-інвестиційного забезпечен-

ня фінансово-економічної безпеки суб’єктів підп-

риємництва в критично складних умовах війни. 
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РОЗВИТОК СИСТЕМ НАКОПИЧУВАЛЬНОГО ПЕНСІЙНОГО  

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ: МІЖНАРОДНИЙ ДОСВІД І ВІТЧИЗНЯНІ РЕАЛІЇ 
 

Анотація. Досліджено сутність та роль накопичувальних механізмів у досягненні фінансової стабільності 

пенсійного забезпечення, визначено сучасні тенденції функціонування та розвитку накопичувальних пенсійних 

систем у вітчизняній практиці та за кордоном. Охарактеризовано механізми функціонування недержавних 

пенсійних фондів у контексті забезпечення добробуту громадян і соціально-економічних змін. Проаналізовано 

динаміку основних показників діяльності добровільного компонента системи накопичувального пенсійного за-

безпечення в Україні за період 2023–2025 рр., яка засвідчила стале зростання загальної вартості активів не-

державних пенсійних фондів та їх інвестиційного доходу на тлі мізерного збільшення кількості учасників 

фондів, що підтверджує зміцнення фінансової бази цих установ за рахунок підвищення ефективності управ-

ління, а не зростання показника охоплення послугами з недержавного пенсійного забезпечення населення країни. 

Виявлено ключові проблеми, що стримують запровадження обов’язкового компонента накопичувальної 

пенсійної системи в Україні. Серед них: невизначеність джерел його фінансування у перехідний період, слаб-

кість національного фондового ринку та високі ризики, серед яких – інфляційний, політичний, ризик націо-

налізації активів та ін. Досліджено міжнародний досвід функціонування систем накопичувального пенсійного 

забезпечення (Чилі, Польща, Швеція) та сформульовано рекомендації щодо вибору гібридної моделі для 

України з сильним державним наглядом та незалежним приватним управлінням активами. Зроблено висновок, 

що подальший розвиток накопичувальної системи тісно пов’язаний із підвищенням ефективності фінансової 

системи країни, її стійкості та прозорості. У цьому контексті необхідними є створення Центрального 

адміністратора та Державного гарантійного фонду, диверсифікація інвестицій установ накопичувального 

пенсійного забезпечення, встановлення жорстких лімітів на комісійні винагороди установам, що обслуговують 

діяльність пенсійних фондів та ін. Реалізація цих заходів стане передумовою для підвищення довіри населення 

до системи накопичувального пенсійного забезпечення та забезпечення позитивних соціально-економічних 

наслідків для економіки та зростання коефіцієнта заміщення пенсій для громадян. 

 

Ключові слова: система накопичувального пенсійного забезпечення, пенсійна система, накопичувальні 

механізми, недержавні пенсійні фонди, обов’язковий накопичувальний рівень, добровільний компонент  

накопичувальної пенсійної системи, пенсійні активи, фінансова стабільність, довіра населення. 
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DEVELOPMENT OF FUNDING PENSION SYSTEMS: INTERNATIONAL 

EXPERIENCE AND DOMESTIC REALITIES 
 

Abstract. The essence and role of accumulative mechanisms in achieving financial stability of pension provision 

are studied as well as modern trends in the functioning and development of accumulative pension systems in domestic 

practice and abroad are identified. The mechanisms of functioning of non-state pension funds in the context of ensuring 

the well-being of citizens and socio-economic changes are characterized. The dynamics of the main indicators of the 

voluntary component of the funded pension system in Ukraine for the period 2023–2025 were analyzed, which showed a 

steady increase in the total value of the assets of non-state pension funds and their investment income against the back-

ground of a negligible increase in the number of fund participants, which confirms the strengthening of the financial 

base of these institutions by increasing management efficiency, rather than an increase in the coverage of the country's 

population with non-state pension services. Key problems were identified that hinder the introduction of the mandatory 

component of the funded pension system in Ukraine. Among them: uncertainty of its funding sources during the transi-

tion period, weakness of the national stock market and high risks, including inflationary, political, asset nationalization 

risks, etc. International experience in the functioning of funded pension systems (Chile, Poland, Sweden) was studied 

and recommendations were formulated on choosing a hybrid model for Ukraine with strong state supervision and inde-

pendent private asset management. It is concluded that the further development of the accumulative system is closely 

related to increasing the efficiency of the country's financial system, its stability and transparency. In this context, it is 

necessary to create a Central Administrator and a State Guarantee Fund, diversify investments of accumulative pension 

institutions, set strict limits on commission fees for institutions servicing pension funds, etc. The implementation of these 

measures will be a prerequisite for increasing public confidence in the accumulative pension system and ensuring posi-

tive socio-economic consequences for the economy and an increase in the pension replacement rate for citizens. 

 

Keywords: accumulative pension system, pension system, accumulative mechanisms, non-state pension funds, 

mandatory accumulative level, voluntary component of the accumulative pension system, pension assets, financial  

stability, public confidence. 
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Постановка проблеми. Накопичувальні пен-

сійні системи є важливою складовою національної 

системи соціального забезпечення та фінансового 

сектору країни, виконуючи завдання забезпечення 

фінансової стабільності громадян у старшому віці 

та акумулюючи додаткові інвестиційні ресурси для 

розвитку економіки. Від ефективності функціону-

вання та стабільності розвитку цих систем залежить 

соціально-економічна стабільність країни та рівень 

фінансової безпеки населення. Проте і сам сектор 

накопичувальних пенсій потребує постійного роз-

витку, адаптації до сучасних економічних та демо-

графічних викликів, а також адекватного реагуван-

ня на ризики, спричинені соціально-економічними 

та фінансовими кризами. Зазначене завдання є 

особливо актуальним для України, система накопи-

чувального пенсійного забезпечення якої зали-

шається недостатньо розвиненою і викривленою за 

рахунок функціонування лише її добровільного 

компонента. Необхідним для розвитку пенсійної 

системи країни є впровадження її другого 

(обов’язкового накопичувального) рівня, здатного 

суттєво збільшити масштаби залученості населення 

до формування своїх пенсійних накопичень. З 

огляду на це важливим є науковий пошук, спрямо-

ваний на дослідження тенденцій розвитку сучасних 

накопичувальних пенсійних систем, виявлення 

проблем, які гальмують їх розвиток і знижують 

ефективність фінансового управління пенсійними 

активами, а також на розробку ефективних  

інструментів і механізмів підвищення стабільності 

та надійності механізмів пенсійного забезпечення.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До-

слідження проблематики розвитку механізмів 

накопичувального пенсійного забезпечення та їх 

ролі у функціонуванні сучасних пенсійних систем є 

предметом активної уваги вітчизняних і зарубіжних 

науковців. Актуальність цієї проблематики поси-

люється на тлі демографічних викликів, зростання 

міграції населення під час війни, зменшення чи-

сельності працездатного населення та доходів дер-

жавних фінансів. Більшість дослідників беззапе-

речно визначають необхідність реформування 

солідарної пенсійної системи в Україні у сучасних 

складних соціально-економічних умовах. Особливе 

місце в науковому пошуку займає вивчення 

міжнародного досвіду функціонування накопичу-

вальних систем з метою обрання найбільш приваб-

ливої моделі для впровадження в Україні. 

Так, дослідження О. В. Когута зосереджені на 

критичному аналізі уроків Чилі та Польщі щодо 

впровадження накопичувальних механізмів, акцен-

туючи увагу на ризиках політичного втручання та 

необхідності застосування соціальних запобіж-

ників. Науковці Л. Д. Шаульська, О. В. Клименко 

О. В. та О. Ю. Петрів аналізують досвід країн Єв-

ропейського Союзу, зокрема шведську модель, 

визначаючи її як орієнтир для України в частині 

прозорості, ефективності управління та низьких 

адміністративних витрат. 
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Низка досліджень науковців зосереджена на 

внутрішніх викликах щодо впровадження 

обов’язкового накопичувального компонента в 

Україні. В. В. Бондарчук розкриває фінансові та 

інвестиційні виклики цього процесу, акцентуючи 

увагу на слабкості вітчизняного фондового ринку 

та обмеженості надійних інструментів для інвесту-

вання пенсійних активів. А. Ю. Ревенко детально 

досліджує фіскальні аспекти впровадження нако-

пичувальних механізмів, піднімаючи гостре питан-

ня пошуку гарантованих джерел фінансування 

“фіскальної діри”, що виникне при перенаправленні 

коштів єдиного соціального внеску. Т. О. Мельник 

аналізує регуляторні аспекти, вказуючи на прога-

лини чинного законодавства щодо захисту прав 

власності учасників накопичувальної системи та 

суперечності у моделі управління пенсійними акти-

вами. 

Питання довіри населення до накопичувальної 

системи досліджено у роботі А. В. Шевченка і 

визначено як критичний чинник забезпечення 

успішності її впровадження.  

Важливість функціонування накопичувальних 

пенсійних систем у забезпеченні соціального та 

фінансового захисту населення вимагає подальшо-

го їх наукового дослідження для виявлення особли-

востей і проблем функціонування у вітчизняній та 

зарубіжній практиці та пошуку найбільш ефектив-

них і швидких механізмів їх удосконалення.   

Постановка завдання. Відповідно до обраного 

напряму дослідження поставлено завдання: розкри-

ти сутність та роль системи накопичувального 

пенсійного забезпечення як складової пенсійної 

системи країни, визначити сучасні тенденції її ро-

звитку в Україні та за кордоном, охарактеризувати 

стримуючі чинники у діяльності недержавних 

пенсійних фондів та у запровадженні у вітчизняну 

практику обов’язкового накопичувального 

пенсійного механізму для працюючих громадян. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Системи накопичувального пенсійного забезпечен-

ня є важливою складовою пенсійних систем, які 

забезпечують формування індивідуальних пенсій-

них заощаджень громадян за рахунок регулярних 

внесків працівників, роботодавців чи держави з 

подальшим їх інвестуванням у фінансові інстру-

менти для отримання доходу у пенсійному віці 

(табл. 1). Основна відмінність накопичувальних 

пенсійних механізмів від солідарної пенсії полягає 

у тому, що кошти кожного її учасника акумулю-

ються на індивідуальному рахунку і не використо-

вуються на потреби фінансування поточних пенсій 

інших громадян. 

У світовій практиці існують декілька типів 

накопичувальних пенсійних систем. Так, 

обов’язкова система передбачає обов’язкову участь 

певних категорій працівників, що забезпечує 

стабільність накопичень і широку базу учасників, 

проте обмежує свободу вибору і може бути фінан-

сово обтяжливою для її учасників. Добровільна 

система дозволяє громадянам самостійно приймати 

рішення про участь у накопиченні внесків та їх 

розмірі, що стимулює персональну відповідальність 

і гнучкість, однак залежить від фінансової грамот-

ності населення та його платоспроможності. Існу-

юча змішана система поєднує елементи 

обов’язкових і добровільних накопичувальних ме-

ханізмів, забезпечуючи громадянам мінімальний 

гарантований рівень пенсії за рахунок держави та 

індивідуальні пенсійні накопичення за рахунок 

додаткових обов’язкових пенсійних внесків та от-

риманого доходу від їх інвестування. 

Серед основних переваг накопичувальних 

пенсійних систем науковцями виділяються такі, як 

стимулювання особистих заощаджень, цільове 

формування пенсійних накопичень, прозорість в 

управлінні пенсійними активами та потенційна 

стабільність виплат пенсій протягом тривалого 

періоду часу. До недоліків накопичувальних систем 

відносять високі вимоги до фінансового управління 

та інвестиційної безпеки пенсійних установ, залеж-

ність їх фінансових результатів та розміру інве-

стиційного доходу від економічної ситуації та ста-

ну ринків, недостатню довіру громадян. Можна 

зробити висновок, що ефективність накопичуваль-

ної пенсійної системи визначається не лише її кон-

струкцією та законодавчою регламентацією, але й 

рівнем розвитку фінансового ринку, довірою насе-

лення до інститутів накопичення пенсій та якістю 

державного регулювання. 

Накопичувальні пенсійні системи є важливою 

складовою економік багатьох країн світу. Різні з 

них впроваджують власні моделі систем накопичу-

вального пенсійного забезпечення, адаптуючи їх до 

національних особливостей економічного розвитку, 

демографії та соціальної політики. 

Зокрема, модель накопичувальної пенсійної си-

стеми Чилі як піонера обов’язкових індивідуальних 

накопичувальних рахунків (Defined Contribution) 

свого часу була прикладом для багатьох країн 

світу, забезпечуючи розвиток внутрішнього фінан-

сового ринку. Однак, за даними останніх до-

сліджень, чилійська пенсійна система зіткнулася з 

кризою легітимності через її нездатність забезпечи-

ти гідні пенсії для значної частини населення цієї 

країни (особливо жінок та працівників із перерва-

ним стажем) та високі адміністративні витрати 

приватних пенсійних фондів. Така ситуація призве-

ла до необхідності посилення державного гаранту-

вання виплати пенсій (так званого соціального 

“стовпа”) та проведення масштабних реформ у 

даній сфері. Досвід цієї країни засвідчує необ-

хідність вибору ефективних механізмів при впро-

вадженні накопичувальних пенсій та запровадженні 

соціальних запобіжників [4]. 

 

 

  



Herald of Lviv University of Trade and Economics. Economic Sciences. № 84, 2025 
 

103 

Таблиця 1 

Архітектура та стан пенсійної системи України*  

Рівень 
Рівні пенсійної  

системи 
Принцип фінансування Статус Проблеми та виклики 

I Солідарний 

Формування доходів 

Пенсійного фонду за раху-

нок обов’язкових соціаль-

них внесків 

Чинний 

Дефіцит Пенсійного 

фонду, демографічні 

проблеми 

II 
Обов’язковий 

накопичувальний 

Персональні рахунки, 

обов’язкові внески на 

індивідуальні пенсійні 

рахунки, доходи від інве-

стування пенсійних коштів 

Законодавчо 

передбаче-

ний, поки не 

впрова-

джений 

Вибір адміністратора, 

інвестиційні ризики, 

відсутність фондового 

ринку 

III 
Добровільний 

накопичувальний 

Особисті внески до НПФ, 

до компаній зі страхування 

життя, на депозитні рахун-

ки банків 

Чинний 

Низьке охоплення, 

слабка довіра населен-

ня, низька дохідність 

активів 

Джерело: складено за нормами вітчизняного законодавства 

 

 

Досвід Польщі є критично важливим для ро-

зуміння політичних ризиків, які можуть супровод-

жувати процеси накопичувального пенсійного за-

безпечення. Так, після запровадження у країні 

дворівневої системи з обов’язковими відкритими 

пенсійними фондами (OFE) виникли проблеми зі 

значним дефіцитом державного бюджету, спричи-

неним фінансуванням перехідного періоду у цій 

системі. Значне фіскальне навантаження викликало 

необхідність націоналізації частини активів OFE у 

2014 р. і викликало серед населення падіння довіри 

до накопичувальних пенсійних механізмів. Наведе-

ний приклад вказує на необхідність розробки дер-

жавою чіткого плану фінансування перехідного 

періоду у впровадженні накопичувальних пенсій та 

законодавчого захисту пенсійних активів [4]. 

Пенсійна модель Швеції часто наводиться як 

приклад успішної багатокомпонентної накопичу-

вальної системи, що поєднує солідарний рівень, 

умовно-накопичувальний (NDC) та реальний нако-

пичувальний рівні. Ключовими чинниками успіху 

Швеції у пенсійній сфері є низькі адміністративні 

витрати, високий рівень прозорості та технологіч-

ності, а також наявність механізмів автоматичного 

балансування, які забезпечують фінансову 

стійкість. Досвід Швеції підкреслює важливість 

ефективного управління процесами накопичення 

пенсій та важливості мінімізації комісій за управ-

ління пенсійними фондами при виборі ефективної 

моделі [1]. 

Для України найбільш релевантний досвід вка-

зує на необхідність створення змішаної системи з 

жорстким державним наглядом, щоб не допустити 

ризики, як у Чилі, та незалежним інвестиційним 

управлінням і запобіжниками від втручань держа-

ви, враховуючи урок Польщі. Успіх пенсійної  

реформи, як показує досвід Швеції, залежить від 

наявного фінансового забезпечення, надійності, 

прозорості та низьких витрат пенсійної системи. 

Основою накопичувальної пенсійної системи, 

що склалась у вітчизняній практиці, є діяльність 

недержавних пенсійних фондів. Інші, законодавчо 

визначені оператори добровільного накопичуваль-

ного пенсійного забезпечення в Україні, такі як 

компанії зі страхування життя і банки, поки не пе-

ретворилися на установи пенсійного забезпечення 

для громадян. 

Загальна інформація про показники діяльності 

вітчизняних недержавних пенсійних фондів у 

2023–2025 рр. наведена у табл. 2. Ці дані станов-

лять певний інтерес з огляду на те, що діяльність 

цих установ у досліджуваному періоді відбувалася 

під час війни, що зумовлює появу додаткових нега-

тивних чинників, таких як зменшення доходів 

населення під час війни, посилена інфляція, мас-

штабна міграція населення за кордон, у тому числі 

й учасників НПФ, втрата частини пенсійних ак-

тивів на окупованих територіях та ін.  

Наведені у табл. 2 показники засвідчують по-

ступовий розвиток добровільного компонента си-

стеми накопичувального пенсійного забезпечення в 

Україні. Так, загальна кількість учасників цієї си-

стеми на середину 2025 р. становила 887,9 тис. 

осіб, кількість укладених пенсійних контрактів – 

100 тис. одиниць, розмір нагромаджених пенсійних 

внесків – 3,48 млрд грн, а пенсійних активів –  

6,2 млрд грн. Сума інвестиційного доходу НПФ на 

цю дату становила 5,4 млрд грн, а прибутку від 

інвестування пенсійних активів – 4,5 млрд грн. 
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Таблиця 2 

Динаміка основних показників діяльності недержавних пенсійних фондів в Україні у 2023–2025 рр.  

(станом на 30.06. відповідного року) 

  

 

Показники 

 

 

2023 р. 

 

 

2024 р. 

 

 

2025 р. 

Темпи зростання  

(зниження), % 

2024 р. / 

2023 р. 

2025 р./ 

2024 р. 

Кількість укладених пенсійних контрактів, 

тис. од. 

96,3 97,7 100,0 1,5 2,4 

Загальна кількість учасників НПФ, тис. осіб 886,5 886,6 887,9 0,0 0,1 

Загальна вартість активів НПФ,  

млн грн 

4481,9 5336,5 6181,8 19,1 15,8 

Пенсійні внески, всього, млн грн 2923,8 3184,2 3479,7 8,9 9,3 

у тому числі:      

- від фізичних осіб 555,5 691,3 876,7 24,4 26,8 

- від фізичних осіб-підприємців 0,3 0,4 0,4 33,3 0,0 

- від юридичних осіб 2355,5 2480,0 2590,0 5,3 4,4 

Пенсійні виплати, млн грн 1558,0 1775,0 1977,6 13,9 11,4 

Кількість учасників, що отримали/ отриму-

ють пенсійні виплати,  

тис. осіб 

 

92,8 
 

94,3 
 

92,0 
 

1,6 
 

- 2,4 

Сума інвестиційного доходу,   

млн грн 

3654,3 4548,6 5368,4 24,5 18,0 

Прибуток від інвестування активів недер-

жавного пенсійного фонду, млн грн 
 

3012,1 
 

3820,8 
 

4548,0 
 

26,8 
 

19,0 

Сума витрат, що відшкодовуються за рахунок 

пенсійних активів,  

млн грн 

642,2 727,8 820,4 13,3 12,7 

Джерело: складено і розраховано за даними [3] 

 

 

Можна стверджувати про незначне зростання 

показників системи добровільного накопичуваль-

ного пенсійного забезпечення під час війни. Най-

вищі темпи зростання досліджуваної системи про-

демонстровані у 2023-2025 рр. за такими показни-

ками, як величина інвестиційного доходу, сума 

пенсійних внесків від фізичних осіб та сума при-

бутку від інвестування пенсійних активів. 

Водночас мізерними є показники зростання 

кількості учасників НПФ, що свідчить про неспро-

можність системи залучити нових користувачів 

послуг із недержавного пенсійного забезпечення та 

низьку довіру суспільства загалом до 

функціонування добровільного накопичувального 

компонента вітчизняної пенсійної системи. На 

сьогодні учасниками НПФ є близько 3% населення 

країни, а у зв’язку з війною і масовою міграцією 

цей показник постійно зменшується. 

Достатньо високими темпами щороку зроста-

ють і суми витрат, що підлягають відшкодуванню 

за рахунок пенсійних активів. 

Негативною є й виявлена тенденція щодо випе-

реджаючого зростання пенсійних внесків від 

фізичних осіб у порівнянні з юридичними, зокрема 

роботодавцями. Так, якщо за останній досліджува-

ний рік внески громадян на пенсійні рахунки зрос-

ли на 26,8%, то юридичних осіб – лише на 4,4% 

(табл. 2). Така тенденція свідчить про недостатні 

стимули з боку держави для роботодавців щодо 

участі у системі добровільного накопичувального 

пенсійного забезпечення. 

Соціально-економічну роль вітчизняної систе-

ми добровільного накопичувального пенсійного 

забезпечення характеризує показник частки учас-

ників НПФ, які вже отримують додаткові пенсійні 

виплати. У 2025 р. цей показник досяг рівня у 

10,3%, що є надзвичайно мізерним, враховуючи 

невеликі розміри такої системи. Водночас це ак-

туалізує необхідність якнайшвидшого впроваджен-

ня у вітчизняну практику другого рівня пенсійної 

системи, а саме: її обов’язкового накопичувального 

пенсійного компонента. Проте у реалізації даного 

завдання є певні перепони. 
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Так, чинна нормативно-правова база України 

щодо запровадження другого рівня пенсійної си-

стеми містить низку критичних прогалин. В їх 

складі передусім слід зазначити невизначеність 

джерел фінансування “фіскальної діри” у пере-

хідному періоді, яка виникне внаслідок перена-

правлення частини Єдиного соціального внеску на 

індивідуальні накопичувальні рахунки, а також 

несформовану модель щодо управління пенсійними 

активами: через єдиний державний фонд чи низку 

приватних НПФ. Законодавчі ініціативи, що пере-

бувають сьогодні на розгляді (запровадження 

внесків у розмірі 1-2% від зарплати працівника та 

ЄСВ роботодавця), націлені на забезпечення зни-

ження навантаження на солідарну систему, проте 

прогалини в управлінні активами діючих НПФ мо-

жуть призвести до фіскальної нестабільності впро-

ваджуваної системи та втрати довіри до неї [5]. 

Завдання впровадження другого накопичуваль-

ного рівня вітчизняної пенсійної системи супро-

воджують значні фінансові та інвестиційні викли-

ки. Ключовим викликом серед них є необхідність 

покриття дефіциту Пенсійного фонду України, що 

зросте після перерозподілу єдиного соціального 

внеску, з потенційним залученням дотацій із дер-

жавного бюджету. Щодо об’єктів для інвестування, 

то через слабкість вітчизняного фондового ринку та 

військові ризики доступними та надійними інстру-

ментами для такого є переважно державні облігації 

та банківські депозити, тоді як ліквідність корпора-

тивних облігацій та акцій залишається недостатньою. 

Це вимагає розробки механізмів для диверсифікації 

портфеля пенсійних вкладень та здійснення інве-

стування в інфраструктурні проєкти і за кордон [5]. 

Впровадження обов’язкового накопичувально-

го рівня пенсійної системи несе значні ризики для 

майбутніх пенсіонерів, які прямо впливають на 

довіру населення. Серед них головними ризиками є 

інфляційний ризик (знецінення пенсійних накопи-

чень через високу інфляцію), політична нестабіль-

ність (внаслідок не завершення війни), ризик 

націоналізації чи примусового використання 

пенсійних активів державою (який мав місце у 

світовій практиці), а також ризик неефективного 

управління чи шахрайства з боку НПФ. Підвищен-

ня довіри населення до системи накопичувального 

пенсійного забезпечення потребує абсолютної про-

зорості діяльності та звітності її операторів, зако-

нодавчого закріплення недоторканності пенсійних 

коштів громадян, надання державних гарантій що-

до збереження їх номінальних внесків та утворення 

сильного, незалежного регулятора для жорсткого 

нагляду за фінансовими установами, які будуть 

залучені до цієї системи [6]. 

В умовах негативних демографічних змін, 

зумовлених скороченням народжуваності в Україні, 

зменшенням чисельності працездатних громадян та 

зайнятих у національній економіці, додатково по-

силених масовою міграцією населення внаслідок 

військової агресії росії проти України, особливо 

гостро проявилися проблеми функціонування віт-

чизняної пенсійної системи, яка переважно ба-

зується на солідарному принципі. Діюча пенсійна 

система країни на сьогодні виявляє свою низьку 

ефективність, яку характеризують недостатній роз-

мір пенсійних виплат із солідарного рівня і низький 

коефіцієнт заміщення, мізерні розміри добровіль-

ного накопичувального компонента та відсутність її 

загальнообов’язкового накопичувального рівня. 

Зазначені вади пенсійної системи країни зумовлені 

недостатньо продуманою соціальною політикою 

держави, передусім у пенсійному забезпеченні. 

Дефіцитність державного Пенсійного фонду щоро-

ку зростає, мізерні пенсії отримує більша частина 

населення країни пенсійного віку, а функціонуючі 

установи накопичувального пенсійного забезпе-

чення за весь період своєї діяльності не змогли 

забезпечити належні додаткові пенсійні виплати 

для своїх учасників. Вищезазначені аспекти ак-

туалізують завдання вдосконалення державної 

політики у сфері пенсійного забезпечення, пе-

редусім шляхом забезпечення розширення і належ-

ного функціонування накопичувального компонен-

та. Досвід країн із розвиненими ринковими відно-

синами свідчить, що багатокомпонентні пенсійні 

системи здатні зберегти і забезпечити належний 

рівень життя і добробуту громадян у пенсійному 

віці і достатньо високий рівень коефіцієнта 

заміщення, передусім за рахунок виплат із накопи-

чувальної системи.   

Подальший розвиток пенсійної системи в 

Україні передбачає впровадження другого 

обов’язкового накопичувального компонента, який 

функціонуватиме паралельно з солідарною систе-

мою. Його реалізація дозволить сформувати пер-

соніфіковані пенсійні рахунки громадян, які ста-

нуть джерелом майбутніх пенсійних виплат. 

Успішне впровадження цього накопичувального 

компонента сприятиме не лише зростанню фінан-

сової незалежності громадян, але й розвитку віт-

чизняного фондового ринку, адже пенсійні кошти 

необхідно буде інвестувати у надійні цінні папери 

та інші види активів. 

Додатковим стимулом для розвитку 

обов’язкового накопичувального рівня може стати 

запровадження додаткових податкових пільг для 

учасників системи та роботодавців, які здійснюють 

внески на користь своїх працівників. Такий крок 

сприятиме поширенню корпоративних пенсійних 

програм та формуванню пенсійної культури насе-

лення.  

Перспективи подальшого розширення і розвит-

ку накопичувальної пенсійної системи пов’язані з 

процесами цифровізації фінансових операцій. Ви-

користання електронних реєстрів, онлайн-доступу 

громадян до своїх пенсійних рахунків та інтеграції 

з державними інформаційними системами дозво-

лить підвищити довіру до цієї системи, забезпечити 

ефективність її адміністрування, зменшити ризики 

зловживань тощо. 

Розвиток повноцінної накопичувальної 

пенсійної системи в українській практиці є не лише 

економічним, але й важливим соціальним завдан-

ням, яке буде сприяти підвищенню рівня добробуту 

населення пенсійного віку, зміцненню фінансової 

стійкості держави та розвитку інвестиційного  
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потенціалу країни. Успіх цього процесу значною 

мірою залежить від політичної волі, узгодженості 

дій органів влади, стабільності макроекономічного 

середовища та довіри громадян до реформ у 

пенсійній сфері. 

Більшість науковців схиляється до думки, що 

для вітчизняної практики найбільш доцільною для 

впровадження є гібридна модель накопичувальної 

системи, за якою передбачаються обов’язкові 

визначені пенсійні внески та значні державні га-

рантії, що в цілому мінімізує негативне фіскальне 

навантаження та ризики від інвестиційних втрат. 

Для впровадження такої моделі необхідним є ство-

рення Центрального адміністратора для забезпе-

чення єдиного обліку індивідуальних пенсійних 

рахунків та Державного гарантійного фонду, у 

функції якого буде входити збереження номіналь-

ної суми внесків для запобігання паніці та повто-

ренню кризового сценарію, подібного до польсько-

го. Важливо встановити і жорсткі ліміти на 

комісійні винагороди установам, які обслуговують 

діяльність пенсійних фондів, щоб не допустити 

розпорошення пенсійних активів. 

Соціально-економічні наслідки від повноцінно-

го запуску обов’язкового накопичувального рівня 

пенсійної системи матимуть довгостроковий пози-

тивний ефект для національної економіки за умови 

ефективного управління ризиками. Передусім мова 

йде про суттєве збільшення обсягів внутрішніх 

інвестиційних ресурсів, необхідних для інно-

ваційного розвитку і післявоєнної відбудови. Од-

ночасно це стане додатковим чинником для розвит-

ку внутрішнього фондового ринку і збільшення 

обсягів фондового фінансування господарської 

діяльності вітчизняних підприємств.  

У довгостроковій перспективі належне 

функціонування накопичувального рівня здатне 

знизити фіскальний тиск на державний бюджет та 

забезпечити суттєве підвищення коефіцієнта 

заміщення, що дозволить майбутнім поколінням 

пенсіонерів зберігати звичний матеріальний рівень 

життя у поважному віці. Ефективне функціонуван-

ня повноцінної накопичувальної пенсійної системи 

буде сприяти й підвищенню фінансової грамотності 

громадян та формуванню належної пенсійної куль-

тури у суспільстві, оскільки кожен її учасник буде 

безпосереднім інвестором своїх майбутніх пенсій-

них активів, зацікавленим у їх збереженні і зрос-

танні. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у цьому напрямі. Проведене досліджен-

ня підтверджує, що розвиток повноцінної системи 

накопичувального пенсійного забезпечення є кри-

тично необхідним для України в умовах демо-

графічного старіння та хронічного дефіциту 

Пенсійного фонду. Функціонуючий добровільний 

рівень накопичувальної пенсійної системи характе-

ризується мізерними обсягами, незначною кіль-

кістю учасників та повільними темпами наро-

щування пенсійних активів. Аналіз міжнародних 

практик впровадження і функціонування систем 

накопичувального пенсійного забезпечення, зокре-

ма Чилі, Польщі та Швеції, доводить, що успіх 

пенсійних реформ залежить не стільки від їх запро-

вадження, скільки від якості управління ризиками, 

що їх супроводжують. Досвід Польщі і Чилі щодо 

ризику націоналізації пенсійних активів та соціаль-

них нерівностей необхідно врахувати розробникам 

пенсійних реформ в Україні. Законодавче запро-

вадження обов’язкового накопичувального рівня 

пенсійної системи на сьогодні стримується від-

сутністю політичної волі до цих процесів, а також 

багатьма видами ризиків в умовах війни, основни-

ми серед яких є фіскальний, інфляційний та інве-

стиційний. Стримуючими чинниками також є низь-

ка довіра суспільства до таких процесів та від-

сутність сформованої культури у суспільстві до 

особистої відповідальності за процеси формування 

власних пенсійних заощаджень. 

Подальші наукові дослідження у цьому напрямі 

повинні бути сфокусовані на розробці оптимальної 

моделі участі недержавних пенсійних фондів у 

функціонуванні обов’язкового компонента накопи-

чувальної пенсійної системи та напрямах оп-

тимізації інвестиційної політики цих установ для 

забезпечення збереження і примноження пенсійних 

коштів учасників системи, захисту їх від ін-

фляційного знецінення та інших видів ризиків, що 

будуть супроводжувати процес післявоєнного 

відновлення економіки країни. 
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НООЕКОНОМІКА ЯК КУЛЬТУРНИЙ ТОПОС  

ЕКЗИСТЕНЦІЙНИХ СЕНСІВ 
 

Анотація. Досліджується соціокультурний контекст функціонування нооекономіки у її сутнісному зна-

ченні продукування текстів онтологічної новизни як суто людського виду діяльності, де розумна машина не 

становить конкурентної альтернативи людській творчості. Показано пріоритетність екзистенційних за-

питів сукупного попиту нооекономіки в умовах домінування цифрових технологій нульових граничних витрат 

виробництва та квантових технологій нульових альтернативних витрат застосування когнітивно-

аксіологічного капіталу. Нооекономіку показано як систему господарювання, у якій види послуг виходять за 

межі детермінізму речових ресурсів. Нооекономіка визначається як спосіб організації господарювання, у якому 

виробляються, обмінюються і споживаються екзистенційні тексти, споживною вартістю яких є онтологічна 

новизна. Нооекономіка трактується у контексті гуманоміки як загальної теорії знання про людину. Нооеко-

номіка розглядається як витвір ідеаційної культури, а не чуттєвої, тому спектакулярність економіки послуг 

масового споживання є лише передумовою становлення нооекономіки.  Доводиться неспроможність ринкови-

ми інструментами зворотної транзитивної еквівалентності забезпечувати мінові трансакції вартості, ство-

рювані у діапазоні миттєвості часу. Висувається гіпотеза реанімації примордіальної форми обміну – сим-

волічного як такого, де рух онтологічної новизни як споживної вартості тексту може набути прийнятної 

інституційно-інклюзивної аксіологічної топоніки. Символічний обмін характеризується тотальністю міново-

го акту поза детермінізмом простору і часу. Висувається теза неможливості заміщення штучним інтелек-

том розумово-творчої праці людини у сфері розпаковування спресованих сенсів семантичного вакууму і тво-

рення текстів онтологічної новизни згідно із спонтанним принципом аксіологічної фільтрації отексовлення. 

Стверджується, що нооекономіка можлива як феномен соціокультурних флуктуацій ідеаційної культури. 

 

Ключові слова: нооекономіка, когнітаріат, онтологічна новизна, символічний обмін, екзистенційний сенс, 

спектакулярна економіка, ідеаційна культура.         
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NOEOCONOMICS AS A CULTURAL TOPOS OF EXISTENTIAL SENSES 
 

Abstract. The socio-cultural context of the functioning of the nooeconomy is investigated in its essential meaning of 

producing texts of ontological novelty as a purely human activity, where an intelligent machine does not constitute a 

competitive alternative to human creativity. The priority of existential requests of the aggregate demand of the 

nooeconomy in the conditions of dominance of digital technologies of zero marginal costs of production and quantum 

technologies of zero opportunity costs of application of cognitive-axiological capital is shown. Nooeconomy is shown as 

a system of management in which types of services go beyond the determinism of material resources. Nooeconomy is 
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defined as a way of organizing management in which existential texts are produced, exchanged, and consumed, the use 

value of which is ontological novelty. Nooeconomics is interpreted in the context of humanomics as a general theory of 

knowledge about humans. Nooeconomics is considered a product of ideational culture, not sensual culture, therefore 

the spectacular nature of the economy of mass consumption services is only a prerequisite for the formation of nooeco-

nomics. A hypothesis is put forward of the resuscitation of the primordial form of exchange – symbolic as such, where 

the movement of ontological novelty as the use value of the text can acquire an acceptable institutional-inclusive axio-

logical toponym. Symbolic exchange is characterized by the totality of the exchange act beyond the determinism of 

space and time. The thesis is put forward that it is impossible for artificial intelligence to replace human intellectual 

and creative work in the field of unpacking compressed meanings of the semantic vacuum and creating texts of ontolog-

ical novelty according to the spontaneous principle of axiological filtering of textualization. It is argued that nooecon-

omy is possible as a phenomenon of sociocultural fluctuations of ideational culture. 

 

Keywords: nooeconomy, cognitariat, ontological novelty, symbolic exchange, existential meaning, spectacular 

economy, ideational culture. 
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Постановка проблеми. Економіка постінду-

стріального виробництва і суспільство масового 

споживання, попри планетарну асиметрію ма-

теріального добробуту, мають доволі передбачува-

ну футуросинергетичну логіку трендового розгор-

тання у соціальному часі: нано-нейро-біо-когні-

інфо-техноцифровізація виробництва у темпораль-

них модусах миттєвості часу та культурно-

континуальна уніфікація семіотично-вербальних 

текстів ідентифікованих аксіологічних конотацій, 

де розуміння як споживання передбачає інститу-

ціоналізовано ментальну відкритість необмеженої у 

просторі прибутковості. Ринок віртуально-

мережевих трансакцій вперше в історії роду людсь-

кого стане утилітарно доступною тотальністю. Але 

споживацька психіка людини вибудувана на законі 

спадної граничної корисності, і навіть якщо циф-

рові і квантові технології анулюють детермінізм дії 

закону зростаючих граничних витрат і все стане 

доступне протягом секунди часу, залишаться кла-

стери потреб, які не зможе задовольнити розумна 

машина. До таких потреб належать пошуки екзи-

стенційних та онтологічних сенсів людського бут-

тя.     

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Се-

ред поширених теорій економічного розвитку, зо-

крема інституціональної теорії, все частіше гово-

рять про ключову роль не стільки капіталу, свобо-

ди, власності, конкуренції, відкритості, інклюзив-

ності, навіть освіти, скільки про значення ідей. 

Оскільки будь-яка економічна система і як теорія, і 

як практика, є досвідом модифікації обмеженою 

дійсністю, то кожна хвиля розвитку і зростання 

потребує закріплення для відтворення. А це озна-

чає, що кожен добробут цементується в межах ін-

ституційних патернів екстракції доходів тих, хто 

має владу. Кожна хвиля циклу економічного роз-

витку підіймається завдяки інсайдерству нових 

комбінацій у технологічно взаємопов’язаних галу-

зях і закінчується вибірковим доступом до доб-

робуту та фондовими спекуляціями у порочних 

колах «пасток бідності» та «ресурсних проклять».  

 

Влада може бути безособовою, але держава – це 

влада всіх чиновників, де кожен може висувати 

вимогу квазіренти. 

Оскільки на початку всього було слово, то ідея – 

це первинна умова об’явленого у свідомості буття. 

А ідеї вивчаються гуманітарними науками, про що 

забули економісти. Економічний розвиток – це 

ситуація, де суб’єкт смаку слідує за суб’єктом ро-

зуму, а економічна рівновага – навпаки: усі інте-

лектуальні маніпуляції зводяться до чуттєвої вишу-

каності перенасиченого споживацтва, де умовою 

доходу є не дотримання етичних норм, а їх пере-

ступ, де найбільші гроші заробляють найамораль-

ніші дегенерати. 

Світом рухають ідеї нових світів. А ідеї втілю-

ють люди заради людей. Отож людина – це пункт 

остаточного призначення кожного зусилля кожної 

можливості оновленого буття. Світ, у якому ідея 

розвитку зустрічає етичне сприяння соціуму,  

Д. Макклоскі визначає як “гуманомікуˮ [8]. 

Соціокультурно-екзистенційні передумови творчо-

сті у сучасну епоху розглядають Р. Мей [10] та  

І. Козловський [6]. Інституційні умови творення 

меритократії досліджує А. Вулрідж [2]. В. Шивель-

буш [19] розглядає особливості споживання в добу 

цифрових технологій. Таємниці мережевих систем 

влади, де неокреоли здійснюють екстракцію ренти 

не лише із галузей спадної прибутковості, 

висвітлює С. Навіді [12]. Сенс і смак влади су-

часних мажорів досліджує А. Маклаков [9]. А ен-

тропійні процеси, пов’язані із волею до влади у 

замкнутих системах, де панує дефіцит екзистенцій-

них відповідей, відображено у працях Г. Томпсон 

[14] та Д. Мюррея [11]. Логотерапевтично-

екзистенційні можливості становлення когнітаріату 

у контексті юнгіанської парадигми висвітлює  

Дж. Холліс [18].          

Постановка завдання. Метою написання 

статті є аргументоване спростування тези про 

витіснення людини з усіх економічних сфер ство-

рення вартості, зокрема текстів. Для досягнення 

мети ставиться до розв’язання така послідовність 

завдань: 
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- аргументувати поширену сумнівну мейн-

стрімівсько-оптимістичну тезу про аксіологічно-

когнітивну релевантність бази даних інформаційної 

машини та людського інтелекту; 

- аргументувати поширену сумнівну тезу 

щодо здатності штучного інтелекту конвертовувати 

екзистенційні пошуки в онтологічні сенси; 

- продемонструвати логіку перспективи ста-

новлення нооекономіки як комунікаційно-мінового 

континууму ідеаційної культури під впливом тех-

ноконвергенцій цифрових і квантових технологій; 

- обґрунтувати можливість реанімації сим-

волічного обміну як домінуючого інституційно-

мінового патерна нооекономіки ідеаційного типу 

культури; 

- мейнстрімівський підхід методологічного 

індивідуалізму доповнити екзистенційно-

синергетичним принципом онтології суб’єктності 

творчої особистості.  

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Показником прогресу є стадія руху від вогню про-

мислової машини до електроімпульсу цифрового 

агрегата, тобто від конвертації термодинаміки в 

інфодинаміку. Сучасний економічний дискурс опе-

рує наративом: чи витіснить остаточно людину 

штучний інтелект із сфер виробництва і послуг? 

Поміркуймо: економіка – це наука і практика люд-

ської діяльності максимізації матеріального 

добробуту в умовах світу як дефіциту. Із апріорної 

даності дефіциту, який є суспільною формою зако-

ну детермінізму матерії, випливають поняття: 

«вартість», «ринок», «добробут», «привласнення», 

«власність», «справедливість», «закон», «держава», 

«інституції», бентамівські «щастя і страждання». 

Навіть життя підлягає закону детермінізму, бо усі 

смертні, і лише смерть усуває нерівність. 

Людські потреби мінливі, а суспільні потреби – 

безконечні як шлунок диявола. Але ж безко-

нечність, як і вічність, – це модус Творця, а не дия-

вола, який сам є творінням, бунтівним херувимом? 

Чи можлива конструктивна безконечність людсь-

ких потреб, яка не була б причиною поразки і 

страждання в економічній діяльності? Яка еко-

номіка може оперувати континуальною безко-

нечністю можливостей? – Нооекономіка! 

Пояснюємо: відповіддю цивілізації на пастку 

дихотомії «безмежні потреби – обмежені ресурсні 

можливості» є наука і техніка. Винайдення машини 

перетворює принцип «шпилькової мануфактури» 

А. Сміта у споживацьку тотальність, більшою чи 

меншою мірою, але цілої планети. Машина спресо-

вує час, збільшуючи кількість. Матеріальне вироб-

ництво стає ринковою пропозицією матеріальних 

речей, а закон матерії – детермінізм, апріорні об-

меження у просторі і часі. Тож постає питання: до 

якої межі граничної ефективності виробництва 

машина може стискати час? – До миттєвості. Але ж 

мить – це абсолютна часова дискретність ма-

теріальної дійсності, що не виражається жодним 

кількісним показником. То як рахувати і виражати 

грошовою сумою вартість товару, виготовленого 

протягом миттєвості? 

Далі: наука розкриває таємниці світу, проника-

ючи у глибини природи. До якої межі наукова дум-

ка може проникати у тіло матерії? – До межі суб-

атомного першоелемента, тобто до субстанції – 

недиференційованої потенціальності всього, якій 

передує фотон світла, тобто – не матерія. Але квант 

передбачає континуальну тотальність у просторі: 

спонтанну невизначеність-себе скрізь і всюди, 

будь-де і будь-коли. Як у цій ситуації передбачити 

логіку об’явлення ланцюгів вартості для грошового 

обрахунку? Як грішми працювати із безконечністю, 

яку не можна уявити? Який мейнстрімівський під-

ручник про це пише? Квантова безконечність – це 

той «Чорний Лебідь», який перед мейнстрімною 

наукою постане «Царем Драконів» – когнітивним 

колапсом гордині промислового капіталізму.  

Властивістю людського духу є здатність опе-

рувати незворотністю часу у вимірах волі. Систе-

матизуючи досвід, людина екзистенційно змінює 

минуле, фактичні події якого Хронос поглинув 

десятиліття, століття чи тисячоліття тому. Плекаю-

чи мрії і будуючи плани, людина сповнює волю 

силою віри творити майбутнє згідно з уявою душі, 

згідно зі здатністю пізнавати ідеали, згідно з даром 

наповнювати себе образами своєї любові. 

Яким чином нооекономіка дозволяє оперувати 

безконечністю як вартістю? Спочатку дамо визна-

чення: нооекономіка – це економічна система іде-

аційного типу культури, у якій продукуються і 

споживаються інтелектуальні блага, споживною 

вартістю яких є онтологічна новизна розв’язаних 

екзистенційних суперечностей між буттям і небут-

тям. Тобто кінцевим споживчим продуктом ноое-

кономіки є мистецький інсайт досвіду транцен-

дентного – Слово Істини. 

Дослідження нооекономіки шляхом застосу-

вання екзистенційно-психологічного підходу зумо-

влено двома чинниками. По-перше, по-

справжньому когнітивно-революційні прориви в 

історії економічної думки мали місце тоді, коли 

застосовували психологічні підходи в аналізі еко-

номічної поведінки на мікрорівні – маржиналістсь-

ка революція, та на макрорівні – інституціональна 

революція. Ні віденських професорів (К. Менґера, 

Ф. фон Візера та Е. фон Бьом-Баверка), ні  

Т. Веблена спочатку економістами не вважали. По-

друге, саме психея є іманентною безконечністю 

людини, носієм всесвіту-у-собі.  

Скільки часу триває процес виробництва слова 

у людській свідомості? Яким є темпоральний де-

термінізм об’явленої істини? Звідки з’являється 

думка, наділяючись надалі конотацією вартості в 

інформаційній ринковій мережі як товар? Як 

рахувати таємницю? 

Сучасна світова економіка являє собою мо-

дифіковані інституціоналізації в господарські прак-

тики ідеї суспільства як ринку. Як економічний 

інститут ринок – це простір еквівалентного обміну. 

Принцип ринку – зворотна транзитивна еквівалент-

ність руху товарів і грошей, ресурсів і доходів. 

Тобто рух репрезентаційно-пропорційних величин, 

де, скажімо, величина зарплати до копійки відоб-

ражає кількість затраченої праці, а прибуток – 
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капіталовіддачу уречевленої праці. Тому провідна 

ідея ринку – це ідея рівноваги, монетизованого 

гомеостазу потреб і можливостей. 

Екзистенційна турбота кожної людини – інте-

грація зовнішнього іншого або через асиміляцію, 

або через адаптацію. Ринок – це механізм, «неви-

дима рука», яка цю екзистенційну турботу конвер-

тує у подію індивідуального буття на основі прин-

ципу еквівалентності, де остаточним виміром інте-

грації є споживання. Екзистенційна турбота перед-

бачає інтелектуальну активність, пов’язану із ко-

гнітивним детермінізмом майбутнього: життя у 

світі без мрій – це життя в монастирі без віри, де 

аскеза є вимушеним насильством над собою, а світ 

постає в’язницею душі. Але детермінація май-

бутнього у комплементарних образах буття – це 

лише елемент екзистенційних вправ. Екзистенція – 

це пошук сенсу себе не в просторі і не в часі, а в 

трансцендентності. Ринок задовольняє цю потребу 

через пропозицію чуттєвих вражень економіки 

послуг. Оскільки прибутковість залежить від ефек-

ту масштабу, який у часі зумовлюється технотем-

поральністю, то підприємницькі доходи від послуг 

чуттєвих вражень залежать від безперервної інтен-

сифікації спектакулярності через стратегію «ар-

хітектури вибору», адже якщо від задоволення 

відмінусувати очікування, то споживання стає без-

конечним, а дохід – безперервним.  

Ефект масштабу як спосіб максимізації прибут-

ковості у пропозиції спектакулярних послуг чут-

тєвих вражень має передбачати споживну вартість 

контенту тексту, прийнятну і бажану для усього 

потенційно платоспроможного загалу, тобто реду-

кувати смак інтелектуала до вульгарного інтересу 

плебея. А духовне вище підпорядковується чут-

тєвому нижчому лише у полі інстинктів. Звідси – 

комерціалізація еротизму, де секс усюди пропону-

ють, але його ніде не можна отримати (адже 

цінність зумовлюється рідкісністю, владою вибір-

кового контролю за монетизований доступ до 

нав’язуваного як бажаного). Чи можна торгівлю 

нав’язуваною спектакулярністю вульгарної чут-

тєвості вважати еквівалентним обміном? З 

рікардіанської точки зору – ні, а з маржиналістської 

– так, адже мінову трансакцію визначає грошова 

спроможність граничної корисності – вичавлюван-

ня дофаміну від нової порції нового враження від 

усіх, хто споживає біохімічними, а не інтелекту-

альними рецепторами вітальної насолоди. Звідси 

випливають справедливі апеляції до занепаду куль-

тури, де смак редуковано до інстинкту. Тож спек-

такулярний ринок доцільніше назвати квазіеквіва-

лентним, адже вартість послуги не відображає 

вмісту праці, яка є субстанцією вартості. Тим біль-

ше, якщо така послуга надається у віртуальному 

просторі цифрової мережі у миттєвому доступі. 

Отож виходить суперечність: з одного боку, 

ринок – це ідеальний агрегат еквівалентного  

гомеостазу, а з іншого має місце безліч практик 

комерційної квазіеквівалентності мінових трансак-

цій. У чому причина? 

За всю свою історію людство винайшло два 

способи обмінів: ринковий і символічний. Останній, 

на відміну від першого, – принципово нееквіва-

лентний, оскільки завжди передбачає таку пропо-

зицію надлишку цінності, якій не може об’єктивно 

відповідати жодна грошова сума. Тобто, коли тем-

поральністю послуги є не час і простір, а мить і 

безконечність. Що ж це за цінність?  

Екзистенційна потреба передбачає пошук сенсу 

буття-себе у вимірах дотику самості до трансцен-

дентного. Тобто це ментальний акт телеологічної 

інтеріоризації свідомості, спрямованості на те, що 

долає останню межу детермінізму матеріального 

світу – смерть. Показник духовності людини – воля 

до безсмертя. Уся людська культура – це система-

тизація досвіду пошуку безсмертя. Чи може такий 

досвід виступати текстом як товар? Так, адже по-

купець оплачує купівлю книг та інших носіїв ін-

формації. Але де пролягає межа між ма-

теріалоємністю носія та аксіологічною конотацією 

тексту, який і є споживною вартістю, тобто сенсом 

покупки? Цю конотацію об’єктивним кількісним 

показником визначити неможливо, бо корисність 

тексту з точки зору екзистенційної значущості є 

результатом індивідуального суб’єктивного 

оцінювання, тобто унікальної рефлексії свідомості. 

Отож принцип еквівалентної мінової трансакції 

досить умовний і перебуває на хиткій науковій 

основі свого пояснення. 

Якщо мить цифрової реальності нівелює тру-

домісткий топос вартості, то який вид праці буде 

субстанцією вартості? Може, статична обробка 

безлічі даних штучним інтелектом? – Навіть сміш-

но. Вище ми зазначили, що нооекономіка – це ви-

робництво, точніше творчість, текстів онтологічної 

новизни. Такий текст онтологічної новизни як спо-

живної вартості є тим благом, що задовольняє екзи-

стенційну потребу. Що таке онтологічна новизна? – 

Це ідея, яка пояснює повноту життєвого призна-

чення у сходженні духа, де кожен праксеологічний 

чин отримує аксіологічне схвалення сумління. Це 

можна назвати праведністю, навіть святістю. Це – 

повнота екзистенції, творчої самореалізації у події 

вчинку, що залишає у душі сліди любові. 

Коли кажуть, що ШІ замінить людину, то ма-

ють на увазі, що машина стане точкою координат 

дотику свідомості до буття. А яке буття уособлює 

машина? Буття – це апріорно-постійна реальність, 

те, що є завжди. Слово є на початку, а буття – до 

початку. Отже, слово творить час – плин фіксова-

ного буття у початку через образні презентації 

існуючого в уяві. Так виникає реальність, яку ро-

зуміють, текст, яким обмінюються, досвід, який 

відтворюють. 

Перед Словом як часом є Буття як вічність. Яку 

вічність через обробку даних може запропонувати 

людині машина? Життя – це подія присутності. 

Усвідомлена каузальна тяглість подій присутності 

стає знанням і досвідом. Безконечність перед  

людиною проявляється як дотик спонтанного до 

очікуваного, де досвід пережитого ще не концеп-

туалізувався через осмислення у замкнутість си-

стеми знань. Так, нові можливості з’являються для 

знаючого. Але не кожен, хто знає, здатний бачити 

альтернативний топос досконалого, адже усвідомлення 



Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 84, 2025 
 

112 

пережитого структурується у систему, тобто у за-

мкнутий образ світу. Нову можливість треба відчу-

ти, а вже потім передати словом через цифрову 

технологію. Чи відчуває нове машина? Чи може 

стати альтернативою людині те, що не відчуває?  

Свідомість творить тексти персоналізованої 

присутності та осмисленості Я-у-світі: так слово 

стає місцем, де замешкує дух – безмежна воля до 

Абсолютної досконалості Єдиного. Коли воля до 

безконечності, – те прагнення безсмертя, з якого 

виникає культура, – дотикається до меж дійсності, 

означеної словом, дух відчуває, що потрапив у 

пастку обмеженого світу і шукає місце прориву – 

сенс. Дух шукає для себе вищий сенс понад існую-

че, котре зникає у небутті пащі Хроноса – у мину-

лому, де орган пам’яті повертає тіні смутку. У мить 

згадування виникає потреба сенсу – показник жит-

тєвості духа. Темпоральна потреба сенсу – це гли-

бинна реакція душі на тиск умов існуючих обме-

жень. Пошук сенсу передбачає онтологічне запиту-

вання, звертання страждаючого до примордіаль-

ності Початку ідеальної, потенціальної, непроявле-

ної повноти всього, що в утробі сновидіння Творця 

живе у безтурботній досконалості та екзистен-

ційній незайманості вічного буття і безконечної 

свободи. Чи має машина орган дотику до трансцен-

дентного? Чи має цифра серце? 

Можливість – це спонтанний смак відчутого як 

вищий модус досконалості понад буття, норматив-

но-упорядковане у колегіально-інституційній 

визначеності політичного та економічного порядку. 

Ресурсом є усвідомлене розумом, а можливістю – 

відчуте душею через серце як орган синтезу лю-

бові, що запитує, і любові, що відповідає. 

Отже, нооекономіка – це людська діяльність, де 

машина є інструментом забезпечення когерентних 

ретрансляцій символізацій трансцендетного, а не їх 

творцем. Онтологія машини – це категорія абсурду. 

Машина, створена людині у поміч, може викори-

стати її вразливість – творчу волю осмисленого 

конструювання буття у концептуалізований досвід 

розуміння світу для передбачуваності, спокою, 

порядку. Воля до визначеності може стати пасткою 

душі, де свобода буде редукована до рефлексії 

споживацького вибору видовища із гарантованою 

часткою хліба. Пам’ять – це спогади, у яких живуть 

сенси. Тому історія – це не просто наука про мину-

ле (минулого не існує, воно – матеріал комунікації), 

а це зафіксовані значення подій, що пояснюють 

логіку органічного співіснування тут-і-тепер 

індивідуального буття у модусі ідентичності: хто я? 

Цінність – це досвід, що примножив буття; це спо-

гад про чиюсь свободу, що став текстом значень, 

яким дихає свідомість. Це трамплін для стрибка 

духа. 

Екзистенційна потреба шукає онтологічну 

відповідь. Існуюча філософія економіки, вибудува-

на на мандевілівській тезі позитивної моральної 

порочності як джерелові доходів, не дає задовільної 

вичерпної відповіді на запитання про місце людини 

у структурі техногенно освоєного світу субатомних 

наноелементів. Економічний розвиток трактують як 

поліпшення умов існування людини у світі, тобто 

чогось зовнішнього. А як щодо самої людини? 

Адже призначення ШІ – впливати на свідомість, 

тобто діяти інтенціонально-іманентно. Спектаку-

лярне видовище подразнює емоції, пасивний учас-

ник дійства стає нервово активний через імітацію 

причетності, а гонитва за інтенсифікацією вражен-

ня як умови комерційного прибутку, передбачає 

нівеляцію суті – телеологічну саморефлексію сен-

су. Тож торгують і споживають екзистенційну по-

рожнечу як вартість – симулякри.  

Чому ж машина не може створити екзистенцій-

ний продукт – текст онтологічної новизни? Тому, 

що образ, який несе сенс інтегрального буття, не 

добирається через обробку бази даних, а відчу-

вається архетипово через пасіонарність. Онто-

логічний сенс несе наратив соборності через апе-

ляцію до Першоджерела, ідея якого існує у формі 

символів етнокультури і діє в історії через тра-

дицію. Такий символ не просто сакральний; він 

несе інтегральний сенс індивідуального призначен-

ня, зосереджений у темпоральності метафізичного 

концепта для екзистенційного застосування в будь-

який історичний період; він примордіально-

актуальний; його образи-медіатори вивільняють 

потоки пасіонарної волі і в людському духові Логос 

Істини Буття зустрічається з Архетипом Шляху 

Долі. Людина віднаходить себе і почувається щас-

ливою у звершенні повноти буття-себе у творчості і 

свободі. Нація стає спільнотою самореалізованих у 

свободі людей, де не зовнішня кон’юнктура диктує 

соціальні ролі, а фахово розвинені вроджені здіб-

ності забезпечують повноту реалізованої екзистен-

ції, зокрема і у формі доходу. Лише рух у топосі 

архетипу – це одіссея духа без блукань у сутінках 

неуцтва, бо архетип – це і напрям, і база, і ресурс. 

Ми успадковуємо обмеження: до моменту вчинку 

перед духом лежить потенційна безконечність аль-

тернатив, у яких зосереджується міра волі до життя 

стати проявленою подією існування світу. Куди ж 

воно зникає? Воно накопичується пластами архе-

типу і стає іманентною безконечністю глибин душі 

у вимірах волі, де темпоральність флуктуацій залу-

чає інтелект до осмислення як потреби, як плану і 

проєкту, як мети і дії у логіці раціональної діяль-

ності. Ми успадковуємо безконечність предків і 

збільшуємо її власною нереалізованою потенціаль-

ністю. Так гени стають причиною тягаря душі. Але 

ми успадковуємо ще дещо: аксіологічні модуси 

культурно зумовленої уяви, яка стає ліхтарем без 

цього сліпої волі – у людині відкривається око її 

серця, і вона бачить матеріал життєвої творчості і 

послуговується інструментарієм досвіду традиції. 

Людина стає по-справжньому вільною, екзистен-

ційно самодостатньою, і душа дихає киснем вирію 

її пращурів, які не в минулому, а поруч. Людина 

поєднує альфу і омегу, мить і вічність, себе і Все-

світ, океан безконечності у краплині себе. Людина 

вміщує все, бо в непротяжному топосі плазми серця 

перебуває усе. Серце – сфера буття, де центр свідо-

мості є скрізь, пронизуючи усе любов’ю, а отже, 

вміщує все: творіння зустрічається з Творцем. Чи 

запропонує машина людині такий текст?                         
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Висновки та перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Подальшим предме-

том дослідження будуть точки дотику нооеко-

номіки та гуманоміки. Зокрема, з’ясування есен-

ціальної мети становлення гуманоміки. Якщо ноое-

кономіка фокусує увагу на виробництві, рухові та 

споживанні інтелектуальних благ простором сим-

волічного обміну, то гуманоміка включає 

розподільчо-відтворювальний аспект функціону-

вання людського капіталу, передусім когнітаріату – 

меритократичної еліти нооекономіки. Коло цих 

завдань охоплює, зокрема: 

- ідентифікацію інституційного осередка 

відтворення когнітаріату; 

- поглиблення психоекзистенційного аналізу 

у поєднанні із вивченням етнокультури та міфо-

творчості; 

- застосування метафізики та онтології для 

пояснення феномена спонтанності при вибірковому 

розпаковуванні фільтром свідомості спресованих 

сенсів семантичного вакууму і творенні текстів 

онтологічної новизни, що визначає людську приро-

ду і не може бути заміщене штучним інтелектом; 

- дослідження есенціальної першооснови 

творчості текстів онтологічної новизни нооеко-

номіки, оскільки інтелектуальна праця, не будучи 

матеріальною, не може бути субстанцією вартості 

цих текстів, оскільки субстанція – це чиста потен-

ціальна недиференційована першооснова ма-

теріального, а не духовного буття; 

- дослідження умов, місця і ролі України у 

процесах і перспективах становлення ноуменальної 

гуманоміки як нового типу кордософійної ци-

вілізації.       
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ВПЛИВ ТНК «КЕРНЕЛ» НА МІЖНАРОДНІ РИНКИ  

СІЛЬСЬКОГОСПОДАРСЬКОЇ ПРОДУКЦІЇ  

ТА ЕКОНОМІЧНУ ІНТЕГРАЦІЮ 
 

Анотація. У статті досліджено вплив транснаціональної корпорації «Кернел» на міжнародні ринки 

сільськогосподарської продукції та процеси економічної інтеграції України у світову економіку. Сформульова-

но ключові напрями діяльності компанії, зокрема: виробництво та експорт соняшникової олії, зернових куль-

тур, розвиток логістичної інфраструктури, інвестиції у біоенергетику та цифровізацію трейдингових опе-

рацій. Підкреслено, що «Кернел» контролює понад 12% світового ринку соняшникової олії, що робить Україну 

одним із провідних гравців у сфері продовольчої безпеки. Досліджено особливості інтеграції корпорації до гло-

бальних ланцюгів доданої вартості завдяки розвитку портових терміналів, елеваторних комплексів, власного 

вагонного парку та впровадження інноваційних логістичних рішень. Наголошено, що діяльність ТНК у сільсь-

когосподарському секторі має як позитивні ефекти (підвищення конкурентоспроможності, залучення інозем-

них інвестицій, розвиток експортного потенціалу), так і потенційні ризики (залежність від зовнішніх ринків, 

геополітичні загрози, цінова волатильність). Запропоновано розглядати «Кернел»  як приклад української ком-

панії, яка поєднує внутрішню модернізацію із зовнішньою експансією, впроваджуючи цифрові інструменти 

управління, систему хеджування ризиків та ESG-стратегії. Досліджено приклади використання інновацій, 

зокрема VMI-моделей, електронних контрактів та біоенергетичних проєктів, що сприяють зміцненню стало-

го розвитку та міжнародної інтеграції. «Кернел» виконує функцію каталізатора розвитку аграрного сектору 

та інтеграції України у глобальні економічні процеси. Перспективи подальших досліджень полягають в аналізі 

впливу українських аграрних ТНК на продовольчу безпеку світу, оцінюванні їх соціально-економічного ефекту 

на регіональний розвиток та вивченні ефективності «зелених» технологій у контексті міжнародної конку-

рентоспроможності. 

 

Ключові слова: транснаціональні корпорації, «Кернел», аграрний сектор, міжнародні ринки, продовольча 

безпека, економічна інтеграція, цифровізація.  
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INFLUENCE OF THE TNC “KERNEL” ON INTERNATIONAL 

AGRICULTURAL MARKETS AND ECONOMIC INTEGRATION 
 

Abstract. The article examines the impact of the transnational corporation Kernel on international agricultural 

markets and the processes of Ukraine’s economic integration into the global economy. The key areas of the company’s 

activity are identified, including: production and export of sunflower oil and grain crops, development of logistics in-

frastructure, investments in bioenergy, and the digitalization of trading operations. It is emphasized that Kernel  
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controls over 12% of the global sunflower oil market, making Ukraine one of the leading players in the field of food 

security. The integration of the corporation into global value chains has been studied through the development of port 

terminals, elevator complexes, its own railway car fleet, and the implementation of innovative logistics solutions. It is 

highlighted that the activities of transnational corporations in the agricultural sector have both positive effects (in-

creased competitiveness, attraction of foreign investment, development of export potential) and potential risks (depend-

ence on external markets, geopolitical threats, price volatility). Kernel is proposed as an example of a Ukrainian com-

pany that combines internal modernization with external expansion, implementing digital management tools, risk hedg-

ing systems, and ESG strategies. Examples of innovations such as VMI models, electronic contracts, and bioenergy 

projects, which contribute to strengthening sustainable development and international integration, are analyzed. Kernel 

acts as a catalyst for the development of the agricultural sector and Ukraine’s integration into global economic pro-

cesses. Future research perspectives include analyzing the impact of Ukrainian agricultural TNCs on global food secu-

rity, assessing their socio-economic effects on regional development, and studying the effectiveness of “green” technol-

ogies in the context of international competitiveness. 

 

Keywords: transnational corporations, Kernel, agricultural sector, international markets, food security, economic 

integration, digitalization. 
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Постановка проблеми. У сучасних умовах 

глобалізації транснаціональні корпорації (ТНК) 

відіграють ключову роль у формуванні світових 

агропродовольчих ринків. Однією з провідних 

українських ТНК є компанія «Кернел», яка 

спеціалізується на виробництві та експорті соняш-

никової олії, зернових і наданні логістичних по-

слуг. Діяльність корпорації впливає не лише на 

внутрішній аграрний сектор, але й на міжнародні 

ринки сільськогосподарської продукції, сприяючи 

інтеграції України у світову економіку. 

Глобалізація аграрних ринків, волатильність 

цін на продовольство, логістичні розриви та гео-

політичні шоки змінили правила конкуренції у 

світовому агробізнесі. Транснаціональні корпорації 

(ТНК) відіграють дедалі більшу роль у формуванні 

ланцюгів створення вартості – від виробництва 

сировини до переробки, трейдингу та логістики. 

Український аграрний сектор, інтегрований у гло-

бальні ринки, має низку національних чемпіонів,  

з-поміж яких ТНК «Кернел» – один із найбільших у 

світі виробників та експортерів соняшникової олії, 

а також вагомий трейдер зернових і олійних куль-

тур. Постає науково-практичне завдання: оцінити, 

як «Кернел» впливає на міжнародні ринки, цінову 

динаміку, торговельні потоки та економічну інте-

грацію України, а також які можливості й ризики 

несе така присутність для стійкого розвитку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-

тання ролі ТНК в агропродовольчих системах до-

сліджуються у працях Бородіна О. В. [1],  

Гринчак Н. В. [2], Горобець О. М., Кваша С. О. [4], 

Козак Ю. Г. [5], Логвінова Н. С., Малік М. Й. [8], 

Прокопа І. В. [11], Супрун Н. А. [12], де описано 

значення вертикальної інтеграції, стандартизації 

якості та інвестицій у логістику для підвищення 

ефективності ланцюгів поставок. У вітчизняному 

дискурсі увагу приділено експортоорієнтованості 

агросектору, вразливості логістики до зовнішніх 

шоків і потребі в цифровізації трейдингу. До-

слідження щодо українських агро-ТНК фокусують-

ся на їхній ролі у валютних надходженнях, 

фіскальних ефектах, зайнятості та регіональному 

розвитку. Корпоративні звіти «Кернел» і галузеві 

огляди зернових, олійних ринків (USDA, 

International Grains Council) пропонують кількісні 

дані про виробничі потужності, експортні обсяги, 

географію продажів і інвестиційні програми.  

Постановка завдання. Метою статті є до-

слідити та окреслити вплив ТНК «Кернел» на 

міжнародні ринки сільськогосподарської продукції 

та на процеси економічної інтеграції України. 

Завдання дослідження: 
1. Сформульовано аналітичну рамку 

вимірювання впливу ТНК на ринки. 

2. Запропоновано набори показників для 

оцінювання ринкової позиції, логістики та інве-

стицій. 

3. Підкреслено роль «Кернел» у стабілізації 

експортних потоків та диверсифікації ринків. 

4. Наголошено на ризиках і викликах (гео-

політичних, логістичних, регуляторних, ESG). 

5. Досліджено перспективи посилення інте-

грації через інвестиції, інновації та партнерства. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Вплив транснаціональних корпорацій (ТНК) на 

міжнародні агропродовольчі ринки доцільно 

аналізувати комплексно, спираючись на три 

взаємопов’язані блоки показників, які відобража-

ють не лише їхню поточну роль, але й довгостро-

кові стратегічні позиції у глобальній системі виро-

бництва, логістики та торгівлі.  

Аграрні ТНК суттєво впливають на глобальну 

кон’юнктуру завдяки значним часткам у світовому 

експорті основних товарних груп (олія, шрот, зер-

нові культури відповідно до кодів HS). Частка 

«Кернел» у світовій торгівлі соняшниковою олією 

становить понад 12%, що формує цінові сигнали 

для міжнародного ринку. Окремо важливим є по-

казник обсягів переробки (crush), який відображає 

виробничі можливості компанії та її вплив на 

ланцюг доданої вартості. Аналіз портфеля  

контрактів і географічної диверсифікації збуту  
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дозволяє оцінити рівень стійкості бізнес-моделі 

ТНК до ринкових шоків і обмежень [3]. 

Ринкова сила ТНК неможлива без потужної 

логістичної інфраструктури. Ключові показники – 

це портові перевалочні потужності, що забезпечу-

ють вихід продукції на світові ринки; власний або 

зафрахтований флот для транспортування; а також 

елеваторні ємності для зберігання зерна та олійних 

культур. Додатково оцінюються оборотність за-

пасів та тривалість логістичного циклу, які прямо 

впливають на операційну ефективність і мож-

ливість швидкої реакції на зміни попиту. Що розга-

луженіша інфраструктурна мережа ТНК, то біль-

ший її внесок у стабільність поставок і зниження 

ризиків глобальних продовольчих криз. 

Транснаціональні корпорації активно форму-

ють нові стандарти розвитку глобальних аграрних 

ринків завдяки інвестиційній та інноваційній діяль-

ності. Вони здійснюють масштабні капітальні вкла-

дення у модернізацію виробничих потужностей, 

будівництво нових переробних підприємств та  

розвиток сегмента біоенергетики. Значну увагу 

ТНК приділяють операціям злиття та поглинання, а 

також створенню державно-приватних партнерств, 

що дозволяє їм інтегрувати локальних гравців у 

власні бізнес-моделі та розширювати доступ до 

нових ринків. Важливою складовою є цифровізація 

трейдингу: корпорації впроваджують системи 

управління запасами (VMI), електронні контракти 

та онлайн-платформи для закупівель, що підвищує 

прозорість і прискорює виконання операцій. Пара-

лельно ТНК беруть активну участь у міжнародних 

ініціативах з продовольчої безпеки, співпрацюючи 

з FAO, Всесвітньою продовольчою програмою та 

G20, що підсилює їхній імідж відповідальних грав-

ців і надає можливість впливати на формування 

регуляторного середовища [6]. 

Отже, узагальнення впливу транснаціональних 

корпорацій на глобальні ринки потребує система-

тизації основних параметрів за трьома ключовими 

блоками: ринковими показниками, логістикою й 

інфраструктурою та інвестиційно-інтеграційною 

діяльністю. Ці складові зведено у таблицю 1. 

Для вимірювання цього впливу застосовують 

комплексний методичний підхід, який базується на 

поєднанні галузевої статистики (FAO, USDA, IGC), 

корпоративних звітів (річна звітність, ESG-

декларації, фінансові результати), а також методів 

порівняльного бенчмаркінгу, що дозволяють 

співставляти показники ефективності різних кор-

порацій і регіональних гравців. Такий інтегрований 

підхід забезпечує можливість отримати об’єктивну 

картину не лише масштабів присутності ТНК, а й 

глибини їхнього впливу на глобальну та національ-

ні економіки. 

Вплив транснаціональних корпорацій на глоба-

льні аграрні ринки є багатовимірним і проявляється 

через ринкову концентрацію, контроль над логісти-

кою та активну інвестиційну політику. 

Ринкові показники свідчать, що ТНК визнача-

ють структуру експорту олійних, шроту та зерно-

вих культур, утримуючи істотні частки світового 

ринку. Вони контролюють як первинний потік си-

ровини, так і її переробку, формуючи водночас 

систему цінових орієнтирів. Завдяки географічній 

диверсифікації збуту корпорації мінімізують ризи-

ки, пов’язані з локальними кризами чи регулятор-

ними обмеженнями. 

Логістика й інфраструктура є ключовим ін-

струментом конкурентної переваги. Володіння пор-

товими терміналами, власним або зафрахтованим 

флотом, елеваторними потужностями дозволяє 

ТНК забезпечувати безперебійність поставок, 

швидко реагувати на зміни попиту та зменшувати 

витрати. Це створює бар’єри для входу на ринок 

нових гравців і водночас посилює залежність країн-

експортерів від інфраструктурних рішень корпо-

рацій [7]. 

Інвестиції та інтеграція відображають дов-

гострокові стратегії розвитку ТНК. Вони інвесту-

ють у модернізацію виробництва, злиття й погли-

нання, розвиток біоенергетики та цифровізацію 

торгівлі. Важливим є також їхня участь у глобаль-

них ініціативах з продовольчої безпеки, що дозво-

ляє ТНК позиціонуватися як відповідальні учасни-

ки міжнародної спільноти, водночас отримуючи 

доступ до формування регуляторних правил гри. 

Отже, системний аналіз за трьома блоками по-

казників у поєднанні з галузевою статистикою 

(FAO, USDA, IGC), корпоративними звітами та 

методами бенчмаркінгу дає змогу об’єктивно 

оцінити масштаби та інструменти впливу трансна-

ціональних корпорацій на глобальні ринки.  

«Кернел» є однією з найбільших українських 

транснаціональних компаній аграрного сектору, яка 

реалізує вертикально інтегровану бізнес-модель. Її 

діяльність охоплює ключові сегменти: переробку 

олійних культур, міжнародний трейдинг зернових 

та олійних, розвиток логістики та експортної ін-

фраструктури. Така модель забезпечує контроль 

над усім ланцюгом створення вартості: від за-

купівлі сировини й її переробки до доставки гото-

вої продукції на світові ринки. 

Історично «Кернел» входила до глобальних 

лідерів за виробництвом і експортом соняшникової 

олії, формуючи вагому частку світового ринку. 

Сукупні виробничі потужності підприємств групи у 

пікові періоди перевищували 3 млн тонн насіння 

на рік, що забезпечувало експорт 1,3–1,6 млн тонн 

олії та сотні тисяч тонн шроту і макухи. Паралель-

но компанія здійснювала значний експорт зернових 

та олійних культур: від 5 до 8 млн тонн щороку 

залежно від кон’юнктури та логістичних можливо-

стей. 
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Таблиця 1 

Оцінка впливу ТНК на ринки за трьома блоками показників 

Джерело:
 
розробка автора на основі [8, 14] 

 

 

Важливим стратегічним напрямом «Кернел» є 

розвиток логістичної інфраструктури. Компанія 

інвестувала у портові перевалочні термінали, заліз-

ничний парк та елеваторні потужності. Сукупні 

ємності для зберігання зернових у різні роки пере-

вищували 2 млн тонн, що дозволяло гнучко 

управляти сезонними коливаннями та забезпечува-

ти стабільність постачання [9]. 

Завдяки цим масштабам діяльності «Кернел» 

має суттєвий вплив на ліквідність аграрного ринку, 

рівень маржинальності переробки, формування 

премій і дисконту за контрактами FOB/CIF. Завдя-

ки масштабності виробничих, експортних та 

логістичних операцій «Кернел» утвердився як си-

стемний гравець на світовому аграрному ринку, 

здатний впливати як на ціноутворення, так і на 

стабільність поставок у ключові регіони: Європей-

ський Союз, країни Близького Сходу та Північної 

Африки (MENA), а також Південної Азії. Для уза-

гальнення ключових характеристик діяльності ком-

панії доцільно виділити основні параметри її впли-

ву, що наведено у таблиці 2. 

Україна історично серед лідерів світового 

експорту соняшникової олії; “Кернел” як найбіль-

ший приватний виробник суттєво формує  

пропозицію на ключових напрямках (Індія, Китай, 

ЄС, MENA). Коли переробка в Україні працює на 

високому завантаженні, експортні премії на олію 

мають тенденцію до звуження за рахунок збіль-

шення пропозиції, а шрот стає цінною сировиною 

для комбікормів, посилюючи перехресні ефекти на 

ринках білка (соєвий, ріпаковий шроти). 

Компанія – помітний трейдер кукурудзи, пше-

ниці, ріпаку, сої. Значні лот-розміри та портова 

присутність дають змогу забезпечувати безперерв-

ність експортних потоків у пікові періоди та гнучко 

переорієнтовувати відвантаження залежно від 

кон’юнктури та логістичних обмежень, що зглад-

жує локальні дефіцити у країнах-імпортерах  

Присутність «Кернел» у біржових індикаторах 

(премії до FOB Чорне море, базиси для CNF) 

підвищує прозорість ціноутворення та ліквідність. 

У роки логістичних шоків компанія за рахунок ди-

версифікації маршрутів здатна підтримувати ван-

тажопотоки, що зменшує амплітуду цінових стри-

бків на регіональних ринках [10]. 

 

 

 

 

  

Блок оцінки Ключові показники Приклади впливу ТНК Джерела для аналізу 

Ринкові  

показники 

Частка у світовому експорті 

(HS-коди: олія, шрот,  

зернові); 

обсяги переробки (crush 

capacity); 

портфель контрактів; 

географічна диверсифікація 

збуту 

Концентрація 15–20% експор-

ту зернових у руках кількох 

корпорацій; 

формування цінових орієн-

тирів через довгострокові кон-

тракти; 

баланс між первинною сиро-

виною та переробленою про-

дукцією 

FAO, USDA, IGC, корпо-

ративні звіти (ADM, 

Cargill, Bunge) 

Логістика  

й інфраструктура 

Портові перевалочні  

потужності; 

власний флот і чартер; 

елеваторні ємності;  

оборотність запасів і час 

логістичного циклу 

Контроль над портами Чорно-

го моря, Латинської Америки; 

гнучке маневрування між рин-

ками завдяки власному тон-

нажу; 

оптимізація сезонних коли-

вань через елеватори; 

скорочення часу доставки «від 

поля до споживача» 

Галузеві огляди логісти-

ки, корпоративна 

аналітика, звіти про ін-

фраструктурні інвестиції 

Інвестиції  

та інтеграція 

Капітальні вкладення;  

M&A та державно-приватні 

партнерства; 

цифровізація трейдингу 

(VMI, e-contracts); 

участь у міжнародних ініціа-

тивах з продовольчої безпеки 

Інвестиції у біоенергетику та 

модернізацію потужностей; 

поглинання локальних гравців 

для доступу до нових ринків; 

використання цифрових плат-

форм для укладання кон-

трактів; 

співпраця з FAO та WFP, 

вплив на глобальне регулю-

вання 

Річні звіти ТНК, огляди 

інвестиційної активності, 

матеріали міжнародних 

організацій 
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Таблиця 2 

Основні параметри діяльності «Кернел» як глобального гравця 

Сфера діяльності Ключові показники Значення для ринку 

Переробка олій-

них 

Потужність понад 3 млн т 

насіння у пікові періоди 

Визначає баланс між сировиною та продуктами переробки; 

впливає на маржинальність олійного сегмента 

Експорт  

соняшникової 

олії 

1,3–1,6 млн т на рік 
Забезпечує до 10% світового експорту; формує FOB-премії на 

Чорному морі 

Експорт  

шроту/макухи 
Сотні тисяч тонн щорічно 

Впливає на сегмент кормів для тваринництва, зокрема в ЄС 

та Азії 

Експорт зерно-

вих  

та олійних 

5–8 млн т у різні сезони 
Суттєвий внесок у глобальну ліквідність зернового ринку; 

вплив на ціноутворення 

Портова  

інфраструктура 

Власні термінали для перевал-

ки експорту 

Підвищує гнучкість і знижує логістичні витрати; створює 

конкурентну перевагу 

Елеваторні  

потужності 
Понад 2 млн т зберігання 

Дає змогу оптимізувати сезонні коливання, утримувати стра-

тегічні запаси 

Логістика 
Залізничний парк, експортні 

коридори 

Скорочує час циклу доставки, підвищує надійність постачан-

ня 

Географія 

експорту 
ЄС, MENA, Південна Азія Забезпечує диверсифікацію ризиків і стійкість бізнес-моделі 

Джерело:
 
розробка автора на основі [7, 13] 

 

 

Стійкість експорту для аграрних компаній, зок-

рема для «Кернел», визначається комплексом фак-

торів, серед яких критичну роль відіграють портові 

«вузькі місця», надійність залізничних маршрутів, 

доступність страхування ризиків та вплив геополі-

тичних обставин. Для мінімізації цих ризиків ком-

панія послідовно інвестувала у розвиток власної 

інфраструктури та цифрових інструментів управ-

ління. 

Ключовим напрямом стали портові термінали, 

здатні забезпечувати перевалку від сотень тисяч до 

кількох мільйонів тонн на рік. Контроль над такими 

потужностями дає можливість гнучко реагувати на 

зміни у зовнішньому попиті, уникати переванта-

ження транспортних коридорів та утримувати кон-

курентоспроможні логістичні тарифи. 

Компанія створила розгалужену мережу елева-

торів, сукупні ємності яких у пікові періоди пере-

вищували 2 млн тонн. Це дозволяє акумулювати 

значні обсяги сировини, вирівнювати сезонні коли-

вання та оптимізувати поставки відповідно до 

експортних контрактів [13]. 

Важливим активом став власний вагонний парк 

та чартерні перевезення, що скорочують «плече 

доставки» і зменшують залежність від нестабіль-

ності державної залізничної інфраструктури. Це 

забезпечує більшу прогнозованість виконання кон-

трактів, особливо в умовах пікових навантажень 

або обмежень на транспортному ринку. 

Компанія інтегрувала цифрові платформи 

управління логістикою (TMS – Transport Manage-

ment System, WMS – Warehouse Management Sys-

tem, APS – Advanced Planning System). Їх застосу-

вання дає змогу оптимізувати планування переве-

зень, зменшувати час очікування у чергах на пере-

валку, підвищувати оборотність складів та про-

зорість усього ланцюга постачання. 

Кількісні ефекти від цих інвестицій підтвер-

джуються конкретними показниками: 

- скорочення логістичних витрат на 5–15% 

завдяки ефекту масштабу та системному плануван-

ню; 

- підвищення оборотності запасів на 3–7 днів 

швидше порівняно з базовими сценаріями; 

- зниження втрат у ланцюгу постачання на 

0,2–0,5 в.п., що напряму підвищує експортну маржу 

та конкурентоспроможність продукції на світових 

ринках.  

Отже, стратегія «Кернел» щодо інфраструктур-

них та цифрових інвестицій є не лише інструмен-

том управління ризиками, але й важливим джере-

лом доданої вартості, що дозволяє компанії 

зміцнювати позиції у глобальній системі аграрного 

трейдингу. 

Експорт агропродукції забезпечує суттєву част-

ку валютної виручки України. За умовними 

оцінками, «Кернел» у сприятливі роки генерує 

мільярди доларів доходу від продажів, що транс-

формується у податкові надходження, валютну 

пропозицію та інвестиції. Це підтримує платіжний 

баланс та курс у періоди ринкових шоків. Високі 

якісні стандарти, сертифікація та простежуваність 

(traceability) покращують сумісність з регулятори-

кою ЄС. Підписання довгострокових офтейків із 

переробниками/ритейлом підсилює вбудованість 

України у європейські ланцюги вартості. На гло-

бальному рівні «Кернел» через диверсифікацію 

напрямів збуту сприяє географічній інтеграції 

українського експорту поза ЄС (MENA, Азія). Ви-

робничі активи, елеваторні хаби та логістика ство-

рюють тисячі робочих місць у промислових і 

сільських регіонах, стимулюють локальні мульти-

плікатори (транспорт, ремонт, сервіс) та платежі до 

місцевих бюджетів [14]. 
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«Кернел» у відповідь на ринковий тиск інвестує 

у енергоефективність переробки, зменшення ви-

кидів, цифровий моніторинг якості, управління 

ризиками (хеджування, страхування). Впроваджен-

ня IoT/SCADA у логістиці та аналітики попиту на 

ринках збуту дає змогу скорочувати витрати й 

підвищувати сервісність. ESG-підхід (зменшення 

відходів, утилізація лушпиння як палива, водоо-

щадні технології) укріплює доступ до капіталу та 

партнерство з глобальними покупцями, для яких 

нефінансові метрики є ключовими. 

Аграрний експорт критично залежить від наяв-

ності стабільних транспортних коридорів. Закриття 

морських маршрутів або їх блокування через війсь-

ково-політичні обставини призводить до пере-

розподілу потоків на залізницю чи автотранспорт, 

що підвищує собівартість. Додатковим фактором є 

зростання страхових премій на перевезення у зонах 

підвищеного ризику, що напряму знижує експортну 

маржу.  

Пікові затори у портах у періоди активного 

експорту створюють ризик затримки виконання 

контрактів і штрафних санкцій. 

Високі коливання на товарних біржах створю-

ють так званий ефект «ножиць» між вартістю 

насіння соняшнику та цінами на кінцеву продукцію 

(олію чи шрот). Різке зростання сировини за від-

сутності адекватного підвищення експортних коти-

рувань призводить до зниження маржі переробки 

[8]. 

Суттєвий вплив мають і зміни митних режимів, 

тарифів чи квот, які можуть різко обмежити доступ 

до певних ринків. 

Європейський Союз, а також інші стратегічні 

імпортери поступово посилюють вимоги до без-

печності харчової продукції. До цього блоку нале-

жать санітарні та фітосанітарні стандарти, еко-

логічні обмеження, вимоги до трасабіліті (відсте-

жуваності походження продукції).  

Недотримання цих правил може призвести до 

заборони постачання на преміальні ринки. Аграр-

ний бізнес є капіталомістким, тому доступність 

кредитних ресурсів відіграє визначальну роль. У 

кризові періоди вартість капіталу зростає, а банки 

скорочують кредитні ліміти, що обмежує оборот-

ний капітал і може призвести до зменшення обсягів 

експорту. Додатковий ризик – висока вартість або 

обмежена доступність страхових продуктів для 

міжнародних поставок [12]. 

У таблиці 3 наведено узагальнені дані щодо ос-

новних викликів та стратегій, що дозволяють ком-

паніям мінімізувати негативний вплив на стабіль-

ність бізнесу. 

Попри зазначені ризики, «Кернел» має низку 

компенсаторних факторів: високу операційну гнуч-

кість, диверсифікацію ринків збуту, інвестиції у 

логістичну та портову інфраструктуру, а також 

активну цифровізацію бізнес-процесів. Це дозволяє 

компанії зменшувати чутливість до зовнішніх шо-

ків і підтримувати стабільність експортних потоків 

навіть у періоди глобальної турбулентності. Врахо-

вуючи різноманітність зовнішніх і внутрішніх фак-

торів, що впливають на діяльність ТНК у сфері 

аграрного експорту, доцільно систематизувати 

ключові ризики та наявні інструменти їх 

пом’якшення.  

 

Таблиця 3 

Ключові ризики діяльності ТНК в аграрному експорті та інструменти їх пом’якшення 

Блок ризиків Конкретні прояви Потенційні наслідки Інструменти пом’якшення 

Геополітика і 

логістика 

Закриття морських коридорів; 

пікові затори у портах;  

зростання страхових премій на 

перевезення 

Затримка виконання 

контрактів;  

підвищення собівар-

тості; штрафи 

Диверсифікація маршрутів (заліз-

ниця, річкові перевезення); власний 

вагонний парк/флот; страхування 

ризиків; стратегічні запаси 

Цінова  

волатильність 

«Ножиці» між цінами на насіння 

та олію/шрот; зміни мит, та-

рифів, квот 

Зниження експортної 

маржі;  

втрата конкурентних 

позицій на ринку 

Використання хеджування 

(ф’ючерси, опціони); довгострокові 

контракти з ключовими покупцями; 

географічна диверсифікація збуту 

Регуляторні  

вимоги 

Посилення санітарних, еко-

логічних та трасабіліті-

стандартів 

Заборона доступу на 

преміальні ринки; ре-

путаційні втрати 

Впровадження систем сертифікації 

(ISO, HACCP, GMP+);  

цифрові інструменти для відсте-

жуваності (blockchain, ERP) 

Фінансування та 

страхування 

Висока вартість капіталу; ско-

рочення кредитних лімітів у 

кризові періоди; дорогі страхові 

продукти 

Зменшення оборотного 

капіталу;  

скорочення обсягів 

експорту;  

зростання ризику де-

фолтів 

Диверсифікація джерел фінансуван-

ня (банки, облігації, міжнародні 

фонди);  

партнерства з експортно-кредитними 

агентствами 

ESG, репутаційні 

ризики 

Очікування ринку щодо зни-

ження вуглецевого сліду, 

соціальних стандартів, прозо-

рості землекористування 

Втрата контрактів із 

транснаціональними 

покупцями 

ESG-стратегії; нефінансова звітність; 

інвестиції у відновлювану енергети-

ку 

Джерело:
 
розробка авторів  
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Висновки та перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Транснаціональна 

корпорація «Кернел» відіграє системоутворюваль-

ну роль у розвитку міжнародних агропродовольчих 

ринків та економічній інтеграції України. Завдяки 

значним часткам у світовому експорті соняшнико-

вої олії (понад 12%), високим обсягам переробки 

олійних культур (понад 3 млн тонн насіння у пікові 

роки) та диверсифікованій географії збуту компанія 

формує цінові сигнали і впливає на стабільність 

глобальної пропозиції. Потужна логістична інфра-

структура – портові термінали, елеваторні ком-

плекси, власний вагонний парк – дозволяє «Кер-

нел» мінімізовувати ризики транспортних розривів 

та забезпечувати безперебійність поставок. 

Інвестиційна стратегія корпорації, що охоплює 

розвиток біоенергетики, цифровізацію трейдингу, 

участь у міжнародних ініціативах з продовольчої 

безпеки, сприяє посиленню позицій України у гло-

бальних ланцюгах вартості та зростанню її інтегра-

ційного потенціалу. Водночас діяльність «Кернел» 

супроводжується низкою ризиків, серед яких гео-

політичні загрози, цінова волатильність, посилення 

регуляторних вимог та обмеженість фінансування. 

Для їх пом’якшення корпорація активно впровад-

жує диверсифікацію ринків, хеджування, цифрові 

інструменти управління та ESG-стратегії. 

Перспективи подальших досліджень доцільно 

зосередити на кількох напрямах. Це поглиблений 

аналіз впливу українських ТНК на продовольчу 

безпеку в умовах глобальних криз; вивчення інсти-

туційних та регуляторних бар’єрів інтеграції аграр-

них компаній України до європейських і азійських 

ринків; оцінювання ефективності цифрових і «зе-

лених» технологій у забезпеченні конкурентоспро-

можності експорту; дослідження соціально-

економічних ефектів діяльності ТНК для розвитку 

регіонів України. 

Отже, «Кернел» є не лише провідним експорте-

ром, але й стратегічним чинником інтеграції 

України у глобальну економіку, а системний аналіз 

її діяльності відкриває широкі можливості для по-

дальших наукових досліджень у сфері міжнародних 

економічних відносин та сталого розвитку аграрно-

го сектору. 
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ЕФЕКТИВНИЙ ІВЕНТ-МАРКЕТИНГ В РЕСТОРАНАХ:  

ВІД КОНЦЕПЦІЇ ДО РЕАЛІЗАЦІЇ 
 

Анотація. У статті висвітлено актуальність використання івент-маркетингу як стратегічного інстру-

менту просування ресторанного бізнесу в умовах цифрової трансформації економіки. Зважаючи на високий 

рівень конкуренції у сфері громадського харчування, підприємства змушені шукати нові ефективні методи 

залучення й утримання клієнтів. Івент-маркетинг виступає як потужний інструмент формування емоційного 

зв’язку між брендом і споживачем, створення позитивного іміджу закладу та стимулювання попиту на послу-

ги. Проаналізовано ключові функції івент-маркетингу, серед яких комунікаційна, соціальна, іміджева та сти-

мулювальна, а також показано, як кожна з них впливає на формування конкурентних переваг ресторанного 

бізнесу. Наголошено на значенні впровадження цифрових технологій у процес організації та проведення івен-

тів. Серед інструментів, які активно застосовуються у сучасній практиці, виділено використання соціальних 

мереж для анонсування подій, залучення інфлюенсерів, застосування CRM-систем для персоналізації комуніка-

ції з клієнтами, аналітику великих даних для оцінювання ефективності заходів, а також інтеграцію мобільних 

застосунків для підвищення залученості аудиторії. Особливу увагу приділено розвитку тренду на «емоційний 

маркетинг» – створення унікального досвіду для клієнта під час подій, що сприяє формуванню довгострокових 

відносин із брендом. Запропоновано комплекс практичних рекомендацій щодо підвищення ефективності івент-

маркетингової діяльності, серед яких: розробка детального плану заходу із урахуванням цільової аудиторії, 

активне використання онлайн-інструментів комунікації, залучення партнерів для співпраці, постійне навчання 

персоналу та системне оцінювання результативності проведених подій. Акцентовано на необхідності стра-

тегічного підходу до використання івент-маркетингу як частини загальної маркетингової політики ресторан-

ного підприємства. Ефективна інтеграція традиційних та цифрових інструментів у процес підготовки та 

реалізації заходів дозволяє не лише привернути увагу потенційних клієнтів, але й підвищити рівень лояльності 

постійної аудиторії, що є критично важливим для забезпечення стабільного розвитку бізнесу у сучасних умо-

вах. 

 

Ключові слова: івент-маркетинг, івент-комунікації, ресторанний бізнес, цифрові технології, емоційний 

зв’язок, маркетингова стратегія, організація заходів. 
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EFFECTIVE EVENT MARKETING IN RESTAURANTS:  

FROM CONCEPT TO IMPLEMENTATION 
 

Abstract. The article highlights the relevance of using event marketing as a strategic tool for promoting the restau-

rant business in the context of the digital transformation of the economy. Given the high level of competition in the food 

service sector, businesses are forced to search for new and effective methods of attracting and retaining customers. 

Event marketing acts as a powerful instrument for creating an emotional connection between the brand and the con-

sumer, forming a positive image of the establishment, and stimulating demand for services. The key functions of event 

marketing are analyzed, including communication, social, image-building, and promotional functions, as well as their 

role in creating competitive advantages for restaurant businesses. The article emphasizes the importance of implementing 

digital technologies in the organization and execution of events. Among the tools actively used in modern practice are 

social media for event promotion, influencer engagement, CRM systems for personalized customer communication, big 

data analytics for assessing event effectiveness, and the integration of mobile applications to increase audience en-

gagement. Particular attention is paid to the development of the “emotional marketing” trend – creating a unique expe-

rience for the customer during events, which helps establish long-term relationships with the brand. A set of practical 

recommendations is proposed to improve the effectiveness of event marketing activities, including the development of a 

detailed event plan tailored to the target audience, active use of online communication tools, engaging partners for 

collaboration, continuous staff training, and systematic evaluation of event results. The article stresses the need for a 

strategic approach to using event marketing as part of the overall marketing policy of a restaurant enterprise. The ef-

fective integration of traditional and digital tools in the preparation and implementation of events not only attracts the 

attention of potential customers but also increases the loyalty of the existing audience, which is critically important for 

ensuring the sustainable development of the business in modern conditions.  

 

Key words: event marketing, event communications restaurant business, digital technologies, emotional  

connection, marketing strategy, event organization. 
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Постановка проблеми. У сучасних умовах ви-

сокої конкуренції на ринку ресторанних послуг 

ефективна організація заходів (івентів) стає важли-

вим інструментом маркетингової стратегії закладів 

громадського харчування. Проведення подій  

дозволяє не лише залучати нових клієнтів, а й фор-

мувати лояльність постійної аудиторії, підвищува-

ти впізнаваність бренду, створювати емоційний 

зв’язок зі споживачем. Проте традиційні підходи до 

планування та реалізації івентів часто виявляються 
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малоефективними в умовах цифровізації, що зумо-

влює потребу у впровадженні інноваційних техно-

логічних рішень. 

Останніми роками у світовій практиці ресто-

ранного бізнесу все активніше використовуються 

цифрові інструменти, зокрема онлайн-платформи 

для організації заходів, мобільні застосунки, CRM-

системи та засоби аналітики великих даних. Ці 

інструменти дозволяють автоматизувати процеси 

реєстрації, управління логістикою та комунікацією 

з клієнтами, а також збір зворотного зв’язку. Проте 

в українських реаліях рівень впровадження таких 

інструментів залишається недостатнім, що стримує 

розвиток повноцінного івент-маркетингу як части-

ни ресторанного сервісу. 

Крім того, значну роль у просуванні заходів ві-

діграє робота з аудиторією у цифровому середови-

щі – через соціальні мережі, інфлюенсер-

маркетинг, таргетовану рекламу та контент-

стратегії. Більшість закладів ресторанного госпо-

дарства не використовують повною мірою потенці-

ал digital-комунікацій для створення комплексної 

маркетингової кампанії навколо події. Недостатня 

інтеграція таких інструментів у маркетингову стра-

тегію знижує охоплення, рівень залученості клієн-

тів і ефективність івентів у цілому. 

Окремої уваги заслуговує проблема персоналі-

зації досвіду учасників заходів, яка напряму 

пов’язана з якістю обслуговування і формуванням 

емоційного враження від події. В умовах високих 

очікувань споживачів, зумовлених тенденціями до 

індивідуалізації сервісу, ресторанний бізнес має 

адаптуватися до нових вимог, впроваджуючи рі-

шення, що дозволяють враховувати інтереси, впо-

добання і поведінкові особливості відвідувачів. 

Недостатня гнучкість в організації заходів може 

призводити до втрати клієнтів і погіршення репу-

тації закладу. 

Також актуальною є проблема ресурсного за-

безпечення івент-менеджменту в ресторанах. У 

багатьох випадках організація заходів покладається 

на обмежені команди без відповідного програмного 

забезпечення, чіткої системи планування або авто-

матизованих процесів. Це ускладнює координацію 

дій, підвищує ймовірність помилок і негативно 

впливає на загальний результат. В умовах динаміч-

ного розвитку індустрії гостинності та зростання 

вимог споживачів такі підходи потребують перег-

ляду та модернізації. 

Отже, існує потреба в комплексному дослі-

дженні можливостей і перспектив впровадження 

цифрових технологій в івент-маркетинг закладів 

ресторанного господарства. Особливу увагу варто 

приділити аналізу ефективності таких інструментів, 

як онлайн-платформи, мобільні застосунки, авто-

матизовані системи логістики, аналітика даних, 

соціальні мережі та контент-маркетинг. Подолання 

вказаних проблем сприятиме оптимізації організа-

ційних процесів, підвищенню рівня залученості 

аудиторії, якості обслуговування та загальної рен-

табельності заходів у ресторанному бізнесі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Аналізу теоретичних та практичних аспектів 

подієвого (івент) маркетингу, а також методо-

логічних підходів до управління унікальними 

подіями присвячені численні дослідження сучасних 

науковців. Зокрема, питання розробки й реалізації 

івент-стратегій у сфері послуг, культури та рекреа-

ції досліджуються у працях Ю. Бичуна, С. Гераси-

мова, С. Глобової, А. Кісельової, Т. Лохіної,  

Н. Мелентєвої, А. Назимка, М. Новікова, М. Сон-

дер та Г. Тульчинського. Вчені акцентують увагу 

на багатокомпонентності подієвого маркетингу, 

його тісному зв’язку з брендингом, формуванням 

емоційної лояльності цільової аудиторії та ство-

ренням довготривалого іміджу території або 

об’єкта. Такий підхід дозволяє трактувати події не 

лише як інструмент короткострокового впливу на 

споживача, а як стратегічний ресурс для формуван-

ня конкурентоспроможного іміджу регіону або 

підприємства, особливо в галузях гостинності, ту-

ризму та громадського харчування. 

У контексті дослідження ролі івент-маркетингу 

у формуванні регіональної привабливості варто 

згадати науковця І. Буднікевич [2], яка також аналі-

зує значення подієвих практик як інструменту стра-

тегічного розвитку територій. У своїх працях авто-

рка акцентує увагу на необхідності професійного 

підходу до розробки концепцій івент-маркетингу, 

що ґрунтуються на цільовому позиціонуванні регі-

онального продукту, зокрема у сфері туризму, гаст-

рономії та культури. Вона наголошує, що подієві 

заходи мають бути не лише окремими актами куль-

турного чи промоційного характеру, а і складовою 

частиною довгострокової регіональної маркетинго-

вої стратегії, що спрямована на формування стало-

го іміджу території. Особливу увагу приділяє гаст-

рономічним фестивалям як ефективному засобу 

активізації індустрії гостинності, розвитку малого 

та середнього бізнесу, а також інструменту форму-

вання емоційної прив’язаності цільової аудиторії до 

регіону. 

Дослідження організації подієвої діяльності в 

готельно-ресторанному секторі проводять також  

В. А. Нужна та І. С. Мареха [1], які аналізують 

практичний досвід впровадження івентів у сервіс-

ній сфері. Науковці акцентують увагу на важливос-

ті розробки маркетингової стратегії шоупрограми, 

що охоплює низку ключових елементів – від кон-

цепції заходу до його технічного забезпечення та 

кадрового супроводу. Особливу роль у реалізації 

подій вони відводять співпраці готельно-

ресторанного комплексу з event-агентствами, що 

дозволяє забезпечити професійний рівень організа-

ції. У дослідженні також охарактеризовано струк-

туру команди, відповідальної за проведення івентів, 

та окреслено необхідність залучення вузькопрофі-

льних фахівців (ведучих, технічного персоналу, 

дизайнерів, кейтерингових команд тощо). Такий 

підхід до івент-маркетингу дозволяє не лише під-

вищити рівень задоволеності гостей, а й ефективно 

позиціонувати заклад на ринку послуг індустрії 

гостинності. 

У сучасних дослідженнях активно розгляда-

ються можливості застосування інструментів  

івент-маркетингу у сфері просування індустрії  
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гостинності на регіональному рівні. Так, І. Будніке-

вич, І. Гавриш та І. Крупенна [3] аналізують роль 

подієвого маркетингу як стратегічного ресурсу у 

формуванні привабливості територій, зокрема в 

контексті розвитку готельно-ресторанного та тури-

стичного бізнесу. У своїй роботі автори акцентують 

увагу на відсутності системного підходу до впрова-

дження технологій event marketing у програми те-

риторіального брендингу, що часто зумовлює фра-

гментарність реалізованих заходів і знижує їх ефек-

тивність. 

У науковій літературі, присвяченій подієвому 

маркетингу, спостерігається недостатня увага до 

специфіки його застосування саме в ресторанному 

бізнесі. Більшість досліджень зосереджені на івен-

тах у туристичній, культурній або територіальній 

сферах, у той час як ресторани часто розглядаються 

лише як інфраструктурна частина масштабніших 

заходів. Такий підхід звужує розуміння потенціалу 

ресторанних закладів як активних суб’єктів подіє-

вого маркетингу, здатних самостійно створювати 

унікальний досвід для споживача через гастрономі-

чні івенти, тематичні вечори, кулінарні шоу, дегус-

тації тощо. Відсутність ґрунтовних досліджень 

щодо ефективності таких подій у контексті підви-

щення конкурентоспроможності ресторанного біз-

несу свідчить про наукову нішу, яка потребує по-

дальшого вивчення та осмислення. 

Постановка завдання. Основним завданням 

цього дослідження є аналіз сучасних підходів до 

впровадження цифрових інструментів і технологій 

у сфері івент-маркетингу закладів ресторанного 

господарства, а також визначення ефективних ме-

тодів організації та просування заходів із метою 

підвищення конкурентоспроможності та залучення 

цільової аудиторії. 

Метою удосконалення комунікаційних івент-

стратегій у закладах ресторанного господарства є 

розроблення ефективної моделі інтеграції цифро-

вих технологій в організацію подій, що дозволить 

не лише оптимізувати логістику та взаємодію з 

клієнтами, але й забезпечити високий рівень персо-

налізації сервісу, залученості відвідувачів і форму-

вання лояльності до бренду. 

Виклад основного матеріалу дослідження. У 

сучасних реаліях жорсткої конкуренції в ресторан-

ному бізнесі вже не достатньо просто пропонувати 

смачні страви та якісне обслуговування. Щоб за-

клад виділявся серед інших, важливо дарувати гос-

тям яскраві емоції та незабутні враження. Одним із 

потужних інструментів для досягнення цього є 

івент-маркетинг – організація тематичних заходів, 

які надають додаткову цінність основній послузі 

ресторану. Через події заклади мають змогу не ли-

ше формувати лояльність серед постійних відвіду-

вачів, а й залучати нову цільову аудиторію, впли-

ваючи на її поведінкові мотиви. 

Івент-маркетинг у сфері ресторанного госпо-

дарства охоплює не лише організацію свят чи уро-

чистостей, але й створення концептуальних заходів, 

які гармонійно вписуються в загальну маркетинго-

ву та комунікаційну стратегію закладу. Це можуть 

бути тематичні вечори, дегустаційні події, живі 

музичні виступи, кулінарні шоу або майстер-класи. 

Проведення таких заходів дозволяє не лише збіль-

шити кількість відвідувачів, а й сприяє формуван-

ню привабливого іміджу ресторану, виділяючи 

його на тлі конкурентів. 

Івент-маркетинг виконує важливу стратегічну 

функцію в процесі розвитку ресторанного бізнесу, 

оскільки сприяє гнучкому реагуванню на динамічні 

зміни споживчих потреб, формуванню емоційного 

зв’язку із цільовою аудиторією та забезпеченню 

довготривалої конкурентоспроможності підприєм-

ства. У цьому контексті глибоке розуміння сутності 

та ролі івент-менеджменту є невід’ємною складо-

вою ефективного управління сучасними закладами 

ресторанного господарства. 

Термін «івент» походить від англійського слова 

«event», що в перекладі означає «подія» або 

«захід». У межах наукової та професійної лексики 

під івентом зазвичай мається на увазі спеціально 

організована подія, яка має чітко окреслену мету, 

визначений сценарій реалізації, часові параметри та 

орієнтацію на конкретну аудиторію. Подібні заходи 

можуть варіюватися за масштабом і типом: від 

приватних (весілля, ювілеї тощо) до корпоративних 

або масових (конференції, фестивалі, бізнес-

форуми, презентації). Основними завданнями 

івентів є інформування, розважання, просування 

товарів чи брендів, формування соціального 

капіталу, а також досягнення визначених маркетин-

гових і комунікаційних цілей. 

У рамках сучасної економіки послуг, зокрема в 

сегменті готельно-ресторанного бізнесу, івенти є 

ключовим інструментом комунікативної взаємодії 

між підприємством та його цільовою аудиторією. 

Реалізація подій дозволяє формувати стійкі 

емоційні зв’язки з клієнтами, підвищувати рівень 

їхньої лояльності до бренду та забезпечувати кон-

струювання позитивного іміджу організації. 

Відповідно, івент варто розглядати як стратегічно 

спланований комплексний захід, який виконує ба-

гатовекторні функції в системі маркетингових і 

управлінських комунікацій закладу. 

У сучасних умовах івент-маркетинг значно ви-

ходить за межі традиційної організації подій, пере-

творюючись на ефективний інструмент емоційного 

маркетингу та формування бренду. Раціонально 

сплановані та креативно реалізовані заходи у за-

кладах ресторанного та готельного бізнесу сприя-

ють створенню неповторного досвіду для відвіду-

вачів, який закарбовується в їхній пам’яті та 

асоціюється з позитивними емоціями, пов’язаними 

з брендом. Емоційний компонент сприйняття по-

слуг є ключовим фактором, що стимулює повторні 

відвідування, підвищує рівень лояльності клієнтів 

та активізує неформальні канали комунікації, що 

має особливе значення в сфері послуг. 

Івенти створюють сприятливі умови для актив-

ної взаємодії брендів із цільовою аудиторією в не-

формальному та комфортному середовищі, що 

підвищує рівень довіри та відкритості між сторо-

нами. Організація як масштабних заходів (відкрит-

тя сезону, тематичні вечори, гастрофестивалі), так і 

камерних подій (дегустації, майстер-класи,  
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презентації нових страв) сприяє підвищенню 

впізнаваності бренду, зміцненню його позицій на 

ринку, а також трансформації ресторану або готелю 

у важливий культурний і соціальний осередок для 

відповідної спільноти відвідувачів. 

У ресторанному бізнесі івент-менеджмент ви-

конує ключову комунікаційну функцію, виступаю-

чи ефективним засобом взаємодії між закладом та 

його аудиторією. Через організовані заходи ресто-

ран не лише надає послуги, але й транслює цінності 

бренду, демонструє якість обслуговування та ство-

рює можливості для безпосереднього персонально-

го контакту з клієнтами. Це особливо актуально в 

умовах зростаючої конкуренції, коли емоційне 

сприйняття та загальне враження від відвідування 

стають вирішальними факторами для формування 

повторного попиту. 

Крім того, організація івентів надає ресторану 

можливість більш ефективно сегментувати свою 

цільову аудиторію, вивчати її переваги та 

адаптувати асортимент і сервіс відповідно до спе-

цифічних потреб різних груп споживачів. Прове-

дення сімейних святкувань, тематичних вечорів, 

заходів, присвячених національній кухні, або бла-

годійних ініціатив дозволяє не лише залучати різні 

цільові сегменти, але й встановлювати з ними дов-

готривалі партнерські відносини. Такий комплекс-

ний підхід сприяє підвищенню рівня лояльності, 

розширенню бази постійних клієнтів та формуван-

ню позитивного іміджу закладу як відкритого, су-

часного та соціально відповідального бренду. 

Івент-маркетинг у ресторанній сфері є ефектив-

ним інструментом залучення клієнтури, формуван-

ня клієнтської лояльності та підвищення конкурен-

тоспроможності підприємства. Основні функції 

івент-менеджменту, які ілюструють його ко-

мунікаційну, маркетингову та економічну цінність 

для ресторанного бізнесу, наведено на  

рис. 1. 

 

 

 
Рис. 1. Функції івент-маркетингу в ресторанному бізнесі 

Джерело: сформували автори на основі власних досліджень 
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Івенти, такі як вечірки, дегустації або тематичні 
вечори, є ефективним засобом привернення уваги 
нових відвідувачів. Вони створюють унікальні та 
привабливі події, що мотивують потенційних  
клієнтів ознайомитися із закладом, випробувати 
його пропозиції та обрати його серед конкурентів. 
Це сприяє розширенню клієнтської бази та збіль-
шенню цільової аудиторії комунікацій ресторану. 

Організація спеціальних заходів для існуючих 
клієнтів, наприклад VIP-вечорів чи бонусних подій, 
формує емоційний зв’язок між гостями та закла-
дом. Такий підхід сприяє поглибленню довіри, 
створенню відчуття приналежності до спільноти та 
підвищенню задоволеності відвідувачів, що,  своєю 
чергою, збільшує ймовірність їхнього неодноразо-
вого повернення. 

Івенти стимулюють додаткові замовлення під 
час проведення заходів, що сприяє збільшенню 
середнього чека. Крім того, спеціальні події можуть 
залучати нових гостей, які згодом стають постій-
ними клієнтами, тим самим забезпечуючи стабільне 
зростання доходів закладу в довгостроковій пер-
спективі. 

Події, організовані рестораном, часто стають 
інформаційними приводами для соціальних мереж, 
ЗМІ та блогерів. Це підвищує видимість бренду, 
формує позитивний образ і сприяє популяризації 
закладу серед ширшої аудиторії без додаткових 
витрат на традиційну рекламу. 

Завдяки оригінальним концепціям та персо-
налізації заходів ресторани можуть вирізнятися 
серед конкурентів. Унікальний досвід, який 
відвідувачі отримують під час івентів, створює 
міцні емоційні асоціації з брендом, що стимулює 
повторні відвідини та формує позитивне ставлення 
до закладу. 

Співпраця з виробниками, артистами або мод-
ними брендами в рамках спільних заходів відкри-
ває нові ринки і аудиторії. Такі партнерства розши-
рюють можливості ресторану, підвищують його 
статус і привабливість, а також сприяють обміну 
ресурсами і досвідом. 

Проведення івентів до свят, таких як Різдво, 
Новий рік, Великдень або День закоханих, допома-
гає стимулювати попит у періоди, коли відвіду-
ваність зазвичай знижується. Це дозволяє рестора-
нам підтримувати стабільну роботу навіть у 
«мертві» сезони, підвищуючи загальну ефек-
тивність бізнесу. 

Сьогодні івент-маркетинг розвивається на пе-
ретині технологічних інновацій та змін у спожив-
чих уподобаннях, що формує нові виклики й мож-
ливості для організаторів заходів. У сучасних ре-
аліях готельно-ресторанний сектор активно впро-
ваджує цифрові технології, автоматизацію робочих 
процесів та інноваційні підходи для підвищення 
ефективності організації івентів. Використання 
мобільних додатків, онлайн-платформ для бро-
нювання і управління учасниками, а також аналіти-
ки великих даних дозволяють більш глибоко 
аналізувати потреби цільової аудиторії й адаптува-
ти маркетингові пропозиції. 

Паралельно з цим глобальні тенденції, такі як 
поширення віртуальних і гібридних форматів 
подій, а також зростаюча увага до екологічної 

відповідальності, трансформують методи пла-
нування і проведення заходів. Посилюється роль 
інтерактивності, креативного дизайну, застосуван-
ня доповненої та віртуальної реальності, що дає 
змогу створювати унікальні клієнтські враження й 
посилювати імідж підприємств. Сучасні тенденції 
та інноваційні методи є не лише як інструменти 
оптимізації діяльності, а й як ключові фактори 
підвищення конкурентоспроможності у сфері івент-
маркетингу. 

У сучасній практиці івент-менеджменту значна 
увага зосереджується на впровадженні техно-
логічних інновацій, які суттєво підвищують ефек-
тивність організації заходів, зокрема в готельно-
ресторанній сфері. Використання цифрових плат-
форм для планування івентів дає змогу автома-
тизувати ключові операційні процеси, такі як коор-
динація учасників, розподіл ресурсів і управ-ління 
часом, що сприяє більш точному та своєчас-ному 
виконанню поставлених завдань (табл. 1). 

У сучасному івент-менеджменті цифрові плат-
форми відіграють ключову роль в автоматизації 
організаційних процесів, особливо у сфері готель-
но-ресторанного бізнесу. Завдяки таким рішенням, 
як Eventbrite та Cvent, організатори мають змогу 
ефективно управляти усіма етапами підготовки 
заходів: від онлайн-реєстрації учасників, таймінгу 
подій і продажу квитків до збору зворотного 
зв’язку. Такі системи знижують ризики, пов’язані з 
людським фактором, підвищують точність обробки 
даних та скорочують час, необхідний для пла-
нування подій. У результаті – зростає якість 
сервісу, підвищується задоволеність клієнтів, що є 
вирішальним чинником для репутації закладів ін-
дустрії гостинності. 

Поряд із веб-платформами все більшого зна-
чення набувають мобільні застосунки, орієнтовані 
на персоналізацію досвіду та інтерактивну 
взаємодію з учасниками заходів. Такі додатки, як 
Whova та EventMobi, забезпечують постійний 
зв’язок між організаторами та аудиторією, дозво-
ляють формувати індивідуальні розклади, надсила-
ти push-повідомлення, проводити опитування, го-
лосування, а також підтримувати нетворкінг через 
чат-функції. Ці інструменти сприяють глибшому 
залученню гостей, підвищують інтерес до події та 
створюють більш гнучке та динамічне середовище 
взаємодії, що особливо актуально для корпоратив-
них заходів, гастрономічних фестивалів або галузе-
вих виставок. 

Автоматизація процесів реєстрації та логістики 
є ще одним важливим чинником підвищення ефек-
тивності в організації подій. Застосування техно-
логій, таких як QR-квитки, електронні бейджі, си-
стеми контролю доступу та програмне управління 
розсадженням гостей, дозволяє оптимізувати ре-
сурси, зменшити черги, уникнути помилок і забез-
печити комфортне перебування учасників на за-
ході. Крім того, автоматизовані рішення допомага-
ють координувати роботу персоналу, планувати 
постачання продукції та слідкувати за технічним 
забезпеченням заходу, що значно спрощує управ-
ління масштабними подіями та знижує операційні 
витрати. 
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Таблиця 1 

Технологічні та маркетингові інновації в івент-менеджменті ресторанного бізнесу 

Напрямок інновацій                    Напрям використання Приклади застосування                                             Переваги для ресторан-

ного бізнесу 

Цифрові платформи для 

планування      

Автоматизація ор-

ганізації заходів, 

реєстрація учасників, 

управління таймінгом 

Eventbrite, Cvent – он-

лайн-реєстрація, оплата, 

зворотний зв’язок 

Скорочення часу ор-

ганізації, зниження 

помилок, кращий кон-

троль 

Мобільні застосунки Персоналізована ко-

мунікація з учасниками, 

інтерактивність під час 

заходів 

Спеціальні додатки для 

подій, push-

повідомлення, опиту-

вання 

Підвищення залуче-

ності клієнтів, унікаль-

ний досвід              

Автоматизація реєстра-

ції і логістики 

Оптимізація реєстрацій-

них процесів, управлін-

ня ресурсами та логісти-

кою 

QR-квитки, електронні 

бейджі, системи кон-

тролю доступу 

Ефективне управління 

потоками, зменшення 

затрат 

Соціальні мережі Промоція заходів, залу-

чення аудиторії, ко-

мунікація з клієнтами 

Instagram, Facebook, 

TikTok – рекламні кам-

панії, трансляції 

Розширення охоплення, 

підвищення впізнава-

ності бренду 

Інфлюенсер-маркетинг Співпраця з популярни-

ми блогерами для ре-

клами івентів                           

Запрошення фуд-

блогерів, огляди заходів 

Залучення нових 

клієнтів, підвищення 

довіри до бренду 

Контент-маркетинг Створення цікавого кон-

тенту для підтримки 

інтересу до бренду і 

заходів 

Відеоогляди, фотоотче-

ти, рецепти, кулінарні 

поради 

Підвищення лояльності, 

формування експертно-

го іміджу 

Аналітика великих да-

них 

Аналіз поведінки 

клієнтів для персо-

налізації пропозицій і 

прогнозування попиту 

CRM-системи, 

аналітичні платформи, 

сегментація аудиторії 

Підвищення ефектив-

ності маркетингу, 

збільшення конверсії 

Джерело: сформували автори на основі власних досліджень 

 

 

Значну роль у просуванні івентів у готельно-

ресторанному бізнесі відіграють соціальні мережі, 

інфлюенсер-маркетинг та контент-стратегії, які 

дозволяють ефективно взаємодіяти з цільовою ау-

диторією. Інструменти таргетованої реклами в 

Instagram, Facebook чи TikTok забезпечують широ-

ку популяризацію заходів і формують емоційний 

зв’язок із клієнтами. Співпраця з лідерами думок та 

створення якісного візуального контенту сприяє 

підвищенню впізнаваності бренду, а використання 

аналітики великих даних та CRM-систем дозволяє 

персоналізувати пропозиції, прогнозувати попит і 

краще розуміти поведінку споживачів. Отож циф-

рові технології стають потужним інструментом 

управління подіями, підвищення конкурентоспро-

можності та сталого розвитку готельно-

ресторанного бізнесу. 

У нашій роботі ми пропонуємо розглядати 

івенти як стратегічний інструмент підвищення при-

вабливості та конкурентоспроможності ресторан-

ного бізнесу. Проте їхню ефективність потрібно 

регулярно оцінювати, системно та об’єктивно, з 

урахуванням ключових показників, таких як рівень 

відвідуваності, фінансові результати, ступінь залу-

ченості цільової аудиторії, відгуки учасників,  

а також вплив на репутацію закладу. Такий підхід 

дозволяє не лише визначити результативність про-

ведених заходів, але й коригувати маркетингові 

стратегії відповідно до реальних потреб ринку та 

очікувань клієнтів. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. У результаті проведе-

ного дослідження встановлено, що івент-маркетинг 

виступає не лише як інструмент просування послуг 

ресторанного бізнесу, а й як ефективний засіб фор-

мування емоційного зв’язку з клієнтами, підвищен-

ня впізнаваності бренду та зміцнення репутації 

закладу. Івенти в ресторанній сфері – гастрономічні 

фестивалі, тематичні вечори, кулінарні шоу та де-

густації – мають значний потенціал впливу на по-

ведінку споживачів і створення унікального 

клієнтського досвіду. Проте наукова спільнота по-

ки що недостатньо приділяє увагу цьому напряму, 

що свідчить про наявність окремих методологічних 

прогалин у дослідженні саме івентів у контексті 

ресторанної індустрії. 

З огляду на викладене, доцільним є впро-

вадження системного моніторингу ефективності 

подієвих заходів із застосуванням як кількісних, 

так і якісних показників. Зокрема, оцінювання має 
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базуватися на аналізі рівня відвідуваності, фінансо-

вих результатів, зворотного зв’язку відвідувачів, 

залученості цільової аудиторії та медіаактивності, 

що дозволяє глибше зрозуміти вплив івентів на 

розвиток ресторанного бізнесу. Це також відкриває 

можливості для корекції маркетингових та ко-

мунікаційних стратегій, підвищення ефективності 

рекламних кампаній та персоналізації комунікації з 

клієнтами. 

Перспективи подальших досліджень передба-

чають глибший аналіз різновидів івентів, їх адапта-

цію до локальних культурних і гастрономічних 

контекстів, а також дослідження впливу цифрових 

технологій на організацію та просування подій у 

ресторанному бізнесі. Окрему увагу варто приділи-

ти питанням інтеграції івент-маркетингу в загальну 

стратегію управління закладом, оцінюванню рента-

бельності таких заходів та розробленню практич-

них рекомендацій для рестораторів щодо створення 

успішних івентів з урахуванням сучасних тенден-

цій ринку. 
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МЕТОДИКО-ПРИКЛАДНІ ПОЛОЖЕННЯ  

ФОРМУВАННЯ РЕГІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІЧНОЇ  

ПОЛІТИКИ В УМОВАХ ДЕЦЕНТРАЛІЗАЦІЇ 
 

Анотація. У статті обґрунтовано, що дієвість формування регіональної економічної політики в умовах 

децентралізації передбачає впровадження таких підходів: інституційного, програмно-цільового, територіаль-

но-функціонального, фінансово-економічного та інноваційно-цифрового. Визначено сутність, ключовий ін-

струментарій, переваги та потенційні недоліки кожного з підходів. Наголошено, що інституційний підхід 

спрямований на створення ефективних органів управління та привабливого нормативно-правового середовища; 

програмно-цільовий – розробку регіональних стратегій і проєктів із чіткими цілями та завданнями, тери-

торіально-функціональний – обґрунтування специфіки окремих територіальних громад і їхнього внеску в еко-

номічний розвиток регіону; фінансово-економічний – стимулювання інвестицій і зміцнення фінансової авто-

номії громад; інноваційно-цифровий – впровадження сучасних технологій управління та цифровізації публічних 

послуг. Інструментарій підходів формування регіональної економічної політики в умовах децентралізації охо-

плює комплекс заходів, спрямованих на зміцнення управлінських структур, планування та реалізацію стра-

тегічних і проєктних підприємницьких ініціатив, стимулювання економічної активності та підвищення інно-

ваційності і технологічності інфраструктури територій. Перевагами таких підходів є покращення інститу-

ційної автономії територіальних громад, чітка регіонально орієнтована цільова політика органів влади, забез-

печення диференційованості та адаптивності регіональної економічної політики, зміцнення фінансової авто-

номії територіальних громад, підвищення прозорості, оперативності та ефективності публічних управлінсь-

ких процесів та ін. Водночас їхня реалізація пов’язана з ризиками, що включають залежність від рівня компе-

тентності та ресурсної спроможності регіональних інституцій, значну формалізацію регіональних стра-

тегічних програм та проєктів, нерівномірний розподіл ресурсів між територіями, високі витрати на впро-

вадження технологій, можливі проблеми координації інтересів на різних рівнях управління та ін. 
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METHODICAL AND APPLIED PROVISIONS FOR THE FORMATION  

OF REGIONAL ECONOMIC POLICY IN THE CONTEXT  

OF DECENTRALIZATION 
 

Abstract. The article substantiates that the effectiveness of regional economic policy formation in the context of decen-

tralization involves the implementation of the following approaches: institutional, program-targeted, territorial-functional, 

financial-economic, and innovative-digital. The essence, key tools, advantages, and potential disadvantages of each ap-

proach are determined. It is emphasized that the institutional approach is aimed at creating effective management bodies 

and an attractive regulatory environment; program-targeted - the development of regional strategies and projects with 

clear goals and objectives, territorial-functional - substantiation of the specifics of individual territorial communities and 

their contribution to the economic development of the region; financial-economic - stimulating investments and strength-

ening the financial autonomy of communities; innovative-digital - the implementation of modern management technologies 

and digitalization of public services. The toolkit of approaches to forming regional economic policy in the context of de-

centralization includes a set of measures aimed at strengthening management structures, planning and implementing  
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strategic and project-based entrepreneurial initiatives, stimulating economic activity and increasing the innovativeness 

and technological capabilities of the infrastructure of territories. The advantages of such approaches are improving the 

institutional autonomy of territorial communities, a clear regionally oriented target policy of government bodies, ensuring 

the differentiation and adaptability of regional economic policy, strengthening the financial autonomy of territorial com-

munities, increasing transparency, efficiency and effectiveness of public management processes, etc. At the same time, 

their implementation is associated with risks, including dependence on the level of competence and resource capacity of 

regional institutions, significant formalization of regional strategic programs and projects, uneven distribution of re-

sources between territories, high costs of implementing technologies, possible problems with coordinating interests at 

different levels of government, etc. 
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Постановка проблеми. В Україні економіці 

регіонів властива значна залежність від грошових 

надходжень від центральних регуляторних органів, 

особливо в контексті забезпечення ключових соціа-

льних потреб місцевого населення та покращення 

його ділової активності, реалізації локальних ін-

фраструктурних проєктів та ін. За існуючої моделі 

регулювання національної економіки регіони не 

володіють достатніми ресурсами у вирішенні низки 

складних завдань, що впливає на їхню економічну 

безпеку та здатність швидко і гнучко адаптуватися 

до нових викликів та шоків. Відсутність необхідно-

го ресурсного забезпечення суттєво обмежує темпи 

розвитку економіки регіону, що підтверджується 

слабкою інвестиційною та інноваційно-

технологічною активністю місцевого бізнесу, пові-

льною модернізацією ринкової інфраструктури 

регіону, поодинокими випадками реалізації довгот-

ривалих підприємницьких проєктів. 

Примітно, що для територіальних громад нашої 

країни проблеми соціального захисту населення, 

дисбалансів регіонального ринку праці та значної 

зношеності інфраструктури набули системного і 

довготривалого характеру. У зв’язку з браком влас-

них фінансових ресурсів і недостатнім обсягом 

зовнішніх інвестиційних надходжень в Україні 

сформувалася регіональна економічна політика, яка 

реалізується переважно без орієнтації на дов-

гострокові сценарії розвитку та здебільшого спи-

рається на короткострокові тактичні рішення, 

спрямовані на реагування на поточні виклики та 

підтримання соціально-економічної стабільності 

громади. Відсутність й інших необхідних ресурсів 

чинить негативний вплив на економічний розвиток 

регіону, обмежує ініціативи місцевого бізнесу та 

загострює численні ризики і загрози. 

У підсумку актуальним є дотримання прин-

ципів системності та комплексності у формуванні 

регіональної економічної політики, яка має бути 

повною мірою адаптована до умов та практики 

децентралізації. Методичні розробки в цьому кон-

тексті виступають інструментарієм для розроблен-

ня обґрунтованих публічних управлінських рішень, 

спрямованих на стабільний розвиток регіональної 

економіки. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. В 

економічних теоріях питанням формування регіо-

нальної економічної політики приділяється вагоме 

значення, представники яких по-різному обґрунто-

вують передумови забезпечення її дієвості та ін-

струментарій удосконалення. Так, О. Кудінов ак-

центує увагу на специфіці побудови регіональної 

політики в умовах євроінтеграційних процесів [1,  

с. 36-44]; О. Крайник розкриває стратегічні напря-

ми реалізації державної політики регіонального та 

місцевого розвитку в умовах децентралізації [2,  

с. 7-11]; О. Васильєв та В. Гур’єв доповнюють тео-

ретичне підґрунтя, аналізуючи концептуальні заса-

ди державної регіональної політики в умовах анти-

кризового управління [3, с. 135-141]. 

Потрібно виокремити низку наукових до-

сліджень, присвячених нормативно-правовим, ін-

ституційним та соціальним аспектам регіональної 

політики. Так, І. Ярошенко та П. Семигулін 

виділяють численні недоліки та способи їх 

вирішення у системі нормативно-правового забез-

печення публічного управління регіональним ро-

звитком [4, с. 255-261]. На необхідності рефор-

мування регіональної політики наголошують  

Л. Ємельяненко та Л. Федулова, зокрема через по-

силення впливу децентралізації на якість та до-

ступність соціальних послуг у регіонах [5, с. 4-11]. 

Соціальну складову регіональної економічної 

політики також виділяє О. Кришень, який обґрун-

товує важливість інституційної підтримки як су-

часної тенденції реформування економіки регіону 

[6, с. 52-54]. У науковій праці [7, с. 49-59] під-

креслюється, що розвиток підприємництва є одним 

із ключових чинників забезпечення соціальної 

стабільності територій та реалізації їхнього людсь-

кого капіталу. 

Примітно, що повномасштабна війна критично 

змінила напрями регіональної економічної політи-

ки в Україні. На думку І. Ковтуна, проблемним 

питанням у повоєнному відновленні буде коорди-

нація, демократична участь та залучення громад у 

процеси планування соціально-економічного роз-

витку територій [8, с. 84-96]. 

Іншим важливим напрямом наукових до-

сліджень є здійснення фінансової децентралізації 
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та, відповідно, забезпечення економічної безпеки 

регіонів. Так, Г. Рибак, Федотова та Р. Білик наго-

лошують на взаємозв’язках між процесами забез-

печення економічної безпеки та соціально-

економічної автономії регіонів, у яких посилена 

увага органів влади різних рівнів має приділятися 

подоланню та подальшому недопущенню 

внутрішніх і зовнішніх ризиків та загроз [9, с. 56-

64; 10, с. 67-72]. Натомість у науковій праці [11,  

с. 78-92] обґрунтовується важливість створення 

фіскального простору інклюзивного розвитку, у 

межах якого перевага надається активному впро-

вадженню інструментарію підсилення фінансової 

спроможності територій. Подібні аспекти 

висвітлюють і дослідження Н. Красностанової та  

Р. Придка, які визначають ключові елементи фінан-

сової стійкості та умови розвитку економіки 

регіонів у децентралізованому середовищі [12,  

с. 314-321; 13, с. 136-142]. 

Значну увагу науковці надають процесам впро-

вадження інноваційно-технологічних підходів, 

смарт-спеціалізації та структурної модернізації 

регіональної економіки. У працях [14, с. 69-75; 15, 

с. 15-26; 16, с. 162-168] наголошується на необ-

хідності здійснення інноваційно-технологічних 

змін, розвитку цифрових компетентностей насе-

лення та використання потенціалу ІКТ-сектору для 

формування конкурентних переваг регіонів. 

Таким чином, наукові дослідження передбача-

ють розгляд багатьох методик формування регіо-

нальної економічної політики в умовах децен-

тралізації, в яких перевага надається процесам 

фінансового забезпечення, інноваційно-

технологічної модернізації, соціально-економічної 

стабілізації тощо. Відповідно, пріоритетного зна-

чення набуває розроблення системного підходу, у 

межах якого вдало поєднуються переваги різних 

методик з метою реалізації дієвого інструментарію 

забезпечення соціально-економічного розвитку 

територіальної громади на засадах реформування 

публічного управління та місцевого самоврядуван-

ня, посилення ініціатив місцевого бізнесу та ро-

звитку стартапінгу, модернізації локальної інфра-

структури. 

Постановка завдання. Метою статті є наукове 

обґрунтування методико-прикладних положень 

формування регіональної економічної політики в 

умовах децентралізації. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Регіональна економічна політика охоплює значну 

кількість операцій різних напрямів і для забезпе-

чення ефективності її формування має як базувати-

ся на фундаментальних положеннях, так і передба-

чати активне впровадження нових підходів та ін-

струментів. Ця концепція пов’язана з існуючою 

невизначеністю та малопрогнозованістю еко-

номічних тенденцій, динаміка яких формується під 

впливом глобалістики та масштабної неоінду-

стріалізації, в контексті чого ключове  

значення надається активному впровадженню інно-

ваційних і високотехнологічних розробок в систему 

публічного управління. 

Регіони по-різному адаптуються до сучасних 

реалій, проте основний акцент все-таки робиться на 

вдосконаленні публічного управління, головна ціль 

якого полягає у підвищенні ефективності викори-

стання наявних ресурсів та активному їх залученні 

зовні, орієнтуючись на покращення інвестиційної 

привабливості регіону, ділової активності місцево-

го самоврядування, локальної інфраструктури 

тощо.  

У системі регіональної економічної політики 

існує значна потреба у виборі прикладних підходів, 

здатних максимально врахувати конкурентні пере-

ваги регіону і на цій основі вибудовувати основні 

моделі економічного зростання. Безперечно, кожен 

із підходів має свої переваги і недоліки, а тому їх 

ефективність може бути оцінена лише за умови, 

коли кожен із них охоплює якомога більшу кіль-

кість операцій, які складають основу механізмів 

місцевого самоврядування у забезпеченні стабіль-

ності та стійкості економіки регіону. 

Досвід багатьох високорозвинених країн 

підтверджує вагоме значення переформатування 

системи органів влади та їхніх повноважень, що 

передбачає ключові зміни у делегуванні регулятор-

них прав на регіональний і місцевий рівні. Цен-

тральні органи влади повинні забезпечувати коор-

динацію роботи над виконанням функцій стра-

тегічного та тактичного управління економікою, 

тоді як операційні дії мають реалізовуватися на 

регіональному рівні. Модель децентралізації є важ-

ливою з огляду на отримання в регіонах більше 

можливостей використання наявних ресурсів – 

отримані грошові виплати місцевого бізнесу зали-

шаються в територіальній громаді та спрямовують-

ся на її розвиток і підтримання соціально-

економічної стабільності. Децентралізація є поши-

реним інструментом на шляху досягнення гнуч-

кості та адаптивності регіональної економіки в 

умовах постійних шоків і загроз.  

Примітно, що впровадження децен-

тралізаційного підходу до реформування державної 

регуляторної системи є поетапним і потребує 

значних інституційних, нормативно-правових та 

інших змін. Потребується насамперед виробити 

механізми, які гарантують дієвість руху грошових 

коштів, посилюють захист інтересів територіальної 

громади, забезпечують прозорий адміністративно-

управлінський контроль. Ключовим напрямом де-

централізації здебільшого розглядають підвищення 

активності та вагомості місцевого бізнесу і тери-

торіальної громади під час розподілу бюджетних 

надходжень та прийняття основних програм дов-

гострокового економічного розвитку регіону. Саме 

дотримання принципу справедливого та прозорого 

регулювання і закладається у формування та вдос-

коналення регіональної економічної політики в 

умовах децентралізації.  
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Підхо-

ди 
Су тність  Інструментарій  Перев аги  Недоліки  

Ін
ст

и
т

уц
ій

н
и

й
 

Орієнтація на 

створення ефек-

тивних регіо-

нальних інститу-

цій та формуван-

ня привабливого 

нормативно-

правового сере-

довища 

 створення та розви-

ток Агенцій регіо-

нального розвитку 

(АРР); 

 розширення прак-

тики міжмуніципаль-

ної співпраці (ММС); 

 оновлення та гар-

монізація норматив-

но-правової бази 

↑ підвищення спромож-

ності та інституційної 

автономії територіаль-

них громад;  

↑ покращення прозорості 

та підзвітності органів 

місцевого самовряду-

вання; 

↑ забезпечення стабіль-

ності, передбачуваності 

та правової визначе-

ності публічного управ-

ління 

↓ висока залеж-

ність від компе-

тентності, про-

фесійності та ак-

тивності регіо-

нальних інститу-

цій; 

↓ підвищення бю-

рократизації та 

уповільнення по-

ступу публічного 

управління 

П
р

о
гр

а
м

н
о

-ц
іл

ьо
в
и

й
 

Розроблення та 

реалізація регіо-

нальних стра-

тегій, програм і 

проєктів з чітки-

ми цілями та 

завданнями 

 розробка та онов-

лення регіональних 

стратегій розвитку; 

 планування та ре-

алізація проєктів 

публічно-приватного 

партнерства; 

 розроблення регіо-

нальних дорожніх 

карт 

↑ чітка регіонально 

орієнтована цільова 

політика органів влади;  

↑ широкі можливості 

контролю регуляторних 

інституцій регіону; 

↑ підвищення стра-

тегічної координації 

між різними рівнями 

влади 

↓ високий ризик 

формалізації регіо-

нальних стра-

тегічних програм та 

проєктів;  

↓ необхідність у 

постійному 

моніторингу, ак-

туалізації даних і 

коригуванні цілей 

Т
ер

и
т

о
р

іа
л

ьн
о

-

ф
ун

к
ц

іо
н

а
л

ь
н

и
й

 Виділення спе-

цифіки тери-

торіальних гро-

мад та їхньої ролі 

в системі забез-

печення еко-

номічного ро-

звитку регіону 

 типологізація тери-

торій; 

 просторове пла-

нування та зонування 

територій; 

 розробка та ре-

алізація субрегіональ-

них стратегій еко-

номічного розвитку 

↑ забезпечення адрес-

ності, диференційова-

ності та адаптивності 

регіональної економічної 

політики; 

↑ зниження диспропор-

цій між територіями;  

↑ підтримка проблем-

них та депресивних 

територіальних громад 

↓ високий ризик 

дискримінації або 

недостатньої 

підтримки окремих 

територій;  

↓ складність коор-

динації інтересів 

різних громад та 

рівнів управління 

Ф
ін

а
н

со
во

-е
к

о
н

о
м

іч
н

и
й

 

Формування 

сприятливого 

фінансово-

економічного 

регіонального 

середовища  

 оптимізація місце-

вих податків і зборів; 

 розробка та регу-

лярне оновлення інве-

стиційних паспортів 

громад; 

 реалізація програм 

підтримки місцевого 

бізнесу 

↑ зміцнення фінансової 

автономії територіаль-

них громад; 

↑ стимулювання інве-

стиційної активності 

місцевого бізнесу; 

↑ підвищення еко-

номічної стабільності та 

диверсифікації госпо-

дарства регіону 

↓ залежність від 

зовнішнього 

фінансування та 

державних субвен-

цій; 

↓ нерівномірний 

розподіл ресурсів 

між територіаль-

ними громадами 

Ін
н

о
в
а

ц
ій

н
о

-ц
и

ф
р

о
в
и

й
 

Забезпечення 

масштабної циф-

ровізації публіч-

ного управління 

та впровадження 

інновацій для 

пришвидшення 

економічного 

розвитку регіону 

 впровадження GIS-

технологій та електронних 

сервісів у діяльність 

органів місцевого 

самоврядування; 

 розвиток електронного 

урядування, електрон-

ної демократії та 

відкритих даних; 

 застосування циф-

рової аналітики, он-

лайн-моніторингу та 

управлінських інфор-

маційних систем 

↑ підвищення прозо-

рості, оперативності та 

ефективності публічних 

управлінських процесів; 

↑ покращення якості та 

достовірності аналітич-

них даних публічного 

управління; 

↑ стимулювання цифро-

вої трансформації тери-

торій та розширення 

доступу громадян до 

публічних послуг 

↓ цифровий розрив 

між територіаль-

ними громадами; 

↓ високі витрати на 

впровадження, 

модернізацію та 

технічне обслуго-

вування цифрових 

систем; 

↓ ризики кібербез-

пеки та захисту 

персональних даних 

Рис. 1. Методико-прикладні підходи до формування регіональної економічної  

політики в умовах децентралізації: український сценарій
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Пріоритетного значення децентралізація набу-

ває для регіонів, ресурсний потенціал яких недо-

статньо використовується з огляду на їхні соціаль-

но-економічні інтереси. Регіони, що акумулюють 

значні обсяги бюджетних надходжень, але не ма-

ють можливості залишати їхню суттєву частину на 

місцях, у довгостроковій перспективі не здатні за-

безпечити власну стабільність і стійкість. Таким 

чином, у країні формуються дисбаланси – одні 

регіони з низьким рівнем ресурсно-економічного 

забезпечення потребують постійних державних 

субсидій та субвенцій, тоді як інші не можуть пов-

ною мірою використовувати наявні бюджетні 

кошти та стикаються з обмеженнями, особливо під 

час реалізації масштабних локальних інфраструк-

турних проєктів. 

На рис. 1 узагальнено методико-прикладні по-

ложення ключових підходів до формування регіо-

нальної економічної політики в умовах децен-

тралізації публічного управління з огляду на тен-

денції тривалого масштабного воєнного вторгнення 

та постійне загострення і посилення впливу 

зовнішніх гібридних загроз на економіку України. 

Так, інституційний підхід передбачає форму-

вання спроможної та ефективної системи управлін-

ня економікою регіону, у межах якої ключову роль 

відіграють інституції, здатні забезпечувати стабіль-

ність, прозорість і підзвітність публічного управ-

ління. Необхідність використання такого підходу 

обумовлена важливістю підвищення інституційної 

автономії територіальних громад, зміцнення про-

фесійної спроможності управлінських команд та 

впровадження сучасних нормативно-правових ме-

ханізмів ефективного публічного управління. Серед 

ключових інструментів цього підходу – створення 

та розвиток АРР, розширення практики ММС, 

оновлення та гармонізація законодавства та ін. 

Примітно, що інституційний підхід сприяє 

формуванню прозорого і передбачуваного середо-

вища для реалізації регіональної економічної 

політики, підвищує ефективність координації між 

органами місцевого самоврядування та централь-

ною владою, забезпечує стабільність правових та 

адміністративних процедур. Такий підхід стимулює 

розвиток інституційної культури в територіальній 

громаді, підвищує рівень підзвітності органів 

місцевого самоврядування і зміцнює довіру до ло-

кальних публічних інституцій. 

Потрібно враховувати, що ефективність інсти-

туційного підходу значною мірою залежить від 

професійності та активності управлінських команд, 

наявності компетентного персоналу та адекватного 

ресурсного забезпечення. Також застосування 

відповідного підходу може супроводжуватися ри-

зиками бюрократизації та уповільненням процесів 

прийняття рішень і надмірної формалізації проце-

дур. 

Натомість програмно-цільовий підхід ре-

алізується через чітке визначення пріоритетів еко-

номічного розвитку регіону та встановлення кон-

кретних стратегічних і тактичних цілей та завдань. 

Такий підхід передбачає організацію систематичної 

розробки регіональних стратегій економічного  

розвитку, створення дорожніх карт та реалізацію 

проєктів публічно-приватного партнерства. Завдяки 

програмно-цільовому підходу органи влади отри-

мують можливість координувати дії на різних рів-

нях управління, забезпечувати взаємозв’язок між 

короткостроковими заходами та довгостроковими 

стратегічними цілями, покращувати контроль і 

оцінювання результативності регіонально орієнто-

ваних програм. 

Використання програмно-цільового підходу дає 

змогу чітко відобразити потреби громад і пріорите-

ти економічного розвитку, адаптувати управлінські 

рішення до змін підприємницького середовища 

регіону. Відповідний підхід сприяє підвищенню 

прозорості процесів прийняття та реалізації ло-

кальних стратегічних програм, розширенню мож-

ливостей для регулярного моніторингу та 

оцінювання ефективності реалізації загальнонаціо-

нальних стратегій. 

Потрібно відзначити й численні обмеження 

програмно-цільового підходу, зокрема це висока 

залежність від якості підготовки стратегій та наяв-

ності достовірних аналітичних даних. Також існує 

ризик формалізації документів, коли стратегії та 

програми залишаються без практичного впро-

вадження, потреба у постійному оновленні інфор-

мації та адаптації пріоритетів до динамічних умов 

децентралізації. 

На відміну від інших підходів, територіально-

функціональний орієнтується на виявлення просто-

рових, соціально-економічних та інфраструктурних 

відмінностей між громадами. Такий підхід перед-

бачає застосування різноманітних інструментів, 

зокрема це типологізація територій для кла-

сифікації громад за рівнем розвитку, ресурсним 

потенціалом та проблемними зонами; просторове 

планування та зонування, що забезпечує раціональ-

не використання земельних і матеріальних ресурсів 

територіальних громад; розроблення субрегіональ-

них стратегій економічного розвитку, орієнтованих 

на конкретні потреби регіону. 

Завдяки територіально-функціональному під-

ходу регіональна економічна політика стає більш 

адресною та диференційованою, що дозволяє 

зменшувати диспропорції між територіями, 

підтримувати депресивні та проблемні райони і 

забезпечувати рівномірний розвиток регіональної 

економіки. Водночас застосування відповідного 

підходу потребує ретельної координації між різни-

ми рівнями влади та зацікавленими сторонами, 

постійного моніторингу та коригування стратегій. 

Крім того, існує ризик дискримінації або недостат-

ньої підтримки окремих територій, складність 

узгодження інтересів різних громад, що може 

ускладнювати реалізацію регіональної економічної 

політики в умовах децентралізації. 

Стосовно фінансово-економічного підходу по-

трібно виділити його орієнтованість на створення 

економічно привабливого середовища, яке стиму-

лює розвиток підприємництва, інвестиційну актив-

ність та загальне економічне зростання регіонів. 

Такий підхід передбачає реалізацію комплексу за-

ходів, спрямованих на зміцнення фінансової  
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спроможності територіальних громад і формування 

прозорої та ефективної системи управління ресур-

сами. Так, до ключових інструментів фінансово-

економічного підходу належать оптимізація місце-

вих податків і зборів, розробка та оновлення інве-

стиційних паспортів громад, впровадження локаль-

них програм підтримки малого і середнього 

підприємництва та ін. 

Ключовою перевагою фінансово-економічного 

підходу є забезпечення фінансової автономії тери-

торій, у результаті чого громадам вдається само-

стійно формувати та реалізовувати економічні 

ініціативи, реагувати на зміни зовнішнього середо-

вища та диверсифікувати економіку. Попри це, 

реалізація відповідного підходу має певні обме-

ження та ризики, а саме: залежність від державних 

субвенцій і зовнішнього фінансування, нерівномір-

ний доступ громад до ресурсів та ін.  

Потрібно враховувати, що успіх фінансово-

економічних ініціатив значною мірою залежить від 

компетентності місцевих управлінських структур, 

прозорості процедур та ефективності контролю за 

використанням бюджетних коштів. У цьому кон-

тексті важливого значення набуває розвиток елек-

тронної демократії, що забезпечує зростання участі 

громадян у прийнятті рішень через онлайн-засоби 

комунікації, консультацій та голосувань. Зокрема, 

завдяки цифровізації існує змога розширити мож-

ливості моніторингу соціально-економічних про-

цесів у режимі реального часу і завдяки цьому ор-

гани місцевого самоврядування можуть своєчасно 

реагувати на виклики та оптимізувати управлінські 

дії. Йдеться про високе практичне значення вико-

ристання інноваційно-цифрового підходу при 

вирішенні складних завдань підвищення якості, 

швидкості та прозорості децентралізованих управ-

лінських процесів. 

Примітно, що інноваційно-цифровий підхід 

охоплює широкий спектр інструментів – від за-

стосування GIS-технологій для просторового 

аналізу та управління локальними ресурсами до 

впровадження електронних сервісів, платформ 

електронного урядування, відкритих даних та си-

стем цифрової аналітики. Використання таких ін-

струментів сприяє створенню в регіоні сучасної 

управлінської екосистеми, орієнтованої на опера-

тивне прийняття рішень, розширення доступу гро-

мадян до публічних послуг та підвищення довіри 

до органів місцевого самоврядування. 

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень у даному напрямі. Висока ефективність 
регіональної економічної політики обумовлена 
комплексним поєднанням інституційного, про-
грамно-цільового, територіально-функціонального, 
фінансово-економічного та інноваційно-цифрового 
підходів. Так, застосування інституційного підходу 
передбачає створення ефективних регіональних 
інституцій та формування привабливого норматив-
но-правового середовища; програмно-цільового – 
розроблення та реалізацію регіональних стратегій, 
програм і проєктів з чіткими цілями та завданнями; 
територіально-функціонального – виділення спе-
цифіки територіальних громад та їхньої ролі  

в системі забезпечення економічного розвитку 
регіону; фінансово-економічного – формування 
сприятливого фінансово-економічного регіональ-
ного середовища; інноваційно-цифрового – забез-
печення масштабної цифровізації публічного 
управління та використання інновацій для при-
швидшення економічного розвитку регіону. Кожен 
із підходів має численні переваги, завдяки яким 
можливо досягнути збалансованого економічного 
розвитку регіону, проте водночас характеризується 
певними обмеженнями, які необхідно враховувати 
при формуванні регіональної економічної політики 
в умовах децентралізації. Їх комплексне викори-
стання дає змогу оперативно реагувати на сучасні 
виклики, мінімізувати структурні дисбаланси та 
підвищити рівень економічної безпеки тери-
торіальних громад. У сукупності такі підходи фор-
мують цілісну модель регіональної економічної 
політики, здатну забезпечити стійкість, інклю-
зивність та конкурентоспроможність економіки 
регіону у контексті децентралізованого управління.  

Перспективи подальших досліджень полягають 
у розширенні теоретико-методичних і науково-
прикладних підходів до формування регіональної 
економічної політики, що передбачає розроблення 
нового інструментарію підвищення ефективності 
публічного управління та дієвості органів місцево-
го самоврядування, забезпечення розвитку 
підприємництва в умовах впливу децентралізацій-
них процесів на економіку регіону. 
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ІМІДЖ ЯК ЦІЛЕСПРЯМОВАНО КЕРОВАНИЙ ІНСТРУМЕНТ ЛІДЕРА 
 

Анотація. Актуальність дослідження зумовлена зростаючою роллю нематеріальних ресурсів, зокрема 

іміджу лідера, в умовах глобалізації, прискорення інформаційних потоків та динамічних змін у бізнес-

середовищі. Сучасні трансформації суспільної свідомості та розвиток цифрових комунікацій перетворили 

імідж із статичної характеристики на цілеспрямовано керований інструмент, що безпосередньо впливає на 

успішність особи, організації та держави. В українському контексті, особливо в умовах повномасштабного 

вторгнення, ефективна трансформація іміджу політичних лідерів стала вирішальним фактором національної 

консолідації та міжнародної підтримки. Наукова проблема полягає в неузгодженості між зростаючою прак-

тичною значущістю управління іміджем та недостатньою теоретико-методологічною розробкою цього про-

цесу як системної управлінської технології. Існує потреба в систематизації підходів, що розкривають 

взаємозв’язок між особистісними якостями лідера, його стилем, стратегіями самопрезентації та конкрет-

ними інструментами іміджмейкінгу. Метою статті є теоретичне обґрунтування та комплексний аналіз 

іміджу як цілеспрямовано керованого інструменту лідера, що через сукупність лідерських якостей, технологій 

самопрезентації та комунікаційних стратегій забезпечує досягнення політичних, корпоративних та осо-

бистісних цілей. У статті доведено, що імідж лідера є не стихійним відображенням особистості, а цілеспря-

мовано сконструйованим образом для вирішення стратегічних завдань. Систематизовано ключові компоненти 

та функції іміджу лідера, розкрито його двоїсту структуру: “внутрішній” (сприйняття персоналом) та 

“зовнішній” (сприйняття суспільством). Проаналізовано технології самопрезентації та управління вражен-

нями як невід’ємні складові успіху, що дозволяють свідомо формувати позитивне сприйняття власної особи-

стості. Визначено взаємозв’язок між іміджем та ключовими лідерськими якостями, такими як харизма, 

емоційний інтелект, компетентність та ораторські здібності, що є основою для побудови довіри аудиторії. 

Обґрунтовано, що візуальні атрибути (одяг, аксесуари) функціонують як потужні символи, що транслюють 

лідерські якості, як продемонстровано на прикладі зміни образу Президента України В. Зеленського. Узагаль-

нено роль лідерства як невід’ємного елемента HR-менеджменту, зокрема в контексті командоутворення, 

управління змінами та розвитку персоналу. Перспективи подальших досліджень полягають у розробці ком-

плексних моделей управління іміджем у цифровому середовищі, дослідженні впливу культурних відмінностей на 

формування лідерського образу, а також аналізі ефективності інструментів іміджмейкінгу в умовах гібрид-

них загроз та інформаційних війн. 
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IMAGE AS A PURPOSEFULLY MANAGED TOOL OF A LEADER 
 

 Abstract. The relevance of the research is driven by the growing role of intangible resources, particularly a  

leader's image, in the context of globalization, accelerated information flows, and dynamic changes in the business 

environment. Modern transformations in public consciousness and the development of digital communications have 

turned the image from a static characteristic into a purposefully managed tool that directly affects the success of an 

individual, organization, and even a state. In the Ukrainian context, especially amid the full-scale invasion, the effective 

transformation of political leaders' images has become a decisive factor for national consolidation and international 

support. The scientific problem lies in the inconsistency between the growing practical importance of image manage-

ment and the insufficient theoretical and methodological development of this process as a systemic management tech-

nology. There is a need to systematize approaches that reveal the relationship between a leader's personal qualities, 

their leadership style, self-presentation strategies, and specific image-making tools. The purpose of the article is to 

provide a theoretical substantiation and a comprehensive analysis of the image as a purposefully managed tool of a 

leader that ensures the achievement of political, corporate, and personal goals through a combination of leadership 

qualities, self-presentation technologies, and communication strategies. The article has been proven that a leader's 

image is not a spontaneous reflection of their personality but a purposefully constructed construct designed to solve 

strategic tasks. The key components and functions of a leader's image have been systematized, and its dual structure 

has been revealed: "internal" (perceived by staff) and "external" (perceived by society). Technologies of self-

presentation and impression management have been analyzed as integral components of success, allowing for the con-

scious formation of a positive perception of one's own personality. The relationship between image and key leadership 

qualities such as charisma, emotional intelligence, competence, and public speaking skills, which are the foundation for 

building audience trust, has been identified. It is substantiated that visual attributes (clothing, accessories) function as 

powerful symbols that convey leadership qualities, as demonstrated by the example of the image change of the Presi-

dent of Ukraine, V. Zelenskyy. The role of leadership as an integral element of HR management has been summarized, 

particularly in the context of team building, change management, and personnel development. Prospects for further 

research include developing comprehensive models for image management in the digital environment, studying the 

impact of cultural differences on the formation of a leadership image, and analyzing the effectiveness of image-making 

tools in the context of hybrid threats and information warfare. 

 

Keywords: image, leadership, human resource management, self-presentation, emotional intelligence, personal 

brand, HR management. 
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Постановка проблеми. Актуальність дослі-

дження посилюється тим, що імідж лідера (полі-

тичного чи корпоративного) став важливішим за 

його біографію чи реальні досягнення, оскільки 

саме образ, трансльований через медіа та соціальні 

мережі, формує довіру, лояльність та мотивацію 

аудиторії. Це підтверджується українським досві-

дом, де ефективна трансформація іміджу політич-

них лідерів у відповідь на соціальні запити та кри-

зові ситуації, такі як повномасштабне вторгнення, 

стала вирішальним фактором національної консо-

лідації та міжнародної підтримки. Незважаючи на 

широке висвітлення феномену іміджу в політології, 

соціології та психології, недостатньо дослідженим 

залишається саме технологічний аспект управління 

іміджем як комплексним інструментом лідера. 

Наукова проблема полягає у неузгодженості 

між зростаючою практичною значущістю цілесп-

рямованого управління іміджем лідера та недостат-

ньою теоретико-методологічною розробкою цього 

процесу як системної управлінської технології. 

Існує потреба в систематизації підходів, що розк-

ривають взаємозв’язок між особистісними якостя-

ми лідера (харизма, емоційний інтелект), його лі-

дерським стилем, стратегіями самопрезентації та 

конкретними інструментами іміджмейкінгу, які  

забезпечують досягнення прагматичних цілей у 

політичній та організаційній діяльності. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Значний внесок у розвиток іміджелогії зробив  

Г. Почепцов: розглядає імідж як знаковий замін-

ник, що функціонує в системі масових комунікацій 

[1, с. 113; 2, с. 25]. Він наголошує: в сучасних умо-

вах, особливо в політиці, виборець не має прямого 

контакту з лідером, тому реагує на його символічне 

представлення. Дослідник виділяє різні типи 

іміджу, такі як дзеркальний (уявлення про себе), 

поточний (погляд збоку) та бажаний (до чого 

прагне об’єкт), підкреслюючи можливість управ-

ління ними через комунікативні, маркетингові та 

ситуаційні чинники. Його “чотиритактна” модель 

іміджевої кампанії – визначення вимог аудиторії, 

аналіз об’єкта, конструювання образу та його пере-

ведення у вербальні й візуальні форми – є класич-

ною технологією цілеспрямованого управління 

іміджем. 

Розвиваючи ідею про психологічні основи 

іміджу, В. Шепель визначає іміджологію як науку 

про технологію створення особистісної привабли-

вості та мистецтво самопрезентації [1,  

с. 114; 2, с. 25]. Він стверджує, що імідж є “візит-

ною карткою”, яку людина створює для інших, і 

його формування вимагає безперервної праці над 
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собою, особливо для харизматичних лідерів, які 

“приречені” подобатись іншим. За Шепелем, 

політичний лідер для ефективного формування 

образу повинен мати команду та власного імідж-

мейкера, до порад якого варто прислухатися. 

З позиції соціальної психології досліджує імідж 

О. Панасюк, який стверджує, що іміджологія є 

наукою про теорію і практику формування образу 

людини, організації чи предметів [2, с. 26; 3,  

с. 125]. Він розглядає імідж як думку, що виникає у 

групи людей на основі образу, сформованого в 

їхній свідомості, що підкреслює комунікативну 

природу цього феномену. За його підходом, імідж-

мейкінг стає технологією, що розробляє конкретні 

прийоми для досягнення поставленої мети, напри-

клад імідж депутата. 

Е. Семпсон деталізує структуру особистого 

іміджу, виокремлюючи такі його складові, як “са-

моімідж” (погляд на себе), “імідж, який сприй-

мається” (погляд оточення) та “необхідний імідж” 

(відповідність професійним вимогам) [4, с. 34]. Ця 

модель підкреслює, що управління іміджем лідера – 

це складний процес узгодження його самосприй-

няття з очікуваннями аудиторії та вимогами 

соціальної ролі. Такий підхід дозволяє побачити, 

що професіоналізм лідера, на думку Е. Семпсон, 

розкривається через п’ять складових: компетент-

ність, впевненість, довіру, сталість та контроль. 

Вагомий внесок у дослідження практичних ас-

пектів іміджу зробила Н. Барна, яка аналізує 

іміджмейкінг як мистецьку діяльність та інстру-

мент соціалізації особистості [6, с. 31]. Вона наго-

лошує: імідж примушує людину грати роль, опти-

мальну для конкретних соціальних умов, що є засо-

бом акумуляції світоглядної інформації. Її до-

слідження показують: технології створення іміджу 

включають конструювання образу з урахуванням 

цілей та особливостей аудиторії, його реалізацію в 

житті та подальшу корекцію на основі зворотного 

зв’язку. 

Український дослідник В. Дячук розглядає 

імідж як поліметричне явище, що виконує ціннісні 

(особистісне звеличування, комфортизація відно-

син) та технологічні (адаптація, організація уваги) 

функції [2, с. 21]. Він підкреслює, що головне при-

значення іміджу – досягнення ефекту особистого 

тяжіння. У його працях аналізується, як лідери ви-

користовують зовнішні атрибути (одяг, зачіску) та 

невербальні сигнали для створення необхідного 

образу, що є частиною управління враженнями. 

Г. Трушевич аналізує іміджмейкінг як сучасну 

політичну технологію в українському контексті, 

наголошуючи на його залежності від ціннісних 

орієнтирів суспільства [7, с. 41]. Вона стверджує, 

що в умовах трансформацій, особливо спричинених 

війною, імідж політичного лідера має швидко адап-

туватися до запиту електорату на безпеку, 

патріотизм та чесність. На прикладі зміни образу 

Президента В. Зеленського з “простої людини” на 

“Воїна” вона демонструє, як цілеспрямована зміна  

 

 

візуального та мовного іміджу стає відповіддю на 

історичні виклики та інструментом мобілізації сус-

пільства. 

Постановка завдання. Мета статті полягає у 

теоретичному обґрунтуванні та комплексному 

аналізі іміджу як цілеспрямовано керованого ін-

струменту лідера, що через сукупність лідерських 

якостей, технологій самопрезентації та ко-

мунікаційних стратегій забезпечує досягнення 

політичних, корпоративних та особистісних цілей. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Феномен іміджу лідера як керованого інструменту 

впливу є об’єктом міждисциплінарних досліджень, 

що поєднують здобутки політології, психології, 

соціології, менеджменту та комунікацій. У науко-

вому дискурсі імідж розглядається не як стихійне 

відображення особистості, а як цілеспрямовано 

сконструйований образ, покликаний вирішувати 

конкретні стратегічні завдання менеджменту. 

На нашу думку, зв’язок між лідером/лідерством 

бренду та іміджем розкривається в декількох аспек-

тах, зокрема через управління цілеспрямованістю. 

діловий стиль, самопрезентацію, політичну діяль-

ність та особистісні якості. На рисунку 1 розгля-

даємо імідж не просто як зовнішній вигляд, а як 

складний, цілеспрямовано керований інструмент 

лідера, що включає його особистісні якості, ділові 

навички, комунікативні стратегії та візуальну само-

презентацію і є вирішальним для досягнення про-

фесійних, політичних та організаційних цілей. 

Глобальні стандарти HR-менеджменту, такі як 

модель компетенцій, запропонована Товариством з 

управління людськими ресурсами (SHRM), виділя-

ють лідерство як одну з восьми ключових поведін-

кових компетенцій для HR-фахівців. Ця модель, 

визнана світовою бізнес-спільнотою, підкреслює, 

що ефективний HR-менеджер повинен не лише 

адмініструвати кадрові процеси, а й виступати 

лідером та навігатором у бізнесі. 

Обґрунтуємо чотири ключові моменти, що ви-

світлюють ці зв’язки, на рис. 1. 

1. Лідерство як елемент HR-менеджменту [10, 

с. 79; 11]. Процесний підхід до управління розгля-

дає лідерство як невід'ємну складову, що доповнює 

комунікації та прийняття рішень для забезпечення 

ефективності управлінського процесу. У цій моделі 

лідерство виступає сполучною ланкою, яка допов-

нює комунікаційні процеси та механізми прийняття 

рішень, забезпечуючи синергію та спрямовуючи 

колективні зусилля на досягнення організаційних 

цілей. Для HR-фахівця це означає, що при розробці 

програм розвитку персоналу необхідно робити ак-

цент не лише на вузькопрофесійних навичках, а й 

на формуванні лідерських компетенцій на всіх рів-

нях управління. HR-менеджер виступає стра-

тегічним партнером у виявленні та вихованні 

лідерів, які здатні ефективно реалізовувати управ-

лінські функції та підтримувати динамічний розви-

ток організації. В узагальнюючій табл. 1 системати-

зовано наведені різні приклади лідерства як еле-

мента HR-менеджменту.   
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Рис. 1. Імідж як складний, цілеспрямовано керований інструмент лідера 

 

Таблиця 1 

Лідерство як ключовий елемент сучасного HR-менеджменту: приклади інтеграції 

Назва  

інтеграції 

Сутність прикладу  

(роль лідерства) 

Зв’язок з 

функціями HR 

Практичне застосування  

в HR-менеджменті 

1 2 3 4 

1. Інтеграція 

лідерства в 

моделі управ-

ління 

Лідерство є сполучною ланкою в 

процесному підході до управ-

ління, доповнюючи такі функції, 

як планування, організація та 

комунікації, і забезпечуючи їх 

ефективну реалізацію. 

- розвиток персо-

налу; 

- планування та 

прогнозування. 

- розробка комплексних програм 

розвитку менеджерів, що поєд-

нують управлінські навички з 

лідерськими компетенціями; 

 - позиціонування HR-менеджера 

як стратегічного партнера у ви-

хованні лідерів. 

2. Лідерство 

як ключова 

компетенція 

Лідерство визнано однією з 

восьми ключових поведінкових 

компетенцій для HR-фахівців 

згідно з міжнародними стандар-

тами, такими як модель SHRM. 

Це роль HR-менеджера як 

бізнес-навігатора. 

- добір, рекрутинг 

та оцінка персо-

налу; 

- управління 

кар’єрним зрос-

танням 

- використання ассессмент-

центрів та поведінкових інтерв’ю 

для виявлення лідерського по-

тенціалу при доборі та просуван-

ні кадрів; 

 - перетворення HR-служби з 

адміністративної на центр  

розвитку лідерства. 
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Продовження табл. 1 

1 2 3 4 

3. Емоційний 

інтелект як 

основа лідер-

ства 

Сучасне лідерство ґрунтується 

на високому емоційному інте-

лекті (ЕІ), що включає емпатію, 

самоконтроль та вміння надиха-

ти. Лідер з розвиненим ЕІ ство-

рює сприятливий мотиваційний 

клімат. 

- створення спри-

ятливого моти-

ваційного клімату; 

- запобігання 

стресам та про-

фесійному виго-

ранню 

- організація тренінгів, коучингу 

та менторських програм для ро-

звитку ЕІ у менеджерів;  

- використання ЕІ як критерію 

при формуванні кадрового ре-

зерву. 

4. Лідерство в 

управлінні 

змінами 

Лідерство є критичним факто-

ром для успішного впровадження 

організаційних змін та подолан-

ня опору персоналу (приховано-

го, відкритого). Ефективний 

лідер демонструє впевненість та 

відкрито комунікує цілі змін. 

- управління ор-

ганізаційною по-

ведінкою та опо-

ром змінам; 

 - адаптація пер-

соналу; 

- підтримка та розвиток лідерів 

змін, здатних діагностувати та 

управляти опором персоналу; 

 - залучення HR-менеджменту як 

агента змін, що забезпечує адап-

тивність компанії. 

5. Лідерство 

як основа 

командо-

утворення 

Ефективне лідерство є цен-

тральним елементом у процесі 

перетворення робочої групи на 

згуртовану команду. Лідер 

об’єднує людей навколо спільної 

мети та проводить команду че-

рез усі етапи її розвитку. 

- командо-

утворення та ро-

звиток команд; 

 - управління гру-

повою динамікою 

та вирішення 

конфліктів; 

- ідентифікація потенційних 

лідерів при формуванні проект-

них команд; 

 - використання HR-інструментів 

(тімбілдинг, івент-менеджмент) 

для посилення ролі лідера у ство-

ренні командного духу. 

 

 

На практиці це означає, що при доборі та оцінці 

персоналу на ключові позиції HR-департаменти 

дедалі частіше використовують ассессмент-центри 

та поведінкові інтерв’ю для виявлення лідерського 

потенціалу. Такі якості, як ініціативність, здатність 

надихати та вести за собою команду, стають 

вирішальними критеріями для кар’єрного просу-

вання. HR-служба, таким чином, еволюціонує від 

контролюючого органу до центру розвитку лідер-

ства в компанії. HR-фахівець, формуючи команду 

для проєкту, повинен не лише підбирати учасників 

із взаємодоповнюючими професійними навичками, 

а й ідентифікувати потенційного лідера, здатного 

провести команду через усі етапи її розвитку: від 

формування (forming) та конфліктів (storming) до 

ефективної роботи (performing). 

2. Лідерські якості, діловий імідж та самопре-

зентація. Діловий імідж є основою для створення 

враження про лідера, слугуючи особистою презен-

тацією його ділових якостей. Сучасний політик, 

навіть не займаючись бізнесом, має демонструвати 

свої ділові навички, що автоматично переносить на 

нього всі риси ділового стилю, поведінки та само-

презентації [3, с. 129]. Компоненти іміджу лідера 

складаються з уявлень про його здібності, уста-

новки, ціннісні орієнтації, психологічні характери-

стики та зовнішність. До необхідних якостей для 

формування позитивного іміджу лідера належать 

комунікабельність, лідерство, гнучкість,  

ораторські та організаторські здібності, 

патріотизм, компетентність, впевненість у собі 

та харизматичність – демократичність як альтер-

натива авторитарності, що визначає здатність деле-

гувати повноваження, розподіляти відповідаль-

ність, підтримувати ініціативу, ділитися славою з 

однодумцями. Готовність до відкритості перед 

громадськістю в особистому житті, постійної за-

цікавленості людей до поведінки політика, а також 

його готовність тримати відповідь перед близькими 

за таку публічність. Лідерство, пов’язане з бажан-

ням об’єднати у власних руках усю повноту влади. 

Гнучкість – вміння змінювати стиль поведінки 

залежно від особливості ситуації [2, с. 76]. Напри-

клад, самопрезентація визначається як мистецтво та 

технологія створення бажаного враження, що є 

ключовою навичкою для будь-якої ділової людини. 

Це вміння подати себе, підкресливши позитивні 

риси та приховавши негативні. Успішна самопре-

зентація передбачає управління враженнями, яке, в 

свою чергу, ґрунтується на двох основних такти-

ках: посилення власної позиції (через одяг, манери, 

невербальні сигнали) та посилення позиції співроз-

мовника (через компліменти, виявлення зацікавле-

ності, згоду з думкою). Володіння цим мистецтвом 

значно підвищує шанси на успіх у професійній 

діяльності, оскільки дозволяє свідомо формувати 

позитивне сприйняття власної особистості. Другою 

складовою є імідж керівника в організації. Там  
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є “внутрішній” імідж керівника (сприйняття персо-

налом) і “зовнішній” (сприйняття суспільством та 

діловими партнерами). Ці два аспекти взаємовпли-

вають: співробітники передають своє сприйняття 

керівника у зовнішнє середовище [8, с. 46]. Остан-

ньою компонентою є вплив на команду, коли лідер 

має гарний особистий бренд, люди дозволяють 

йому керувати ними та довіряють йому; якщо ж 

бренд поганий, – довіри не буде. Команда часто 

переймає на себе особистий бренд свого лідера. 

Особистий бренд лідера – це його вплив на довіру 

команди. Наприклад, особистий бренд є не просто 

модним поняттям, а потужним інструментом лідер-

ства. Коли люди чітко розуміють, хто ви є та які 

цінності відстоюєте, вони з більшою ймовірністю 

довірятимуть вам. Цей принцип прямо проєктуєть-

ся на команду: якщо керівник має сильний і пози-

тивний особистий бренд, підлеглі дозволяють йому 

керувати та покладаються на його рішення. І 

навпаки, негативний або нечіткий бренд підриває 

довіру та унеможливлює ефективне управління. 

Крім того, команда часто переймає риси особистого 

бренду свого лідера, що підкреслює відповідаль-

ність керівника за формування не лише власного,  

а й колективного образу. 

3. Імідж як інструмент політичного лідера [3, 

с. 78], бо імідж є ключовою складовою його успіху 

та формується для впливу на аудиторію, з якою 

лідер контактує. Враження, що лідер справляє на 

виборців, стало важливішим за його реальні досяг-

нення чи біографію. Політичний імідж як цілес-

прямована конструкція – це спеціально створений 

образ для досягнення поставленої мети. Він може 

бути “стратегічним” у передвиборчих кампаніях, 

“сприйманим” (як його бачать інші) та “затребува-

ним” (яким його очікують бачити відповідно до 

завдань) [2, с. 65].  

Трансляція образу через ЗМІ та соціальні ме-

режі, коли виборці здебільшого не мають прямих 

контактів із політиком, тому реагують на його сим-

волічне уявлення у вигляді іміджу. Сучасні політи-

ки активно використовують соціальні мережі, щоб 

бути ближчими до народу та транслювати створе-

ний імідж. Наприклад, президент Володимир Зе-

ленський від повномасштабного вторгнення запи-

сував звернення, які поширювалися в інтернеті, що 

допомогло йому підтримувати та покращувати свій 

особистий бренд. Роль команди у формуванні 

іміджу, а саме: лідер повинен мати групу для фор-

мування свого іміджу, включаючи іміджмейкера, 

до порад якого варто прислухатися. Синергія осо-

бистого іміджу лідера та іміджу держави, тобто 

імідж держави формують політики, які мають 

відповідати новій політичній формі правління. 

Імідж провідного політика визначає як політичний 

підйом, так і занепад його партії [2, с. 64; 7, с. 48]. 

Наприклад, під час виборів створюється образ, що 

відповідає очікуванням електорату, апелюючи до 

архетипних уявлень, таких як “мудрий правитель”, 

“сильний захисник” або “слуга народу”. Виборці, 

які здебільшого не мають прямого контакту з 

політиком, реагують саме на його символічне уяв-

лення. Задача команди іміджмейкерів полягає в 

тому, щоб виявити сильні сторони об’єкта, узгоди-

ти їх із потребами аудиторії та транслювати цей 

образ через вербальні, візуальні та подієві канали. 

Таким чином, імідж стає знаковим замінником  

реального політика, що дозволяє заповнювати ін-

формаційні прогалини у свідомості виборців харак-

теристиками, які впливають на їхній вибір. 

4. Взаємозв’язок іміджу та лідерських якостей 

вказує на важливість конкретних рис та якостей для 

формування ефективного іміджу лідера. Політичні 

лідери, як правило, є яскравими харизматичними 

особистостями, що володіють майстерністю само-

презентації. Харизматичний імідж викликає сильні 

ірраціональні переживання та емоції у людей, такі 

як захоплення, пошана або страх [9, с. 18]. Емоцій-

ний інтелект, коли лідери з високим емоційним 

інтелектом демонструють такі якості, як впев-

неність у собі, самоконтроль, ініціативність, оп-

тимізм, емпатія та здатність надихати інших, що є 

ключовим для їхнього іміджу [3, с. 117]. Впізна-

ваність через зовнішні атрибути, коли імідж ліде-

ра часто асоціюється з певними візуальними сим-

волами: одягом, аксесуарами, зачіскою. Зміна Пре-

зидентом Володимиром Зеленським ділового ко-

стюма на одяг у стилі мілітарі стала потужним візу-

альним символом незламності та єдності з народом 

[3, с. 116]. Лідерство в управлінні змінами, на про-

тивагу прихованому опору, лідер повинен демон-

струвати впевненість, щоб ефективно впровад-

жувати зміни в організації. Наприклад, опір змінам, 

особливо прихований (саботаж, ігнорування), ви-

магає від керівника демонстрації таких лідерських 

якостей, як впевненість та рішучість. Лідер змін 

повинен транслювати імідж особи, яка контролює 

ситуацію та впевнена в успіху, оскільки це допома-

гає нейтралізувати тривогу та невпевненість у ко-

лективі. Сучасне лідерство вимагає не лише раціо-

нальних управлінських рішень, але й високого рів-

ня емоційного інтелекту (ЕІ), що є критично важ-

ливим для формування позитивного іміджу. Лідери 

з розвиненим ЕІ демонструють такі якості, як впев-

неність у собі, самоконтроль, ініціативність, оп-

тимізм та емпатія. Ці риси дозволяють їм ефектив-

но керувати власними емоціями та розуміти почут-

тя інших, що створює атмосферу довіри та 

підтримки в колективі. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. В умовах глобалізації, 

прискорення інформаційних потоків та динамічних 

змін у бізнес-середовищі значно зростає роль нема-

теріальних ресурсів, таких як особиста репутація, 

талант та імідж лідера. Сучасні трансформації сус-

пільної свідомості, загострення конкуренції на 

політичному та споживчому ринках та розвиток 

цифрових комунікаційних технологій перетворили 

імідж із статичної характеристики на цілеспрямо-

вано керований інструмент, що безпосередньо 

впливає на успішність особи, керівника як лідера, 

організації та навіть держави. Сучасний досвід 

іміджмейкінгу лідера вирішує такі завдання: визна-

чення основних компонентів та функцій іміджу як 

цілеспрямовано керованого інструменту сучасного 

лідера; систематизацію лідерських якостей 
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(наприклад, емоційний інтелект, харизма) та їхньо-

го впливу на формування ефективного іміджу; 

аналіз технологій самопрезентації та управління 

враженнями як невід’ємних складових ділового та 

політичного іміджу; узагальнення сучасних інстру-

ментів та каналів трансляції іміджу, з урахуванням 

впливу цифрових комунікацій та соціальних мереж 

на громадську думку. 

Перспективи подальших досліджень полягають 

у розробці комплексних моделей управління 

іміджем у цифровому середовищі, дослідженні 

впливу культурних відмінностей на формування 

лідерського образу, а також аналізі ефективності 

інструментів іміджмейкінгу в умовах гібридних 

загроз та інформаційних війн. 
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ОБЛІКОВО-АНАЛІТИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ В УПРАВЛІННІ  

ЗАПАСАМИ ПІДПРИЄМСТВА 
 

Анотація. Ключову роль у ефективній реалізації стратегій підприємств відіграє обліково-аналітичне забезпечен-

ня, яке формує актуальні інформаційні дані для менеджменту. У статті проведено теоретичне та практичне до-

слідження аспектів бухгалтерського та аналітичного управління запасами на підприємствах. Наголошено, що налаго-

джена та організована система формування запасів та їх оцінка їх оптимального рівня на основі аналізування 

внутрішніх і зовнішніх чинників впливу дозволяє звести до мінімуму витрати підприємств на їх створення та зберіган-

ня в умовах нових викликів сьогодення. Проведення аналітичної роботи на підприємстві базується на досконалому 

обліку (фінансовому, управлінському, господарському, стратегічному тощо) і спрямоване на забезпечення прийняття 

правильних управлінських рішень із урахуванням обгрунтованих сценаріїв майбутніх подій, розробку заходів щодо недо-

пущення та й подолання негативних наслідків діяльності. Для забезпечення зазначених умов особливої актуальності 

набуває питання наявності точної та оперативної інформації, що формує облік із урахуванням поточної та прогно-

стичної функції, а також її відповідної аналітичної обробки. Важливу роль у функціонуванні системи управління 

відіграє система обліково-аналітичного забезпечення. Обліково-аналітичне забезпечення управління матеріально-

виробничими запасами входить у загальну систему обліково-аналітичного забезпечення управління суб’єктом господа-

рювання і займає в цій загальній системі одну з найбільш значущих позицій. Стаття підкреслює роль обліково-

аналітичного забезпечення в посиленні ділової активності підприємства, його конкурентоспроможності та посилює 

якісний рівень управління запасами в цілому через належну організацію продуктивної взаємодії між виробником та 

постачальниками, що впливає в кінцевому результаті на прибутковість. Ефективне управління запасами дозволяє 

підприємствам забезпечити безперервність виробничих процесів, мінімізувати ризики дефіциту або надлишку ма-

теріальних ресурсів, оптимізувати фінансові потоки. Тому оцінка запасів є не лише технічним аспектом бухгалтерсь-

кого обліку, а й інструментом стратегічного управління, який впливає на загальний успіх підприємства. Зроблено вис-

новок, що зміни, які відбуваються в Україні і світі протягом останніх трьох років, потребують розробки таких ситу-

ативних систем управління запасами, які б враховували наступні аспекти: ризики неочікуваної появи дефіциту товар-

но-матеріальних цінностей, сировини, непрогнозований споживчий попит, пов’язаний із панічними очікуваннями, 

утрудненість транспортної логістики, ризики псування товарно-матеріальних цінностей. 

 

Ключові слова: інформаційне забезпечення менеджменту, обліково-аналітичне забезпечення, управління 

запасами, інструмент управління запасами, зовнішні фактори впливу.  
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ACCOUNTING AND ANALYTICAL PROVISION IN ENTERPRISE 

INVENTORY MANAGEMENT 
 

Abstract. A key role in the effective implementation of enterprise strategies is played by accounting and analytical 

provision, which generates relevant information data for management. This article has conducted a theoretical and 

practical study of aspects of accounting and analytical inventory management at enterprises. It is emphasized that a 
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system of inventory formation and assessment of their optimal level based on analysis has been established and orga-

nized. Internal and external factors of influence allow minimizing the costs of enterprises for their creation and storage 

in the conditions of new challenges of today. Conducting analytical work at the enterprise is based on perfect account-

ing (financial, managerial, economic, strategic, etc.) and is aimed at ensuring the adoption of correct management 

decisions, taking into account the complex scenarios of future events, the development of measures to prevent and over-

come the negative consequences of activities. To ensure these conditions, the issue of the availability of accurate and 

operational information that forms accounting, taking into account the current and prognostic function, as well as its 

corresponding analytical processing, becomes particularly relevant. The accounting and analytical support system 

plays an important role in the functioning of the management system. Accounting and analytical provision for the man-

agement of material and production inventories is part of the general system of accounting and analytical support for 

the management of a business entity and occupies one of the most significant positions in this general system. The arti-

cle emphasizes the role of accounting and analytical support in strengthening the business activity of the enterprise, its 

competitiveness and enhances the quality level of inventory management in general through the proper organization of 

productive interaction between the manufacturer and suppliers, which ultimately affects profitability. Effective invento-

ry management allows enterprises to ensure the continuity of production processes, minimize the risks of shortages or 

excesses of material resources, and optimize financial flows. Therefore, inventory valuation is not only a technical as-

pect of accounting, but also a strategic management tool that affects the overall success of the enterprise. It was con-

cluded that the changes taking place in Ukraine and the world over the past three years require the development of 

such situational inventory management systems that would take into account the following aspects: risks of unexpected 

shortages of commodities and raw materials, unforeseeable consumer demand associated with panic expectations, diffi-

culties in transport logistics, risks of spoilage of commodities and materials. 

 

Keywords: information management support, accounting and analytical support, inventory management, inventory 

management tool, external influencing factors. 
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Постановка проблеми. Однією з ключових 

ланок у системі управління підприємством є систе-

ма обліково-аналітичного забезпечення управління. 

Вона забезпечує взаємодію між структурними 

підрозділами організації, а також реагує на 

зовнішні та внутрішні фактори, що впливають на 

підприємство, і дозволяє ефективно реалізовувати 

стратегію підприємства. 

Формування стратегії суб’єктів господарюван-

ня безпосередньо корелює з необхідністю транс-

формації системи на якісно новий рівень 

функціонування, оскільки карантинні обмеження, а 

згодом військові дії зумовили появу багатьох 

зовнішніх факторів впливу у ринковому середо-

вищі в Україні, зокрема щодо своєчасних обмежень 

можливостей постачання й збуту для багатьох 

видів товарів.  

Ключову роль у ефективній реалізації стратегій 

підприємств відіграє обліково-аналітичне забезпе-

чення, яке формує актуальні інформаційні дані для 

менеджменту суб’єктів. Отже, внутрішня стратегія 

підприємства має бути узгоджена з зовнішніми 

макроекономічними змінами в країні. З огляду на 

вказане вдосконалення обліково-аналітичного за-

безпечення має стати відповіддю підприємств на 

виклики сьогодення та на майбутні загрози, що і 

визначає актуальність теми статті. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Вивченню різних аспектів обліково-аналітичного 

забезпечення приділяли значну увагу як іноземні, 

так і вітчизняні вчені, зокрема принципи та 

сутність обліково-аналітичного забезпечення  

 

обґрунтовували А. Г. Загородній [1; 2; 3],  

Р. Ф. Бруханський [4], П. О. Куцик та І. Й. Яремко 

[5; 6]; Ю. І. Мискін [7].  

Однак, незважаючи на значний науковий доро-

бок, недостатньо дослідженим залишається питан-

ня адаптації обліково-аналітичного забезпечення до 

унікальних інформаційних потреб менеджменту, 

зумовлених військовими діями та новими пробле-

мами у ланцюгах поставок і збуту.  

Переважно у науковій літературі обліково-

аналітичне забезпечення розглядається як тра-

диційна, уніфікована система, орієнтована на ре-

троспективну фіксацію фактів для контролюючих 

органів. Бракує системних досліджень, що встанов-

люють прямий причинно-наслідковий зв’язок між 

стратегічним вибором підприємства та необхідною 

архітектурою, функціоналом і пріоритетами його 

інформаційної системи. Існуючі підходи не 

вирішують проблему перетворення обліково-

аналітичного забезпечення з пасивного реєстратора 

на активний інструмент підтримки стратегічних 

рішень підприємств. 

Враховуючи наведене, доречно наголосити, що 

тематика оптимального обліково-аналітичного за-

безпечення ефективності управління запасами є 

доволі важливою та актуальною та потребує по-

дальшого всебічного вивчення. 

Постановка завдання. Стратегії управління 

запасами у сучасних умовах війни мають врахо-

вувати суттєву гнучкість та мінливість ринку в 

забезпеченні поставок сировини й інших складових 

для неперервності виробництва. Це включає до-

речність наявності досконалого обліково-аналітичного 
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забезпечення та застосування принципу наявності 

альтернативних варіантів поставок із урахуванням 

внутрішніх та зовнішніх ризиків впливу на загаль-

ну безперервну виробничу діяльність із збережен-

ням прибутковості.   

Метою статті є обґрунтування теоретичних по-

ложень із удосконалення діючих вимог обліково-

аналітичного забезпечення управління запасами 

підприємств для потреб менеджменту. Саме 

аналітичні механізми управління запасами на 

сьогодні висувають ряд питань до вдосконалення 

інформаційного забезпечення менеджменту зі сто-

рони обліку. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Термін “обліково-аналітичне забезпечення” (далі – 

ОАЗ) використовується в економічній літературі та 

практиці досить часто, але його трактування не 

завжди є однозначним. Різні автори пропонують 

дефініції, які дещо відрізняються одна від одної.  

Зокрема, А. Г. Загородній характеризує термін 

ОАЗ із таким тлумаченням: “це досконала форма 

організації всіх видів обліку й аналізу, метою якої є 

прийняття виважених поточних і стратегічних 

управлінських рішень та контролю над їх ре-

алізацією” [1].  

Бруханський Р. Ф. характеризує обліково-

аналітичне забезпечення як “безперервне, ціле-

спрямоване формування відповідних інформацій-

них потоків, підпорядкованих вимогам аналізу, 

планування та підготовки і контролю фінансових 

управлінських рішень” [4]. 

У публікації Лень В. С. цю систему розкрито 

через побудову “упорядкованої внутрішньої струк-

тури підприємства, яка накопичує дані обліку й 

зовнішню інформацію для аналізу та формування 

звітності у необхідному для конкретних управлін-

ських цілей форматі” [8, с. 287].   

Досить змістовну характеристику обліково-

аналітичного забезпечення наводить Гангал Л. С. 

як “системи, котра складається з низки підсистем, 

на вході якої покладаються дані оперативного, ста-

тистичного, фінансового й управлінського обліку, а 

на виході – аналітичні звіти для їх використання в 

процесах прийняття управлінських рішень” [9,  

с. 126].  

У монографії Загороднього А. Г. та Партин Г. О. 

обліково-аналітичну систему подано як “складну 

інформаційну систему, що об’єднує три підсисте-

ми, а саме облікового забезпечення, аналітичного 

забезпечення та інформаційну підсистему функціо-

нальних сфер діяльності підприємства” [2].  

Незалежно від термінологічного наповнення ця 

система розглядається на рівні взаємодії виражених 

у назві її структурних складових – “обліково-

аналітичне” і “забезпечення”. При цьому поняття 

“обліково-аналітичне” характеризує види еко-

номічної інформації, а “забезпечення” прирів-

нюють до “форм інформаційного забезпечення 

даними”, необхідних для системи управління 

підприємством.   

З погляду застосування підприємством у прак-

тичній площині обліково-аналітичне забезпечення 

формує масиви інформаційних даних та  

методами, прийомами і способами аналізу опраць-

овує їх, де кінцевим продуктом стають різні інфор-

маційні результати для прийняття рішень менедж-

ментом суб’єкта. Саме цього суттєво сьогодні у 

ресурсному забезпеченні суб’єктів потребує управ-

лінський персонал, оскільки військові дії порушу-

ють традиційні своєчасні поставки або наражають 

великі запаси на ризик їх втрати від можливих об-

стрілів тощо. 

Мінливість, високий рівень конкурентності та 

зміни зовнішнього середовища під впливом війсь-

кових дій зумовлюють необхідність постійного 

вдосконалення методів та інструментів стратегіч-

ного управління діяльністю підприємства, зокрема 

й управління запасами. Їх рівень оптимальності є 

визначальним чинником, що впливає на рентабель-

ність виробництва та реалізації продукції, можли-

вості здійснювати безперебійну поточну діяльність 

та на ринкову позицію підприємства в цілому. 

Ефективність управління запасами підприєм-

ства значною мірою визначається якістю інфор-

маційного забезпечення прийняття відповідних 

управлінських рішень. Інформація, яка формує 

систему інформаційного забезпечення управління 

запасами, повинна відповідати вимогам щодо її 

суттєвості, повноти, своєчасності, достовірності, 

релевантності й ефективності. Склад показників 

інформаційної бази управління запасами конкрет-

ного підприємства залежить від його галузевої 

приналежності, рівня диверсифікації діяльності та 

особливостей взаємовідносин із контрагентами 

(постачальниками і покупцями). 

Інформаційну основу для управління запасами 

мають становити дані про існуючі та потенційні 

можливості та загрози, наявні резерви та потенціал 

оптимізації запасів, а також про сильні і слабкі сто-

рони функціонування відповідної системи управ-

ління на підприємстві. Внутрішніми джерелами 

інформації є обрані стратегії підприємства (цінова, 

кредитна, амортизаційна тощо) та вихідні дані  

бухобліку. Водночас в умовах постійної мінливості 

зовнішнього середовища під впливом військових 

дій, глобальних тарифних війн, зміни кон’юнктури 

товарних і фінансових ринків, фіскальної політики 

обліково-аналітичне забезпечення має також все-

охоплююче аналізувати глобальні прогнози розвит-

ку сировинних, товарних тощо ринків, показники 

макроекономічного розвитку конкретної однієї чи 

декількох країн; мезо бізнес-середовища, що знахо-

диться між мікросередовищем (безпосередні учас-

ники ринку) та макросередовищем (глобальні 

фактори) і включає ключових стейкхолдерів, парт-

нерів, конкурентів, постачальників та споживачів, 

що впливають на галузь та відіграють важливу роль 

у визначенні можливостей та загроз для підприєм-

ства, як-от конкурентна боротьба та взаємодія з 

регуляторними органами. 

Останніми роками в Україні підприємства саме 

через недостатній аналіз зовнішніх факторів впливу 

зазнають певних збитків. Реалізуючи управління 

запасами, необхідно насамперед забезпечити адек-

ватність реагування і спроможність адаптації 

підприємства до тих змін зовнішнього середовища, 
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на які воно не має впливу, та використовувати 

зовнішні і внутрішні можливості підтримування і 

посилення конкурентних переваг на ринку. 

Загалом запаси підприємства поділяють на: по-

точний запас – це обсяг матеріальних цінностей, які 

необхідні для виробництва або продажу до наступ-

ної їх планової поставки; гарантійний (резервний) 

запас, призначений для безперервного постачання 

споживача у разі непередбачених обставин (відхи-

лення в періодичності й величині партій постачань 

від передбачених договором); затримки матеріалів 

або товарів у дорозі; непередбачене зростання по-

питу).  

У звичайних умовах розміри граничних запасів 

підприємств незначні, оскільки їх збільшення пе-

редбачає зростання витрат на складування. Але в 

умовах, які склалися в Україні на даний момент, 

бізнес змушений збільшувати їх розмір. Саме в 

цьому напрямі і має бути скероване обліково-

аналітичне забезпечення для визначення розміру 

граничного (резервного) запасу з урахуванням на-

явних ресурсів та потенційних зовнішніх впливів 

на підприємства, яким властивий безперервний тип 

виробництва. Для торгівельних підприємств такий 

граничний запас є менш суттєвим. 

Вплив військових дій, тарифних заходів у 

міжнародній торгівлі та санкційних заходів до 

країн, постачальників тощо зруйнував напрацьовані 

логістичні ланцюги поставок і породив нові викли-

ки в управлінні запасами в Україні. Серед них 

можна виділити такі:  

- дефіцит окремих категорій сировини, ма-

теріалів та товарів у зв’язку із зупинкою та руй-

нуванням виробничих потужностей або вимуше-

ною переорієнтацією на інших постачальників вна-

слідок санкцій; 

- тарифні війни зумовили зміни цінової політи-

ки багатьох контрагентів; 

- ускладнилася в багатьох напрямах транспорт-

на логістика (наприклад, морем); 

- планові та аварійні відключення електрое-

нергії через дефіцит потужності, спричинений 

війною та ремонтними роботами та ін.  

У таких кризових умовах керівники змушені 

приймати рішення щодо формування запасів, не 

виходячи з практики їх оптимізації у мирний час,  

а виходячи з потреб підприємства та споживачів 

регіону. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Управління запасами 

у кризових ситуаціях вимагає відмови від викори-

стання стандартних підходів та концепцій і викори-

стання ситуативних підходів. Зміни, які відбува-

ються в Україні і світі протягом останніх трьох 

років, потребують розробки таких ситуативних 

систем управління запасами, які б враховували 

наступні аспекти: ризики неочікуваної появи де-

фіциту товарно-матеріальних цінностей, сировини, 

непрогнозований споживчий попит, пов’язаний із 

панічними очікуваннями, утрудненість транспорт-

ної логістики, ризики псування товарно-

матеріальних цінностей. Саме надати об’єктивну 

оцінку цих ризиків має надати обліково-аналітичне 

забезпечення управління запасами, де доречно 

сформувати окремий блок, що генеруватиме таку 

інформацію. 
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ІМПЕРАТИВИ РОЗВИТКУ ГЛОБАЛЬНОЇ ІНДУСТРІЇ ГОСТИННОСТІ 
 

Анотація. Індустрія гостинності сьогодні перебуває у стані глибокої трансформації під впливом глобаль-

них викликів, серед яких – цифровізація, екологічні загрози, зміна споживчих очікувань, глобалізація та наслідки 

пандемії COVID-19. У статті розкрито значення поняття «імператив» як категоричної вимоги, що визначає 

стратегічні орієнтири розвитку галузі. Розглянуто імперативи, які є ключовими для адаптації індустрії до 

нових реалій: цифрова трансформація з використанням штучного інтелекту, Інтернету речей, big data; еко-

логічна сталість, що охоплює енергоефективність, безпаперові технології, зменшення відходів; підвищені ви-

моги до гігієни та безпеки; персоналізація сервісів на основі CRM-систем і поведінкової аналітики; міжкуль-

турна компетентність у контексті глобалізації. Особливу увагу приділено ролі мобільних технологій, онлайн-

репутації, розвитку людського капіталу, правовому забезпеченню, кризовому менеджменту. Доведено, що 

успішна реалізація цих імперативів можлива лише за умови стратегічного планування, інвестицій в інновації, 

цифрової грамотності персоналу та формування адаптивної організаційної культури. Автори наголошують, 

що поєднання технологічного прогресу з людськими цінностями створює основу для сталого розвитку та кон-

курентоспроможності. Такий підхід дозволяє не лише зберегти ефективність у постпандемійну епоху, але й 

забезпечити довгострокову життєздатність індустрії гостинності за умов глобальної турбулентності, 

утверджуючи її як гнучку, інноваційну та ціннісно орієнтовану систему. Визначено перспективи подальших 

досліджень, які пов’язані з глибшим аналізом механізмів інтеграції інноваційних технологій в операційні проце-

си, оцінюванням ефективності реалізації імперативів у різних сегментах індустрії гостинності, а також ро-

зробленням адаптивних стратегій управління за умов непередбачуваних кризових змін і динамічного глобально-

го середовища. 

 

Ключові слова: індустрія гостинності, цифровізація, сталий розвиток, штучний інтелект, персоналізація 

послуг, екологічна відповідальність, кризовий менеджмент, імперативи розвитку. 
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IMPERATIVES 
 

Abstract. The hospitality industry is currently undergoing profound transformation under the influence of global 

challenges, including digitalization, environmental threats, changing consumer expectations, globalisation and the 
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consequences of the COVID-19 pandemic. The article reveals the meaning of the concept of ‘imperative’ as a categori-

cal requirement that determines the strategic guidelines for the development of the industry. It examines the imperatives 

that are key to the industry’s adaptation to new realities: digital transformation using artificial intelligence, the Internet 

of Things, and big data; environmental sustainability, including energy efficiency, paperless technologies, and waste 

reduction; increased hygiene and safety requirements; personalisation of services based on CRM systems and behav-

ioural analytics; intercultural competence in the context of globalisation. Particular attention is paid to the role of mo-

bile technologies, online reputation, human capital development, legal support, and crisis management. It has been 

proven that the successful implementation of these imperatives is only possible with strategic planning, investment in 

innovation, digital literacy of staff, and the formation of an adaptive organisational culture. The authors emphasise that 

combining technological progress with human values creates the basis for sustainable development and competitive-

ness. This approach not only allows for maintaining efficiency in the post-pandemic era, but also ensures the long-term 

viability of the hospitality industry in conditions of global turbulence, establishing it as a flexible, innovative, and val-

ue-oriented system. It has been determined that the prospects for further research are related to a deeper analysis of the 

mechanisms for integrating innovative technologies into operational processes, assessing the effectiveness of imple-

menting imperatives in various segments of the hospitality industry, and developing adaptive management strategies in 

the context of unpredictable crisis changes and a dynamic global environment. 

 

Keywords: hospitality industry, digitalization, sustainable development, artificial intelligence, personalisation  

of services, environmental responsibility, crisis management, development imperatives. 
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Постановка проблеми. Сучасна індустрія гос-

тинності стикається з безпрецедентним набором 

викликів, що вимагає негайного перегляду устале-

них підходів до її функціонування. У контексті 

глобалізації, цифровізації, екологічної кризи та 

постпандемійного відновлення особливої актуаль-

ності набуває концепція стратегічних імперативів 

розвитку. Однак, попри зростаючу кількість до-

сліджень, присвячених окремим аспектам цифрової 

трансформації, сталого розвитку чи персоналізації 

обслуговування, комплексне розуміння імперативів 

як категоричних вимог до трансформації індустрії 

досі залишається фрагментарним. Це зумовлює 

наукову потребу у систематизації ключових де-

термінант, які мають стати основою стратегічного 

бачення розвитку галузі в умовах нової реальності. 

Наявна теоретична база ще недостатньо відоб-

ражає динаміку взаємозв’язку між технологічними, 

соціальними, екологічними й організаційними 

змінами, що відбуваються в індустрії гостинності. 

Відсутність уніфікованого підходу до осмислення 

поняття «імператив» у контексті глобальної гос-

тинності ускладнює формування цілісної стратегії 

адаптації підприємств до мінливого середовища. 

Саме тому постає потреба у глибшому аналізі сут-

ності імперативів, їх типізації та виявленні пріори-

тетів для практичного впровадження за умов не-

визначеності. Такий підхід дозволить сформувати 

науково обґрунтовану основу для розроблення 

ефективних моделей управління розвитком інду-

стрії у довгостроковій перспективі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз сучасних наукових джерел і публікацій 

свідчить про комплексний і міждисциплінарний 

підхід авторів до розгляду імперативів розвитку 

індустрії гостинності. Зокрема, праці українських 

науковців Охріменко А. Г. [1] та Шпильової Ю. Б. й 

Ільїної М. В. [2] акцентують увагу на теоретичних 

аспектах імперативів розвитку національної еко-

номіки загалом і сфери туризму зокрема, закладаю-

чи концептуальні основи для подальшого аналізу 

трансформаційних процесів у сфері гостинності. Ці 

дослідження наголошують на ролі стратегічного 

планування та імперативного мислення як де-

термінант ефективного розвитку. Іноземні джерела 

становлять ядро теоретичної бази дослідження, 

зосереджуючись на питаннях цифрової трансфор-

мації, сталості, компетентностей та адаптації до 

умов пандемії. Наприклад, роботи Bekele H. et al. 

[3], Busulwa R. et al. [4], Nikopoulou M. et al. [5], 

Peng X. et al. [6] забезпечують глибоке розуміння 

технологічних та організаційних змін, що є визна-

чальними для конкурентоспроможності сфери гос-

тинності. Дослідження Elkhwesky Z. et al. [7] і Pillai 

S. G. et al. [8] доповнюють картину, аналізуючи 

вплив глобальної пандемії COVID-19 на переосми-

слення операційних моделей та сталих практик. 

Узагальнюючи результати огляду наукових джерел, 

можна дійти висновку, що імперативи розвитку 

індустрії гостинності розглядаються як у межах 

національних економічних контекстів, так і в гло-

бальній перспективі. Поєднання вітчизняних теоре-

тичних напрацювань з результатами прикладних 

зарубіжних досліджень створює цілісну аналітичну 

платформу для глибшого розуміння динаміки га-

лузі. Це дозволяє не лише фіксувати актуальні тен-

денції, а й формулювати стратегічні орієнтири для 

подальших наукових пошуків і практичних рішень 

у сфері гостинності. 

Постановка завдання. Мета статті – дослідити 

ключові імперативи розвитку сучасної індустрії 

гостинності за умов глобалізації, цифрової транс-

формації та постпандемічних викликів, роблячи 

акцент на стратегічній інтеграції технологічних 

інновацій, екологічної сталості, персоналізації  

 



Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 84, 2025 
 

152 

обслуговування та організаційної адаптивності як 

основних чинників конкурентоспроможності га-

лузі. 

Виклад основного матеріалу дослідження. У 

сучасному глобалізованому світі індустрія гостин-

ності переживає епоху безпрецедентних трансфор-

мацій, які кардинально переосмислюють традиційні 

підходи до обслуговування, управління та взаємодії 

з клієнтами. Ці зміни відбуваються під впливом 

множини факторів, починаючи від технологічних 

інновацій та екологічних викликів і закінчуючи 

соціально-економічними зрушеннями, що потре-

бують формування нових стратегічних імперативів 

для забезпечення сталого розвитку галузі. 

Глобальна пандемія COVID-19 стала каталіза-

тором кардинальних змін у секторі гостинності, 

прискоривши процеси цифрової трансформації та 

змусивши галузь переосмислити свої фундамен-

тальні принципи. Питання сталості стають щораз 

важливішими в секторі гостинності під час кризо-

вих періодів, таких як COVID-19 та постпандемій-

ний час [7]. Цей виклик не лише продемонстрував 

вразливість традиційних бізнес-моделей, але й 

створив унікальні можливості для впровадження 

інноваційних підходів до управління готельними та 

ресторанними закладами. 

Термін «імператив» походить від лат. 

«imperatius» – владний, наказовий; вимога, наказ, 

закон. Словник української мови трактує імператив 

як беззастережну, категоричну вимогу; веління, 

наказ [9, с. 20]. 

У словнику «Merriam-Webster» імператив 

визначається як: 

- те, що виражає волю і впливає на поведінку 

іншого; 

- те, що виражає благання, вмовляння, необ-

хідність; 

- те, що має можливість стримувати, контролю-

вати [10]. 

Цей термін особливо часто використовують у 

філософських дискусіях. Зокрема, Іммануїл Кант у 

своїй праці «Критика чистого розуму» розглядав 

імператив як загальний моральний закон, який він 

поділяв на два типи: гіпотетичний та категоричний. 

Головна різниця між ними полягає в тому, що гіпо-

тетичний імператив залежить від певних умов, тоді 

як категоричний є абсолютним і не потребує жод-

них передумов для реалізації [11]. Більшість філо-

софів поділяє подібне розуміння цього поняття. У 

багатьох філософських словниках імператив тлу-

мачиться як принцип, що має форму беззаперечно-

го обов’язку й ґрунтується на глибоких етичних і 

моральних переконаннях. Саме тому він забезпечує 

особливу дієвість формалізованих моральних або 

етичних норм у суспільстві [2]. У цьому полягає 

ключова відмінність імперативу від інших фор-

мальних або неформальних соціальних норм. 

Одним із найбільш значущих імперативів ро-

звитку сучасної індустрії гостинності є цифрова 

трансформація, яка охоплює всі аспекти опе-

раційної діяльності – від бронювання і реєстрації до 

персоналізованого обслуговування та управління 

ресурсами. Цифрова трансформація стає щораз 

важливішою для готельних компаній з метою по-

кращення клієнтського досвіду та отримання кон-

курентних переваг [6]. Впровадження штучного 

інтелекту, Інтернету речей, блокчейн-технологій та 

інших цифрових інструментів дозволяє не лише 

автоматизувати рутинні процеси, але й створювати 

персоналізований досвід для кожного гостя, що 

стає критично важливим фактором конкурентос-

проможності в сучасному ринковому середовищі. 

Особливої уваги заслуговує роль штучного 

інтелекту та машинного навчання в трансформації 

індустрії гостинності. Ці технології дозволяють 

аналізувати величезні масиви даних про поведінку 

гостей, їхні переваги та потреби, що створює мож-

ливості для прогнозування попиту, оптимізації 

цінових стратегій та персоналізації послуг. Вико-

ристання чат-ботів та віртуальних асистентів не 

лише підвищує ефективність обслуговування, але й 

забезпечує цілодобову доступність сервісу, що 

особливо важливо в умовах глобального характеру 

індустрії. 

Паралельно з цифровізацією надзвичайно важ-

ливим імперативом розвитку є забезпечення еко-

логічної сталості. Цифрова трансформація є жит-

тєво важливою для готелів із метою підвищення 

ефективності використання енергії, зменшення 

відходів, забезпечення безпаперових операцій та 

економії води [3]. Сучасні споживачі щораз більше 

усвідомлюють необхідність відповідального став-

лення до навколишнього середовища та активно 

обирають заклади, які демонструють прихильність 

до принципів сталого розвитку. Це створює потуж-

ний стимул для готелів і ресторанів до впро-

вадження екологічних ініціатив – від використання 

відновлюваних джерел енергії до мінімізації хар-

чових відходів і впровадження програм перероб-

лення відходів. 

Технологічні рішення теж відіграють важливу 

роль у досягненні цілей екологічної сталості. Ро-

зумні системи управління енергоспоживанням, 

автоматизовані системи контролю температури та 

освітлення, а також цифрові платформи для 

моніторингу екологічних показників дозволяють 

значно знизити негативний вплив на довкілля при 

одночасному підвищенні операційної ефективності. 

Окрім цього, цифрові технології сприяють скоро-

ченню використання паперу через впровадження 

електронних систем реєстрації, цифрових меню та 

безконтактних платіжних рішень. 

Важливим аспектом розвитку глобальної гос-

тинності є гарантування безпеки та гігієни, що 

набуло особливої актуальності після пандемії 

COVID-19. Гігієна та чистота готелів посіли цен-

тральне місце у плані відновлення під час COVID-

19 [8]. Підвищені стандарти санітарії та безпеки 

стали не просто тимчасовою необхідністю, а 

постійною вимогою сучасних мандрівників. Це 

потребує кардинального перегляду протоколів при-

бирання, впровадження безконтактних технологій і 

створення систем моніторингу якості повітря. 

Глобалізація та культурна різноманітність 

створюють додаткові виклики та можливості для 

індустрії гостинності. Заклади мають бути готові до 
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обслуговування гостей із різних культурних сере-

довищ, що потребує не лише мовної підготовки 

персоналу, але й глибокого розуміння культурних 

особливостей, харчових обмежень та релігійних 

вимог. Це особливо актуально для міжнародних 

готельних мереж, які працюють у різних регіонах 

світу та мають адаптувати свої послуги до місцевих 

умов, зберігаючи водночас глобальні стандарти якості. 

Розвиток мобільних технологій і зміна поведін-

кових патернів споживачів також формують нові 

імперативи для галузі. Сучасні мандрівники очіку-

ють можливості мобільного бронювання, онлайн-

реєстрації, цифрових ключів та безконтактних пла-

тежів. Це вимагає від закладів гостинності інве-

стицій у розроблення мобільних додатків та інте-

грацію інноваційних рішень, які забезпечують 

швидкий і зручний доступ до послуг. Крім того, 

адаптація до цифрових очікувань користувачів пе-

редбачає не лише технічні оновлення, а й транс-

формацію всієї моделі взаємодії з клієнтом – від  

персоналізованих пропозицій до систем зворотного 

зв’язку в реальному часі, що сприяє підвищенню 

лояльності та конкурентоспроможності на глобаль-

ному ринку. Відтак, персоналізація послуг є ще 

одним критично важливим імперативом розвитку 

індустрії гостинності. Сучасні гості очікують не 

просто стандартного обслуговування, а унікального 

досвіду, адаптованого до їхніх індивідуальних по-

треб та переваг. Це вимагає від закладів гостин-

ності глибокого розуміння своїх клієнтів, що дося-

гається через аналіз даних, впровадження програм 

лояльності та використання передових CRM-

систем. Особливого значення в цифрову епоху 

набуває управління репутацією, оскільки онлайн-

відгуки та соціальні мережі можуть миттєво впли-

нути на сприйняття бренду. Заклади мають активно 

моніторити свою онлайн-репутацію, швидко реагу-

вати на відгуки клієнтів та використовувати циф-

рові канали для просування власних послуг. Це 

потребує розвитку компетенцій у сфері цифрового 

маркетингу та управління соціальними мережами. 

Детермінанти цифрової трансформації в інду-

стрії гостинності охоплюють технологічні, ор-

ганізаційні й екологічні драйвери [5]. Організаційні 

зміни відіграють не менш важливу роль, ніж техно-

логічні інновації. Впровадження нових технологій 

вимагає перебудови внутрішніх процесів, навчання 

персоналу та зміни корпоративної культури. Лідер-

ство та стратегічне бачення керівництва є критично 

важливими для успішної трансформації організації. 

Розвиток людських ресурсів стає одним із клю-

чових імперативів у контексті цифрової трансфор-

мації [4]. Цифрова трансформація вимагає від ор-

ганізацій гостинності та туризму розвитку та 

підтримки цифрових бізнес-можливостей. Персо-

нал мусить мати не лише традиційні навички об-

слуговування, але й цифрову грамотність, здатність 

працювати з новими технологіями та адаптуватися 

до швидких змін. Це потребує систематичних інве-

стицій у навчання та розвиток співробітників, ство-

рення програм підвищення кваліфікації та залучен-

ня талантів із відповідними компетенціями. 

 

Економічна ефективність залишається фунда-

ментальним імперативом для будь-якого бізнесу, 

включаючи індустрію гостинності. Однак за су-

часних умов досягнення прибутковості вимагає 

інноваційних підходів до управління витратами, 

оптимізації операційних процесів та максимізації 

доходів. Цифрові технології відкривають нові мож-

ливості для управління доходами через динамічне 

ціноутворення, прогнозування попиту та оп-

тимізацію розподілу ресурсів. 

Міжнародна співпраця та партнерства стають 

щораз важливішими в умовах глобалізації індустрії 

гостинності. Створення стратегічних альянсів, 

участь у міжнародних готельних мережах та розви-

ток кроскультурних компетенцій дозволяють за-

кладам розширювати свій ринковий вплив та отри-

мувати доступ до нових сегментів клієнтів. Це 

особливо актуально для малих та середніх 

підприємств, які можуть використовувати партнер-

ства для досягнення економії від масштабу та до-

ступу до передових технологій. 

Регуляторні та правові аспекти також форму-

ють важливі імперативи розвитку. Заклади гостин-

ності мають відповідати численним національним 

та міжнародним стандартам, включаючи вимоги до 

безпеки, захисту персональних даних, екологічних 

стандартів та трудового законодавства. Це потребує 

постійного моніторингу змін у регуляторному се-

редовищі та адаптації внутрішніх процесів 

відповідно до нових вимог. Дослідження в галузі 

показують зростаючий інтерес до питань сталого 

розвитку та їх інтеграції в бізнес-стратегії 

підприємств гостинності [6]. 

Інновації в харчуванні та напоях стають дедалі 

важливішим диференціатором для закладів гостин-

ності. Тенденції до здорового харчування, вегансь-

ких та вегетаріанських опцій, локальних та ор-

ганічних продуктів формують нові вимоги до 

кулінарних програм. Заклади мають адаптувати 

свої меню до мінливих смаків споживачів, врахо-

вуючи водночас культурні особливості та дієтичні 

обмеження різних груп гостей. 

Кризовий менеджмент та здатність до швидкої 

адаптації стали критично важливими компетен-

ціями після досвіду пандемії. Заклади мають ро-

зробляти комплексні плани реагування на кризи, 

включаючи сценарії різного ступеня тяжкості та 

стратегії швидкого відновлення. Це охоплює ди-

версифікацію джерел доходів, створення резервних 

фондів та розвиток гнучких операційних моделей. 

Майбутнє індустрії гостинності буде значною 

мірою визначатися здатністю підприємств інте-

грувати всі ці імперативи у комплексну стратегію 

розвитку. Успішні організації будуть такими, що 

зможуть ефективно поєднати технологічні інновації 

з принципами сталості, персоналізованим обслуго-

вуванням та організаційною гнучкістю. Водночас 

критично важливим є збереження людського аспек-

ту гостинності, який залишається серцем індустрії 

незалежно від ступеня технологічного розвитку. 

Отже, імперативи розвитку глобальної гостин-

ності охоплюють широкий спектр взаємо-

пов’язаних факторів – від технологічних інновацій 
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до екологічної відповідальності, від персоналізації 

послуг до організаційної трансформації. Успішна 

реалізація цих імперативів вимагає стратегічного 

підходу, значних інвестицій та готовності до 

постійних змін. Індустрія гостинності, яка зможе 

ефективно адаптуватися до цих викликів, матиме 

можливість не лише вижити за умов інтенсивної 

конкуренції, але й процвітати, створюючи цінність 

для всіх зацікавлених сторін. 

Висновки та перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Сучасна індустрія 

гостинності перебуває у стані глибокої трансфор-

мації, де імперативи розвитку набувають визна-

чального значення для формування конкурентних 

переваг і довгострокової життєздатності бізнесу. 

Цифровізація, екологічна сталість, персоналізація 

послуг, підвищення стандартів гігієни, розвиток 

людського капіталу та організаційна гнучкість – це 

не просто тренди, а «категоричні» вимоги до 

функціонування підприємств у новій реальності. 

Успішність закладів гостинності залежатиме від 

їхньої здатності інтегрувати ці імперативи в стра-

тегічне управління, переосмислити взаємодію з 

клієнтами та активно впроваджувати інновації у всі 

аспекти діяльності підприємств індустрії гостин-

ності. 

У майбутньому, на наш погляд, індустрія гос-

тинності зіштовхнеться з необхідністю не лише 

оперативно реагувати на зовнішні виклики, а й 

передбачати їх, формуючи проактивні моделі    

розвитку. Це вимагає багаторівневого підходу, де 

поєднання технологічного прогресу, етичних стан-

дартів, культурної чутливості та соціальної 

відповідальності формуватиме нову парадигму 

глобальної гостинності. Отже, гнучкість, сталість і 

стратегічна зорієнтованість стануть ключовими 

чинниками, що визначатимуть успішність 

підприємств у динамічному, багатовекторному 

середовищі XXI століття. 

Перспективи подальших досліджень пов’язані з 

глибшим аналізом механізмів інтеграції інновацій-

них технологій в операційні процеси, оцінюванням 

ефективності реалізації імперативів у різних сег-

ментах індустрії гостинності, а також розробленням 

адаптивних стратегій управління за умов неперед-

бачуваних кризових змін і динамічного глобально-

го середовища. 

 

ЛІТЕРАТУРА 

 

1. Охріменко А. Г. Імперативи розвитку націо-

нальної туристичної системи. Науковий вісник 

Міжнародного гуманітарного університету. 

Серія: Економіка і менеджмент. 2017. Вип. 23 (1). 

С. 59-62. URL: https://tourlib.net/statti_ukr/ 

ohrimenko2.htm.  

2. Шпильова Ю. Б., Ільїна М. В. Теоретичні ос-

нови формування імперативів економічного ро-

звитку суспільства. Економіка і суспільство. 2017. 

Вип. 9. С. 221-226. URL: 

https://economyandsociety.in.ua/journals/9_ukr/38.pdf.  
3. Bekele H., Raj S., Singh A., Joshi M., Kajla T. 

Digital Transformation and Environmental  

Sustainability in the Hospitality Industry: a Three-
Wave Time-Lagged Examination. Journal of Cleaner 
Production. 2024. Vol. 484. URL: 
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2024.144263.  

4. Busulwa R., Pickering M. E., Mao I. Digital 
Transformation and Hospitality Management Compe-
tencies: Toward an Integrative Framework. Interna-
tional Journal of Hospitality Management. 2022. Vol. 
102 (4). URL: https://doi.org/10.1016/ 
j.ijhm.2021.103132.  

5. Nikopoulou M., Kourouthanassis P., Chasapi G., 
Pateli A., Mylonas N. Determinants of Digital Trans-
formation in the Hospitality Industry: Technological, 
Organizational, and Environmental Drivers. Sustaina-
bility. Vol. 15 (3). URL: https://doi.org/ 
10.3390/su15032736.  

6. Peng X., Zhu J., Lee S., Zhou D., Song W., Ying 
T. Digital Transformation in the Hospitality Industry: a 
Bibliometric Review from 2000 to 2023. International 
Journal of Hospitality Management. 2024. Vol. 120. 
URL: https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2024.103761.  

7. Elkhwesky Z., Elbayoumi Salem I., Varmus M., 
Ramkissoon H. Sustainable Practices in Hospitality Pre 
and Amid COVID-19 Pandemic: Looking Back for 
Moving Forward Post-COVID-19. Sustainable Devel-
opment. 2022. Vol. 30 (5). pp. 1426-1448. URL: 
https://doi.org/10.1002/sd.2304.  

8. Pillai S. G., Haldorai K., Seo W. S., Kim W. G. 
COVID-19 and Hospitality 5.0: Redefining Hospitality 
Operations. International Journal of Hospitality Man-
agement. 2021. Vol. 94 (3). URL: 
https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2021.102869.  

9. Словник української мови: в 11 т. / Інститут 
мовознавства ім. О. О. Потебні; редкол. Білодід І. К., 
Бурячок А. А., Доценко П. П. Київ: Наукова думка, 
1973. Т. 4. 840 с. 

10. Imperative / Merriam-Webster Dictionary. 
URL: https://www.merriam-webster.com/dictionary/ 
imperative.  

11. Кант І. Критика чистого розуму. Київ : 
Юніверс, 2000. 504 с. 

 

REFERENCES 

 
1. Okhrimenko, A. H. (2017), Imperatyvy rozvytku 

natsionalnoyi turystychnoi systemy [Imperatives of 
Development of the National Tourism System], Nau-
kovyi visnyk Mizhnarodnoho humanitarnoho univer-
sytetu. Seriia: Ekonomika i menedzhment, 23 (1), 59-
62, available at: https://tourlib.net/statti_ukr/ ohrimen-
ko2.htm.  

2. Shpyliova, Yu. B. and Ilina, M. V. (2017), Te-
oretychni osnovy formuvannia imperatyviv 
ekonomichnoho rozvytku suspilstva [Theoretic Princi-
ples Forming Imperatives of a Society’s Economic 
Development], Ekonomika i suspilstvo, 9, 221-226, 
available at: https://economyandsociety.in.ua/ jour-
nals/9_ukr/38.pdf.  

3. Bekele, H., Raj, S., Singh, A., Joshi, M. and 
Kajla, T. (2024), Digital Transformation and Environ-
mental Sustainability in the Hospitality Industry: a 
Three-Wave Time-Lagged Examination, Journal of 
Cleaner Production, 484, available at: 
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2024.144263.  



Herald of Lviv University of Trade and Economics. Economic Sciences. № 84, 2025 
 

155 

4. Busulwa, R., Pickering, M. E. and Mao, I. 

(2022), Digital Transformation and Hospitality  

Management Competencies: Toward an Integrative 

Framework, International Journal of Hospitality Man-

agement, 102 (4), available at: https://doi.org/10.1016/ 

j.ijhm.2021.103132.  

5. Nikopoulou, M., Kourouthanassis, P., Chasapi, 

G., Pateli, A. and Mylonas, N. (2023), Determinants of 

Digital Transformation in the Hospitality Industry: 

Technological, Organizational, and Environmental 

Drivers, Sustainability, 15 (3), available at: 

https://doi.org/10.3390/su15032736.  

6. Peng, X., Zhu, J., Lee, S., Zhou, D., Song, W. 

and Ying, T. (2024), Digital Transformation in the 

Hospitality Industry: a Bibliometric Review from 2000 

to 2023, International Journal of Hospitality Manage-

ment, 120, available at: 

https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2024.103761.  

7. Elkhwesky, Z., Elbayoumi Salem, I., Varmus, 

M. and Ramkissoon, H. (2022), Sustainable Practices 

in Hospitality Pre and Amid COVID-19 Pandemic: 

Looking Back for Moving Forward Post-COVID-19, 

Sustainable Development, 30 (5), 1426-1448, available 

at: https://doi.org/10.1002/sd.2304.  

8. Pillai, S. G., Haldorai, K., Seo, W. S. and Kim, 

W. G. (2021), COVID-19 and Hospitality 5.0: Redefining 

Hospitality Operations, International Journal of Hospi-

tality Management, 94 (3), available at: 

https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2021.102869.  

9. Bilodid, I. K., Buryachok, A. A. and Dotsenko, 

P. P. (eds) (1973), Slovnyk ukrainskoi movy [Ukraini-

an Language Dictionary], Instytut movoznavstva  

im. O. O. Potebni, Naukova dumka, 4. 

10. Imperative. Merriam-Webster Dictionary, 

available at: https://www.merriam-

webster.com/dictionary/imperative.  

11. Kant, I. (2000), Krytyka chystoho rozumu [Cri-

tique of Pure Reason]. Kyiv, Yunivers. 

 

Стаття надійшла: 08.10.2025 

Стаття прийнята: 24.11.2025 

Стаття опублікована: 30.12.2025 
 

 

 

 

 

  



Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 84, 2025 
 

156 

УДК 339.138 
 

Бойчук І. В., 

inna.boychuk604@gmail.com, ORCID ID: 0000-0001-9684-2517,  

Researcher ID: F-8538-2019, 

к.е.н., доц., професор кафедри маркетингу, Львівський торговельно-економічний університет,  

м. Львів 

 

ЗАСТОСУВАННЯ МАРКЕТИНГУ ВІДНОСИН У БІЗНЕС-ПРАКТИЦІ  

В УМОВАХ УКРАЇНИ 
 

Анотація. Стаття присвячена обґрунтуванню умов та особливостей застосування маркетингу відносин у 

бізнес-практиці вітчизняних підприємств із урахуванням специфіки України та поданню практичних рекомен-

дацій щодо напрямів впровадження цього стратегічного підходу в діяльності компаній. Зазначено, що він 

спрямований на залучення клієнтів із високою потенційною життєвою цінністю, забезпечує утримання 

клієнтів через програми лояльності та персоналізовані пропозиції, сприяє збільшенню середнього обсягу купівлі 

та частоти повторних покупок. Акцентовано на важливості маркетингу відносин для ефективності 

внутрішніх процесів через автоматизацію маркетингових і сервісних бізнес-сценаріїв, що формує основу для 

стратегічного партнерства і кооперації. Проаналізовано його призначення та основні функції як стратегії, 

що змінює загалом фокус бізнесу з одноразових продажів на створення цінності впродовж усього життєвого 

циклу клієнта. Наголошено на необхідності етапів для послідовної реалізації маркетингу відносин у практичну 

діяльність компаній і забезпечення ефективного його впровадження на основі відповідного плану дій. Доведено, 

що в Україні застосування маркетингу відносин охоплює різні види діяльності та галузі, починаючи від 

роздрібної торгівлі та сфери послуг до B2B-комунікації і виробничих підприємств. Проведено порівняння мож-

ливих напрямів практичного застосування маркетингу відносин в умовах України та вказано на стратегічні 

цілі його використання у вітчизняній практиці. На цій основі визначено чинники успішності застосування ін-

струментів цієї стратегії, серед яких якість даних, сегментація ринку, персоналізація та програми лояль-

ності, дотримання балансу між цінностями для клієнта й економічною ефективністю маркетингу відносин 

для компаній. Особлива увага приділена визначенню ризиків і небезпек, із якими стикаються вітчизняні 

підприємства під час застосування цієї стратегій на макро- та мікрорівнях. Подано рекомендації щодо вико-

ристання поетапного підходу до впровадження цього стратегічного підходу в управління бізнесом і побудови 

сучасних партнерств. 

 

Ключові слова: маркетинг відносин, стратегічні підходи, бізнес, практика, специфіка ринку, маркетингова 

стратегія, підприємства. 
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APPLICATION OF RELATIONSHIP MARKETING IN BUSINESS 

PRACTICE IN UKRAINIAN CONDITIONS 
 

Abstract. The article is devoted to substantiating the conditions and peculiarities of applying relationship  

marketing in the business practice of domestic enterprises, taking into account the specifics of Ukraine, and providing 

practical recommendations on the directions for implementing this strategic approach in the activities of companies. It 

is noted that it is aimed at attracting customers with high potential lifetime value, ensuring customer retention through 

loyalty programs and personalized offers, and contributing to an increase in the average purchase volume and frequen-

cy of repeat purchases. The importance of relationship marketing for the efficiency of internal processes through the 

automation of marketing and service business scenarios is emphasized, which forms the basis for strategic partnership 

and cooperation. Its purpose and main functions are analyzed as a strategy that shifts the overall focus of the business 

from one-time sales to creating value throughout the customer's life cycle. The need for stages for the consistent imple-

mentation of relationship marketing in the practical activities of companies and ensuring its effective implementation 

based on an appropriate action plan is emphasized. It has been proven that in Ukraine, the application of relationship 

marketing covers various activities and industries, ranging from retail and services to B2B communication and manu-

facturing enterprises. A comparison of possible areas of practical application of relationship marketing in Ukraine has 
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been made, and the strategic goals of its use in domestic practice have been identified. On this basis, the factors for the 

successful application of this strategy's tools are identified, including data quality, market segmentation, personaliza-

tion and loyalty programs, and maintaining a balance between customer value and the economic efficiency of relation-

ship marketing for companies. Particular attention is paid to identifying the risks and dangers faced by domestic enter-

prises when applying this strategy at the macro and micro levels. Recommendations are provided on the use of  

a phased approach to implementing this strategic approach in business management and building modern partnerships. 

 

Keywords: relationship marketing, strategic approaches, business, practice, market specifics, marketing strategy, 

enterprises. 
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Постановка проблеми. Маркетинг відносин як 

стратегічний підхід у сучасній бізнесовій практиці 

України вчені та практики розглядають як системо-

утворювальний елемент забезпечення конкуренто-

спроможності, стійкості та довгострокового зрос-

тання підприємств.  

Перехід від традиційної трансакційної моделі, 

орієнтованої на одноразову купівлю-продаж, до 

моделі, яка ставить у центр уваги довготривалі 

взаємини з клієнтами, постачальниками, партнера-

ми й іншими стейкхолдерами, зумовлений такими 

вагомими чинниками, як зростаючі очікування 

споживачів щодо якості обслуговування та персо-

налізації, підвищення ролі інформаційних техноло-

гій у побудові комунікацій, зниження ефективності 

традиційних каналів залучення і суттєве зростання 

вартості залучення нових клієнтів.  

У контексті України ці тренди значно посилю-

ються специфікою ринку, де нерівномірний рівень 

цифровізації, високі вимоги щодо довіри і персона-

льних контактів, а також економічна невизначе-

ність роблять маркетинг відносин не лише актуаль-

ним, але й стратегічно необхідним інструментом. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До-

слідженню різних аспектів маркетингу відносин 

приділена увага багатьох науковців, серед яких 

Болотна О., Бондаренко В. та Мостенська Т., Ва-

сильченко О. та Ільєнко А., Макарова В.,  Райко Д., 

Рибачук Н., які розглядають маркетинг відносин як 

сучасну концепцію та вказують на окремі його 

виклики у вітчизняному бізнесі [1–3, 6, 8].  

У свою чергу, Кузьмін О. розглядає більше 

стратегічні аспекти розвитку партнерських відно-

син у бізнесі [4], а Левіна М. вказує на інтеграція 

стратегії маркетингу відносин в українське середо-

вище [5]. На думку Пронько Л., доцільно розгляда-

ти маркетинг відносин як інструмент конкурентос-

проможної стратегії, тоді як Савчук І. досліджує 

вплив цього підходу на цифровізацію маркетинго-

вих стратегій у діяльності вітчизняних підприємств 

[7, 10]. 

Узагальнення теоретичних підходів дозволяє 

стверджувати, що головна сутність маркетингу 

відносин полягає у спрямуванні маркетингових 

зусиль на встановлення, підтримку та розвиток 

довгострокових взаємин, які забезпечують  

двосторонню або багатосторонню цінність для всіх 

учасників взаємодії. Саме така орієнтація  

передбачає системне розуміння клієнтського жит-

тєвого циклу, побудову комунікаційних сценаріїв, 

що враховують етапи прийняття рішення, і викори-

стання аналітики для персоналізації різних пропо-

зицій і прогнозування поведінки клієнтів на ринку.  

Важливими компонентами водночас вважають 

управління лояльністю, інтеграцію каналів контак-

ту (як омніканальність), впровадження CRM-

систем, а також корпоративну культуру, які 

підтримують клієнтоорієнтовану поведінку 

співробітників. Відповідно до цього маркетинг 

відносин у практиці розглядають як міждисци-

плінарну сферу, яка поєднує елементи стратегічно-

го управління, комунікацій, інформаційних техно-

логій і поведінкової економіки. 

Однак, на нашу думку, в сучасних наукових 

публікаціях і методичних матеріалах із проблема-

тики маркетингу відносин зосереджено недостатню 

увагу на практичних рекомендаціях щодо напрямів 

застосування цього стратегічного підходу в прак-

тиці бізнесу України. 

Постановка завдання. Мета цієї статті полягає 

у теоретико-прикладному обґрунтуванні умов та 

особливостей застосування маркетингу відносин у 

бізнес-практиці з урахуванням специфіки України. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Вивчення існуючої практики маркетингу відносин 

в Україні дозволяє зробити висновок, що функціо-

нально він виконує кілька важливих ролей у діяль-

ності вітчизняних підприємства. По-перше, він 

спрямований на залучення клієнтів із високою по-

тенційною життєвою цінністю, що дає змогу оп-

тимізувати витрати на маркетинг шляхом фокусу-

вання уваги на сегментах із найвищим потенціалом 

довгострокової вигоди. По-друге, саме маркетинг 

відносин забезпечує утримання клієнтів шляхом 

застосування різноманітних програм лояльності, 

персоналізованих пропозицій, післяпродажного 

сервісу і постійного моніторингу задоволеності. 

По-третє, цей підхід забезпечує збільшення се-

реднього обсягу купівлі та частоти повторних по-

купок завдяки крос-продажам, апсейлу і персо-

нальним рекомендаціям.  

Крім того, маркетинг відносин підвищує ефек-

тивність внутрішніх процесів через автоматизацію 

маркетингових і сервісних бізнес-сценаріїв, що 

дозволяє знижувати операційні витрати і швидко 

реагувати на зміни у поведінці клієнтів. І, нарешті, 
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він формує основу для стратегічних партнерств і 

кооперацій, де довіра і взаємна вигода стають 

визначальними чинниками успіху [3, 11]. 

Призначення маркетингу відносин у бізнесі 

необхідно сформулювати як досягнення стійкої 

конкурентної переваги шляхом формування 

взаємовигідних і міцних відносин із клієнтами та 

партнерами, збільшення CLV (чистого прибутку від 

співпраці протягом усього її часу) та мінімізації 

витрат на залучення нових клієнтів за рахунок оп-

тимізації підходів у покращенні співпраці з існую-

чими.  

Важливо наголосити на головній ідеї маркетин-

гу відносин як стратегії, що змінює фокус бізнесу з 

одноразових продажів на створення цінності впро-

довж усього життєвого циклу клієнта (табл. 1). 

Визначальні ознаки його використання в практиці 

вказують на необхідність надійної технічної та 

якісної аналітичної бази, тоді як організаційні ви-

моги акцентують увагу на культурних і кадрових 

змінах, без яких технології не дадуть підприєм-

ствам бажаного ефекту [1, 8]. 

Із суто практичного погляду це означає, що 

підприємство має усвідомлено інвестувати у ро-

зробку життєвих циклів клієнтів, ведення збору і 

аналізу даних, впровадження технологій для персо-

налізації й автоматизації, а також будувати бізнес-

процеси, які підкріплюють культуру взаємодії з 

клієнтом. На рівні топ-менеджменту це вимагає 

інтеграції маркетингу відносин у загальну стра-

тегію розвитку компанії, узгодження KPI, моти-

ваційних систем і систем звітності. 

Систематизація практичних підходів демон-

струє, що для забезпечення ефективного впрова-

дження маркетингу відносин у бізнесі необхідна 

послідовна реалізація кількох важливих блоків [6]:  

1) технічна інфраструктура (CRM, маркетин-

гові автоматизації, платформи аналітики); 

2) важливі контентні та комунікаційні рішен-

ня (персоналізовані пропозиції, омніканальні сце-

нарії); 

3) організаційні зміни (навчання персоналу, 

зміни у структурі взаємодії між підрозділами); 

4) правові аспекти (політика обробки персо-

нальних даних і відповідність регуляціям).  

Відповідний план практичного впровадження 

маркетингу відносин може охоплювати такі етапи, 

як аудит клієнтських даних і різних процесів, сег-

ментація клієнтської бази, визначення ключових 

метрик (CLV, churn rate, retention rate), відповідний 

вибір і налаштування CRM-системи, розробка сце-

наріїв комунікацій і процесів автоматизації, тесту-

вання і ітеративне удосконалення, масштабування 

та інтеграція отриманих рішень із іншими бізнес-

процесами. 

Зауважимо, що в Україні напрями застосування 

маркетингу відносин зараз охоплюють різні види 

діяльності та галузі, починаючи від роздрібної 

торгівлі та сфери послуг до B2B-комунікацій і дій 

виробничих підприємств. У роздрібному секторі 

використовують часто такі інструменти маркетингу 

відносин, як CRM-системи, програми лояльності, 

персоналізовані розсилки і різні рекомендаційні 

підходи, що допомагають підвищувати повторні 

продажі та збільшувати частку бізнесу в гаманці 

клієнта [5, 7].  

У сфері послуг (банки, страхування, телеком) 

маркетинг відносин досить часто реалізується через 

індивідуальні підходи до клієнтів, сервісні кон-

тракти, програми преміум-обслуговування та різні 

цифрові платформи, що забезпечують безшовний 

клієнтський досвід.  

Для B2B-сегменту ринку особливу роль 

відіграють стратегічні відносини з постачальника-

ми і партнерами, побудова системи довгострокових 

контрактів, ко-інвестування у спільні проєкти й 

обмін інформацією для оптимізації ланцюгів по-

стачання. Виробничі компанії можуть застосовува-

ти принципи маркетингу відносин для побудови 

системи сервісних рішень, що дозволяє трансфор-

мувати одноразові продажі у довгострокові взаємо-

залежні відносини з партнерами. 

 

Таблиця 1 

Характеристика сутності та основних функцій маркетингу відносин 

№ 

з/п 

Визначальні ознаки   Пояснення специфіки прояву 

1 Сутність 

Орієнтація на довгострокові взаємини з клієнтом і різними стейкхол-

дерами. 

2 Головна мета 
Збільшення величини CLV і зниження витрат на залучення нових 

клієнтів. 

3 Ключові компоненти CRM, аналітика, персоналізація, омніканальність. 

4 Основні функції 
Залучення, утримання, підвищення середнього чеку, формування 

рекомендацій. 

5 Організаційні вимоги 
Крос-функціональні команди, клієнтоорієнтована культура, моти-

вація на довгостроковий результат. 

Джерело: авторська розробка 
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Таблиця 2 

Визначення напрямів практичного застосування  

маркетингу відносин в умовах України 

№ 

з/п 
Призначення Напрями застосування 

1 Підвищення CLV 
Формування персоналізованих пропозицій і запуск рекомендаційних 

систем. 

2 Утримання клієнтів Використання програм лояльності та введення сервісних контрактів. 

3 Оптимізація витрат Автоматизація маркетингу, сегментований CAC. 

4 Побудова довіри 
Ведення прозорої політики даних і запровадження реферальних про-

грам для існуючих клієнтів. 

5 Підтримка партнерства 
Ведення спільних проєктів із надійними клієнтами, укладання дов-

гострокових B2B-угод. 

Джерело: авторська розробка 

 

 

Загалом, стратегічні цілі використання марке-

тингу відносин у практиці, які тісно пов’язані з 

підвищенням CLV, утриманням клієнтів, оптиміза-

цією витрат, побудовою довіри та підтримкою пар-

тнерств, трансформуються у конкретні напрями 

дій. Важливо, що у контексті України будуть домі-

нувати рішення, які підсилюють локальні особли-

вості бізнесу, а саме довіру, персональні контакти, 

адаптацію до умов ринку і врахування рівня плато-

спроможності (табл. 2). 

Особливості впровадження маркетингу відно-

син для українських умовах пов’язані з кількома 

критичними чинниками. По-перше, це цифровий 

розрив між компаніями різного розміру і секторів 

економіки, який вимагає від бізнесу адаптації під-

ходів: малі й середні підприємства часто почина-

ють з простих CRM-рішень і ведення базових сце-

наріїв автоматизації, тоді як великі компанії мають 

можливість інвестувати в аналітику великого обся-

гу даних і машинне навчання для глибокої персо-

налізації [5].  

По-друге, тільки культурні особливості україн-

ського споживача, включно з високим впливом 

особистих рекомендацій і довіри до своїх знайо-

мих, роблять ефективними такі інструменти марке-

тингу відносин, що підсилюють соціальні довірчі 

зв’язки, серед яких будуть реферальні програми, 

персональні менеджери і локалізований контент.  

По-третє, економічна невизначеність, як і коли-

вання платоспроможності споживачів, підсилюють 

доцільність утримання існуючої клієнтури як більш 

економічно виправданого напряму зростання бізне-

су. Крім того, правове поле і вимоги щодо захисту 

персональних даних зумовлюють необхідність про-

зорих політик, які підвищують рівень довіри і 

зменшують ризики репутаційних втрат. 

Визначальними чинниками успішності проєктів 

у маркетингу відносин на практиці є грамотна ро-

бота з даними. Якість даних, їхня повнота та акту-

альність визначають можливості здійснення сег-

ментації ринку та персоналізації підходів.  

В українських реаліях бізнес часто має справу з 

розрізненими джерелами інформації, коли дані з 

офлайн-точок продажу, кол-центру, електронної 

комерції та соціальних мереж не завжди інтегро-

вані. Тому одним із перших практичних кроків має 

стати створення єдиного клієнтського профілю і 

ведення регулярного очищення баз даних. Адже 

аналітика клієнтської поведінки дозволяє визначати 

критичні точки відтоку, найбільш цінні для бізнесу 

сегменти й ефективні канали комунікації, а ще 

обґрунтовувати інвестиції у пропоновані програми 

лояльності та системи сервісного обслуговування 

[10]. 

Програми лояльності в умовах України набу-

вають різноманітних форм – від дуже простих 

накопичувальних систем до складних багаторівне-

вих програм із застосуванням персоналізованих 

пропозицій, гейміфікацією та партнерськими еко-

системами. Особливу ефективність показують ті 

програми, які поєднують матеріальні вигоди 

(наприклад, знижки, бонуси) з нематеріальними 

(пріоритетне обслуговування, ексклюзивні події, 

персональні консультації тощо).  

Важливою умовою успіху маркетингу відносин 

є дотримання балансу між цінністю, що надається 

клієнту, і економічною ефективністю програми для 

самої компанії. У цьому сенсі показник CLV вико-

ристовується як основний орієнтир для прийняття 

рішень щодо здійснення інвестицій у різні сегменти 

клієнтів. 

Ще одна складова маркетингу відносин, яка має 

вирішальне значення для формування безшовного 

клієнтського досвіду, – це  омніканальність. У 

практиці вітчизняних компаній вона передбачає 

інтеграцію офлайн-продажів, інтернет-магазинів, 

мобільних додатків, кол-центрів і соціальних мереж 

у єдину систему управління взаємодією з клієнтом.  

Переваги омніканального підходу для бізнесу 

проявляються в підвищенні задоволеності клієнтів, 

скороченні часу для підприємств на вирішення 

запитів і збільшенні конверсії при повторних кон-

тактах. Для реалізації омніканальності необхідні не 

лише технічні рішення, але й скоординовані проце-

си у межах кожної компанії, включаючи навчання 

персоналу та адаптацію KPI. 

Персоналізація комунікацій і пропозицій, що 

ґрунтується на сегментації, поведінкових моделях і 

прогнозній аналітиці, дозволяє підвищити реле-

вантність взаємодій і, як наслідок, загальну ефек-

тивність маркетингових витрат. В Україні персо-

налізація може включати локалізацію повідомлень 
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українською мовою, врахування регіональних упо-

добань, сезонності і типових сценаріїв поведінки 

для різних демографічних груп клієнтів. Застосу-

вання рекомендаційних систем у електронній ко-

мерції дає змогу збільшувати середній чек і частоту 

покупок, однак потребує інвестицій у якість даних і 

алгоритмічні рішення. 

Організаційні та кадрові аспекти маркетингу 

відносин не менш важливі за технологічні. На 

практиці доцільно створювати крос-функціональні 

команди, які об’єднують маркетинг, продажі, сервіс 

і IT, а також варто впроваджувати систему моти-

вації співробітників, орієнтовану на довгострокові 

показники утримання і задоволення вже існуючих 

клієнтів.  

Проведення навчання персоналу у сфері 

клієнтського сервісу, ефективних комунікацій і 

роботи з CRM-системою сприяє формуванню 

клієнтоорієнтованої культури. Крім того, важливо 

впроваджувати механізми зворотного зв’язку від 

клієнтів і швидко реагувати на виявлені проблеми, 

демонструючи цінність цих відносин у конкретних 

діях [7]. 

У свою чергу, економічна ефективність марке-

тингу відносин проявляється через зменшення 

churn rate (тобто зниження відсотка клієнтів, які 

припиняють користуватися послугами компанії або 

купувати її товари протягом певного періоду), 

збільшення середнього CLV, підвищення ефектив-

ності маркетингових витрат і зниження потреби у 

витратах на залучення нових клієнтів.  

Для оцінювання його результатів у бізнесі 

необхідно використовувати комплекс показників: 

CLV (англ. customer lifetime value), CAC (customer 

acquisition cost), retention rate, churn, NPS (net 

promoter score), середній чек і частоту покупок. 

Така система метрик дозволяє не лише оцінити 

поточний стан, але й прогнозувати ефект від запро-

ваджених ініціатив і планувати подальші інве-

стиції. 

Серед ризиків і викликів, з якими стикаються 

українські компанії під час застосування стратегій 

маркетингу відносин, можна вказати як небезпеки 

макрорівня, так і перешкоди на рівні самих ор-

ганізацій (табл. 3). Несприятливий вплив матимуть 

рівень платоспроможності, невизначеність на рин-

ку, перевантаження інформацією та недооцінюван-

ня емоційного стану споживачів, існуючі проблеми 

з підбором персоналу і незначна ефективність різ-

них категорій комунікацій [9]. 

У свою чергу, на рівні компаній доцільно зва-

жати на недостатню якість і інтеграцію даних, брак 

аналітичних компетенцій, супротив змінам всере-

дині підприємства, обмежені бюджети на впро-

вадження технологій, а також ризики, пов’язані з 

дотриманням вимог щодо захисту персональних 

даних тощо. 

Подолати ці ризики можна завдяки викорис-

танню поетапного підходу до впровадження цього 

стратегічного підходу в управління бізнесом, акце-

нтуванні уваги на швидких виграшах (англ. quick 

wins), навчання персоналу та побудову партнерств 

із провайдерами технологічних рішень. Вони доз-

воляють компаніям отримати доступ до інновацій-

них інструментів, експертизи та масштабованих 

маркетингових рішень, що прискорюють зростання 

та оптимізують витрати. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. На завершення під-

сумуємо, що маркетинг відносин у контексті 

українського бізнесу є не лише набором техно-

логічних рішень або маркетингових інструментів, 

але й цілісною стратегією, що на практиці поєднує 

дані, процеси, людей і культуру.  

Впровадження цього підходу сприятиме 

підвищенню стійкості бізнесу, забезпечить збіль-

шення економічної ефективності і формування 

довгострокових конкурентних переваг. Реалізація 

такої стратегії вимагає системного підходу до по-

будови єдиних клієнтських профілів, впровадження 

CRM і омніканальних платформ, розробки програм 

лояльності та систем персоналізації, трансформації 

організаційних процесів і підвищення аналітичної 

компетенції співробітників.  

 

Таблиця 3 

Небезпеки запровадження маркетингу відносин у вітчизняному бізнес 

Небезпека Обґрунтування Ризик 

Зниження платоспроможності 
Економічні труднощі зменшують 

витрати 

Нереалізовані інвестиції, нерента-

бельність 

Перевантаження інформацією 
Великий потік інформації  

відштовхує 

Зниження ефективності, втрата 

лояльності 

Невизначеність  

на ринку 

Зміни в економіці ускладнюють 

стратегії 

Втрата клієнтів через  

нестабільність 

Проблеми з персоналом Кадрові труднощі через мобілізацію 
Низька ефективність через  

нестабільність 

Недооцінювання емоційного 

стану споживачів 
Страх і стрес знижують відкритість Втрата довіри та клієнтів 

Високі витрати  

на стратегії 

Потрібні великі витрати на ре-

алізацію 
Фінансові труднощі, банкрутство 

Низька ефективність  

комунікацій 

Зміни в поведінці клієнтів,  

нестабільність 

Неефективність комунікацій, 

втрата клієнтів 

Джерело: узагальнено автором на основі [2, 5, 7, 9] 
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Поряд із цим, урахування локальних особливо-

стей ринку України, а саме наявного цифрового 

розриву, культурних факторів, економічної не-

визначеності та різних регуляторних вимог, дозво-

лить краще адаптувати загальні принципи марке-

тингу відносин до реалій саме вітчизняного бізнес-

середовища і досягти бажаних результатів у вигляді 

зростання CLV, зниження витрат на залучення та 

підвищення лояльності з боку споживачів. 
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СТРАТЕГІЯ УПРАВЛІННЯ ФІНАНСАМИ ПІДПРИЄМСТВА  

В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 
 

Анотація. В умовах серйозних макроекономічних викликів та дії воєнного стану Україна має застосовува-

ти дієві інструменти регулювання соціально-економічних процесів. Саме тому проблема формування резуль-

тативної фінансової політики з урахуванням труднощів її впровадження у сучасних умовах набуває особливої 

актуальності. Така політика має враховувати інтереси всіх учасників фінансових відносин, і цей аспект 

сьогодні є ключовим. Водночас здійснювати аналіз і прогнозування фінансового стану підприємства у воєнний 

період надзвичайно складно, адже війна створює форс-мажорні обставини, які можуть призводити не лише 

до скорочення масштабів його діяльності, а й до повного зупинення роботи з безповоротною втратою активів 

чи ресурсів. Воєнні реалії посилюють невизначеність і підвищують різноманітні ризики. За таких умов увага 

керівників та аналітиків часто зосереджується не стільки на збереженні фінансової стабільності бізнесу, 

скільки на його базовому виживанні у складному макроекономічному середовищі. Управління фінансовими ре-

сурсами підприємств в умовах воєнного стану зумовлене необхідністю подолання ризиків і загроз, які негатив-

но впливають на формування й використання таких джерел фінансування, як чистий прибуток, статутний 

та резервний капітал. За умови воєнного стану проблематично відбувається формування чистого прибутку 

підприємств, що пов’язано із такими чинниками: зміна  системи логістики, неможливість провадити фінан-

сово-господарську діяльність підприємства в умовах окупації або повного знищення, потреба й можливості 

релокації бізнесу, відтік робочої сили тощо. Усі  ці фактори знижують доходи суб’єктів господарювання та 

підвищують витрати на ведення господарської діяльності, що негативно позначається на ефективності 

діяльності. Матриця фінансової стратегії Франшона-Романе дозволяє оцінювати не лише поточний стан 

фінансування підприємства, а й прогнозувати можливі варіанти розвитку його стратегічної фінансової 

політики. Водночас цей інструмент має і певні обмеження: по-перше, прийняття рішень фінансовим аналіти-

ком щодо переміщення підприємства між квадрантами матриці значною мірою залежить від суб’єктивних 

оцінок; по-друге, у ній не враховується галузева специфіка діяльності підприємства, що може знижувати точ-

ність та практичну цінність отриманих результатів. 

 

Ключові слова: фінансова політика, стратегічне планування, управління фінансами підприємств, матриця 
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STRATEGY FOR MANAGEMENT OF ENTERPRISE FINANCES  

IN MARTIAL ARTS CONDITIONS 
 

Abstract. In the face of serious macroeconomic challenges and martial law, Ukraine must apply effective instru-

ments to regulate socio-economic processes. That is why the problem of forming an effective financial policy, taking 

into account the difficulties of its implementation in modern conditions, is becoming particularly urgent. Such a policy 

must take into account the interests of all participants in financial relations, and this aspect is key today. At the same 

time, analyzing and forecasting the financial condition of an enterprise during a war period is extremely difficult, be-

cause war creates force majeure circumstances that can lead not only to a reduction in the scale of its activities, but 

also to a complete cessation of work with an irreversible loss of assets or resources. War realities increase uncertainty 

and various risks. Under such conditions, the attention of managers and analysts is often focused not so much on main-

taining the financial stability of the business, but on its basic survival in a difficult macroeconomic environment. Man-

agement of the financial resources of an enterprise under martial law is due to the need to overcome risks and threats 

that negatively affect the formation and use of such sources of financing as net profit, authorized and reserve capital. 

Under martial law, the formation of net profit of enterprises is problematic, which is associated with the following fac-

tors: changes in the logistics system, the inability to conduct financial and economic activities of the enterprise under 

conditions of occupation or complete destruction, the need and possibility of business relocation, labor outflow, etc. All 

these factors reduce the income of business entities and increase the costs of conducting business activities, which 

negatively affects the efficiency of activities. The Franchon-Romanet financial strategy matrix allows you to assess not 

only the current state of financing of an enterprise, but also to predict possible options for the development of its strate-

gic financial policy. At the same time, this tool has certain limitations: first, the financial analyst's decision-making 

regarding the movement of an enterprise between the quadrants of the matrix largely depends on subjective assess-

ments; second, it does not take into account the industry specifics of the enterprise's activities, which may reduce the 

accuracy and practical value of the results obtained. 

 

Keywords: financial policy, strategic planning, corporate financial management, financial strategy matrix, financial 

strategy, financial tactics. 
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Постановка проблеми. Функціонування будь-

якого суб’єкта господарювання в умовах війни має 

бути виваженим та враховувати значну кількість 

ризиків та непередбачуваних обставин. Фінансова 

політика підприємства має передбачати можливості 

формування фінансових подушок безпеки, які да-

дуть змогу оперативно реагувати на непередбачу-

вані ситуації, на можливу втрату майна, різних 

видів ресурсів, відкриють можливості альтернатив-

них варіантів заробітку та кооперування з іншими 

учасниками ринку.  

Війна відкрила можливості для активування 

нових видів діяльності, які дають можливість 

суб’єктам господарювання не лише вижити, але й 

закріпити ринкові позиції, а в майбутньому – за-

воювати і лідерські. Саме тому суб’єктам бізнесу в 

умовах війни важливо постійно слідкувати за 

зовнішніми викликами і відповідно до них 

налаштовувати власну операційну діяльність. Цілі 

підприємства визначають його фінансову політику.  

Формування фінансової політики суб’єкта гос-

подарювання є складовою його стратегічного 

управління та забезпечує конкурентоспроможність 

на ринку. Фінансова політика підприємства має на 

меті забезпечити фінансовову стабільність та ба-

зується на альтернативних стратегіях із чітким 

розподілом повноважень.  

Мета фінансової політики суб’єкта господа-

рювання пов’язана зі стратегією його розвитку і 

охоплює максимізацію прибутку, мінімізацію вит-

рат, забезпечення конкурентних переваг та інші 

цілі, важливі для забезпечення фінансової стійкості. 

Фінансова політика узгоджує різноманітні цілі та 

напрями діяльності підприємства, її призначення – 

забезпечити стійкість, конкурентоспроможність та 

ефективне управління ресурсами.  

Водночас максимізація позитивного фінансово-

го результату не завжди є основною метою суб’єкта 

господарювання. Крім цього, актуальними є фінан-

сова стійкість, репутація, соціальна відповідаль-

ність та екологічна стійкість.  

У зв’язку з цим за умов війни як ніколи ак-

туалізується формування стратегічних підходів до 

управління фінансами підприємств, які не лише 

забезпечать їм виживання у надскладних зовнішніх 

умовах, але й дозволять оптимізувати фінансову 

складову діяльності. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Се-

ред дослідників, які працюють у сфері вирішення 

проблем формування оптимальної фінансової 

політики підприємств, варто виокремити К. В. Ба-

гацьку, Н. М. Гуляєву, О. І. Кондратюк, І. В. Стоя-

ненко, О. А. Пурденко, І. Г. Ганечко, Н. І. Климаш 

та ін.  

Постановка завдання. Метою публікації є 

висвітлення сутності фінансової політики 

підприємства, її аналіз в сучасних умовах  
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господарювання та окреслення стратегічних 

напрямів управління фінансами в умовах воєнного 

стану. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Створення механізму досягнення цілей підприєм-

ства за допомогою формування ефективної фінан-

сової політики використовується у бізнесі як дієва 

практика.  

За умов зростання міжнародних зав’язків 

фінансова політика стає могутнім інструментом у 

забезпеченні конкурентоспроможності та успішної 

фінансової діяльності суб’єкта господарювання у 

стратегічній перспективі. Її використовують для 

оцінювання доцільності бізнес-ідей, напрямів інве-

стування коштів та ефективності розподілу фінан-

сових ресурсів між різними напрямами 

функціонування. 

Етапи фінансової політики доцільно поділяти 

на довгострокові та короткострокові залежно від 

часових параметрів фінансових потоків. 

Довгострокова фінансова політика окреслює 

стратегічні орієнтири розвитку підприємства, фор-

муючи загальне бачення процесів без детального 

аналізу їхніх окремих елементів. 

Короткострокова ж фінансова політика зосе-

реджується переважно на питаннях, що стосуються 

поточних активів і зобов’язань. 

Формування й реалізація фінансової політики 

вимагають постійного контролю, який має інте-

грувати обидва підходи в єдину фінансову стра-

тегію підприємства. У процесі її розробки та ре-

алізації керівництву доводиться безперервно ухва-

лювати управлінські рішення з широкого спектра 

напрямів. Вибір найоптимальнішого варіанта знач-

ною мірою залежить від своєчасності й точності 

інформації. Саме тому сучасні підприємства інве-

стують значні ресурси в організацію системи 

постійного інформаційного забезпечення фінансо-

вої політики. Нестача такої інформації може спри-

чинити суттєві прямі втрати, нереалізовані можли-

вості та прийняття неефективних управлінських 

рішень як тактичного, так і стратегічного характеру 

[2]. 

Одним із дієвих інструментів вважається за-

стосування економіко-математичних моделей, які 

описують взаємозв’язок кількісних характеристик 

ключових компетенцій, визначених під час стра-

тегічної діагностики підприємства. Науковці також 

пропонують методологію «кривої досвіду» як ос-

нову вибору стратегії на різних рівнях. Вона ба-

зується на залежності основних показників розвит-

ку підприємства від комплексу чинників із викори-

станням як емпіричних, так і прогнозних даних. 

Методологічний підхід, що спирається на кон-

цепцію «кривої життєвого циклу підприємства», 

передбачає здійснення суттєвих змін у діяльності 

компанії залежно від етапу її розвитку. Проте 

недоліком цього підходу є відсутність урахування 

фінансових аспектів, що обмежує його практичне 

використання. 

Матричний метод вибору стратегії надає мож-

ливість враховувати вплив різних груп чинників на 

стратегічні рішення та забезпечує індивідуалізацію 

підходу до формування стратегії підприємства. 

Розробку та реалізацію фінансової стратегії 

здійснюють на двох рівнях: корпоративному та 

бізнес-рівні. Відмінності їхнього застосування 

зумовлена різними стратегічними орієнтирами, 

масштабами діяльності, функціональними завдан-

нями, а також зовнішніми факторами, зокрема по-

датковою політикою чи антимонопольними обме-

женнями [2]. 

Фінансова політика підприємства, яка спрямо-

вана на повне розкриття його потенціалу та досяг-

нення оптимальної прибутковості протягом усього 

життєвого циклу, має охоплювати чітко визначені 

цілі, інструменти їх реалізації, джерела покриття 

поточних і капітальних витрат, підходи до оп-

тимізації формування та використання ресурсів, 

критерії оцінювання ефективності планів, систему 

контролю та методи оцінювання кінцевих резуль-

татів. 

Завершальний етап формування фінансової 

стратегії пов’язаний із досягнутими результатами 

діяльності, які свідчать про її відповідність стра-

тегічним цілям підприємства, узгодженість із 

місією та адаптованість до змін зовнішнього сере-

довища. Важливо зазначити, що реалізація стратегії 

змінює потенціал компанії настільки, що повернен-

ня до попереднього стану стає неможливим. 

Постійність стратегії проявляється у безперервному 

її вдосконаленні та коригуванні з урахуванням ди-

наміки ринкових умов. 

Основну мету фінансової політики суб’єкта 

господарювання можна сформулювати як безпе-

ребійне здійснення поточної фінансово-

господарської діяльності, реалізацію тактичних 

цілей та завдань і забезпечення досягнення стра-

тегічної мети шляхом формування оптимального 

грошового потоку, ефективного використання 

фінансових ресурсів та успішного фінансового 

менеджменту.  

Призначення фінансової політики підприємства 

полягає в упорядкуванні фінансових відносин; 

наданні фінансам планомірності та послідовності; 

удосконаленні управління грошовими потоками; 

забезпеченні виконання завдань, визначених керів-

ництвом; прискоренні грошового обороту; оп-

тимізації складу фінансових інструментів; ефек-

тивному використанні фінансових ресурсів. 

Фінансова політика підприємства передбачає 

формування таких складових:  облікової політики; 

кредитної політики; політики управління грошови-

ми засобами; політики управління витратами та 

доходами; дивідендної політики тощо. 

Під час воєнного стану проблеми формування 

оптимальної фінансової політики підприємств зна-

чно актуалізуються. Суб’єкти господарювання  

функціонують в умовах високих ризиків та непе-

редбачуваності, а обмежений обсяг фінансових 

ресурсів змушує їх невпинно підвищувати ефекти-

вність їх використання [1].  

Як відомо, стійкий фінансовий стан підприємс-

тва досягається за рахунок ритмічної роботи, про-

думаного управління активами і джерелами їх  
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формування. Цьому сприяють прогнозоване розмі-

щення та ефективне використання власного і залу-

ченого капіталу, всебічний аналіз фінансового ста-

ну за даними фінансової звітності, вжиття оптима-

льних управлінських рішень у фінансовій сфері. 

Різні типи фінансової політики впливають на 

підприємство по-різному.  

1. Агресивний тип спрямований на високі ре-

зультати, але водночас пов’язаний зі значним ризи-

ком. Підприємство, що обирає цей тип, інвестує в 

проєкти з великим ризиком та високими прибутка-

ми, встановлює низькі ціни на продукцію, має 

значний обсяг запасів та надає відстрочки платежів.  

2. Консервативний тип спрямований на фінан-

сову безпеку та мінімізацію ризиків. Підприємство, 

що обирає цей тип, інвестує в проєкти з низьким 

ризиком, встановлює середні ринкові ціни на про-

дукцію, має невеликі запаси та надає короткі 

відстрочки платежів.  

3. Помірний тип орієнтований на середні ре-

зультати при помірному ризику та ґрунтується на 

компромісі між ліквідністю та прибутковістю [5].  

Формування фінансової політики передбачає 

певний план дій, що охоплює такі етапи:  

1. Визначення стратегічних напрямків розвитку 

підприємства.  

2. Планування (стратегічне та оперативне).  

3. Напрацювання оптимальної концепції управ-

ління: капіталом, активами, цінами, витратами, 

фінансовими потоками.  

4. Фінансовий контроль (перевірка виконання 

фінансових планів, аудит) [5].  

Під час розроблення та втілення фінансової 

політики керівництво підприємства мусить непере-

рвно приймати управлінські рішення з багатьох 

можливих напрямів.  

Виокремлюють низку методологічних підходів 

до вибору фінансової стратегії підприємства. 

Доречним інструментом під час формування 

стратегічної фінансової політики  підприємства є 

матриця фінансових стратегій Франшона-Романе, 

результати якої дозволяють не лише оцінити по-

точний стан суб’єкта господарювання з позиції  

фінансового ризику, але й розглянути ситуацію в 

динаміці шляхом прогнозування змін фінансової 

стратегії залежно від зміни важливих показників 

функціонування.  

Метод Франшона-Романе передбачає розраху-

нок трьох показників: результату господарської 

діяльності, результату фінансової діяльності, ре-

зультату фінансово-господарської діяльності [11].  

Результат господарської діяльності (РГД) ха-

рактеризує суму коштів, яка перебуває  

у розпорядженні суб’єкта господарювання після 

фінансування виробничого розвитку. Якщо РГД 

набуває додатного значення, то підприємство за-

безпечує самофінансування розвитку, а якщо 

від’ємного – залучає позикові ресурси для фінансу-

вання своїх виробничих потреб, оскільки власних 

ресурсів бракує.  

РГД визначають за формулою:  

РГД = БР – ∆ФЕП – ∆ОФ + ІД,                  (1.1)  

де БР – брутто-результат від експлуатації інве-

стицій; ∆ФЕП – зміна фінансово-експлуатаційних 

потреб; ∆ОФ – зміна первісної вартості основних 

засобів за звітний період; ІД – інші доходи.  

Результат фінансової діяльності (РФД) є 

зміною обсягу заборгованості підприємства, скори-

гованою на фінансові витрати, дивідендні та подат-

кові виплати. Додатне значення РФД свідчить про 

залучення додаткових джерел фінансових ресурсів; 

від’ємне – про зменшення обсягу позикових джерел 

фінансування. 

РФД визначають за формулою:  

РФД = ∆ПК – Вф – ПП – Д + 

+ Дук – Вук – ФІд + Дф,               (1.2) 

де ∆ПК – зміна позикового капіталу за звітний 

період; Вф – фінансові витрати; ПП – податок на 

прибуток; Д – виплачені дивіденди; Дук – дохід від 

участі в капіталі; Вук – втрати від участі в капіталі 

та інші витрати; ФІд – довгострокові фінансові 

інвестиції; Дф – інші фінансові доходи.  

Результат фінансово-господарської діяльності 

(РФГД) визначається як сума результатів госпо-

дарської та фінансової діяльності підприємства:  

РФГД = РГД + РФД.              (1.3) 

РФГД дає змогу оцінити обсяг «вільних» гро-

шових коштів суб’єкта господарювання після 

фінансування ним усіх витрат і забезпечення ви-

робничого розвитку. Додатне значення показника 

вказує на наявність у підприємства вільних гро-

шових коштів для фінансування інших напрямів 

функціонування; від’ємне – про нестачу вільних 

грошових коштів, що може спровокувати усклад-

нення або скорочення виробничих можливостей 

суб’єкта господарювання [11].  

За результатом здійснених розрахунків суб’єкт 

господарювання відносять до одного з дев’яти 

квадрантів матриці (табл. 1). 

Квадранти 1, 2 і 3 (головна діагональ матриці) є 

зоною рівноваги. Над діагоналлю (квадранти 4, 5, 

6) перебуває зона успіхів, у якій значення показ-

ників додатні, а фінансовий ризик є мінімальним. 

Під діагоналлю (квадранти 7, 8, 9) розміщена зона 

дефіцитів, у якій значення показників є від’ємними. 
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Таблиця 1 

Матриця фінансових стратегій 

  Показники              РФД  0           РФД  0                РФД  0 

     РГД  0                    1 

            РФГД 0 

                  4 

            РФГД  0 

                  6 

            РФГД   0 

    РГД  0                   7 

            РФГД  0 

                  2 

            РФГД   0 

                  5 

            РФГД  0 

    РГД  0                  9 

         РФГД   0 

                  8 

         РФГД  0 

                  3 

         РФГД   0 

Джерело: табл. 1 складена на основі [11] 

 

Опис квадрантів матриці та можливі альтернативні переходи до інших квадрантів характеризує табл. 2. 

 

Таблиця 2 

Характеристика квадрантів матриці Франшона – Романе 

№  

з/п 

     Позиції Характеристики Можливість          

переходу 

1 Рівновага  

на підприємстві 

Ефективна діяльність, наявність умов для самофінансування 

та розитку, зменшення заборгованості за рахунок 

позитивного фінансового результату від господарської  

діяльності 

      4, 2, 7 

2  

 

Рівновага  

на підприємстві 

Стала фінансова стійкість. Власних коштів достатньо для 

виробничого фінансування розвитку.  

Обсяги заборгованості практично не змінюються.  

Структура джерел фінансування оптимальна, планові  

обсяги діяльності забезпечені фінансовими ресурсами 

1, 3, 5, 7, 4, 6 

3 Збереження платоспроможності лише за рахунок  

нарощування заборгованості, наявність передумов для кризи 

      8, 2, 5 

4  

 

Успіх (збільшення  

ліквідних коштів) 

Наявність вільних коштів для реалізації  

проєктів з використанням позикового капіталу 

      1, 2, 7 

5 Посилення можливості активної експансії, виробничі  

потреби повністю забезпечуються власними фінансовими  

ресурсами 

      2, 6, 8 

6 Фінансування не лише власного розвитку, а і створення 

дочірніх підприємств, залучення додаткових кредитів. 

Наявні всі можливості для подальшого ефективного  

розвитку 

        4, 5  

7  

 

Дефіцит ліквідних  

коштів 

Дефіцит ліквідних коштів через розрив між термінами їх 

надходження і витрачання  

      2, 8, 9 

8 Дефіцит коштів пов’язаний зі зниженням рівня  

економічної прибутковості 

        7, 9 

9 Кризовий стан підприємства, необхідність  

згортання інвестицій, потреба у фінансовій підтримці 

        7, 8 

Джерело: табл. 2 складена на основі [11] 

 

Застосуємо матрицю Франшона-Романе для оцінювання фінансової політики ТОВ МК «Галичина» (табл. 3). 

Таблиця 3 

Розрахунок результатів фінансово-господарської діяльності ТОВ МК «Галичина» за 2021–2023 рр.  

Показники 2021 р. 2022 р. 2023 р. 

БР 2369061 3175091 3690164 

∆ФЕП 473218 279245 428684 

∆ОФ 166632 43942 123159 

ІД 375 191 5305 

РГД 1729586 2852095 3143626 

∆ПК 753761 896849 765981 

ВФ 22137 28763 18385 

ПП 2203 6795 11840 

Вук - 7 46 

РФД 729421 861291 735756 

РФГД 2459007 3713386 3879382 

Джерело: табл. 3 складена на основі [10] 
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Рис. 1. Динаміка результатів фінансово-господарської діяльності ТОВ МК «Галичина»  

за 2021–2023 рр., тис. грн 

Джерело: складено на основі [10] 

 

 

Як показують дані розрахунків, протягом 2021–

2023 рр., незважаючи на складні зовнішні умови, 

ТОВ МК «Галичина» стабільно перебувала у квад-

ранті 6 матриці Франшона-Романе, тобто підприєм-

ству було достатньо коштів не лише для забезпе-

чення основної діяльності, але й для реалізації різ-

номанітних фінансових операцій та подальшого 

розвитку. 

Фінансова стратегія втілюється через різні ін-

струменти та методи, які обирають залежно від 

конкретних обставин з урахуванням соціально-

економічних та політичних чинників. Застосування 

цих інструментів та методів варіюється залежно від 

умов, але важливо, щоб вони відповідали загальній 

стратегії підприємства, узгоджувалися між собою 

та враховували майбутні зміни в зовнішньому се-

редовищі.  

Рис. 1 характеризує динаміку результатів 

фінансово-господарської діяльності підприємства. 

Як показує рисунок, незначне зниження ре-

зультатів фінансової діяльності спостерігалось ли-

ше у 2023 році. Всі інші показники характеризува-

лись позитивною динамікою. 

Отже, матриця фінансової стратегії Франшона-

Романе дає змогу оцінювати не лише поточне 

фінансування суб’єкта господарювання, а й прогно-

зувати можливі сценарії змін у межах його стра-

тегічної фінансової політики. Проте цей інструмент 

має і низку недоліків: рішення фінансового 

аналітика щодо переходу підприємства в інші квад-

ранти матриці мають суб’єктивний характер, а та-

кож матриця не враховує галузевої специфіки 

функціонування суб’єкта господарювання, що мо-

же знижувати достовірність результатів її викори-

стання. 

Як бачимо, ефективна фінансова політика є 

ключовим інструментом для досягнення стра-

тегічних цілей підприємства з мінімальними витра-

тами та у найкоротші терміни. Це важливий компо-

нент успішного управління фінансами, оскільки 

дозволяє оптимізувати використання ресурсів, уни-

кати фінансових ризиків та планувати майбутні дії 

відповідно до загальної стратегії розвитку. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Отже, фінансова 

політика підприємства має бути спрямована на 

максимальну реалізацію його потенціалу та досяг-

нення оптимального рівня прибутковості протягом 

усього життєвого циклу. Вона повинна містити 

чітко визначені цілі та методи їх досягнення, дже-

рела фінансування поточних та капітальних витрат, 

методику оптимізації формування й використання 

матеріальних і фінансових ресурсів, обґрунтовані 

критерії ефективності реалізації планів компанії, 

методи контролю за їх виконанням, а також кри-

терії оцінювання досягнутих результатів. 

Напрацювання та втілення фінансової політики 

вимагають постійного контролю, який покликаний 

поєднувати стратегічний та тактичний підходи в 

загальну фінансову стратегію підприємства.  

 Аналіз фінансової політики ТОВ МК «Га-

личина» за 2021–2023 рр. показав, що, незважаючи 

на складні зовнішні умови, спричинені воєнним 

станом, підприємству було достатньо коштів не 

лише для забезпечення основної діяльності, але й 

для реалізації різноманітних фінансових операцій 

та подальшого розвитку. Подальші дії керівництва 

мають бути спрямовані на забезпечення безпе-

ребійної поточної діяльності та акумулювання 

фінансових ресурсів для здійснення інвестицій. 
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ЦИФРОВІ ІННОВАЦІЇ ТРЕЙД-МАРКЕТИНГУ НА BEAUTY-РИНКУ 
 

Анотація. У статті досліджено інноваційні цифрові інструменти трейд-маркетингу, що формують лоя-

льність споживачів на глобальному та українському beauty-ринку. Показано, що бренди переходять до омніка-

нальних і data-driven моделей взаємодії, активно використовуючи мобільні додатки, персоналізовані пропозиції, 

push-комунікації, AR/VR-технології, гейміфікацію, AI-рекомендаційні системи та інтегровані програми лояль-

ності. Міжнародна практика (Sephora, L’Oréal, Shiseido, The Ordinary, Laneige) демонструє зростання повто-

рних покупок на 30-70% саме завдяки цифровим рішенням, що поєднують поведінкову аналітику, інтерактивні 

механіки та партнерські програми з ритейлерами. На основі аналізу визначено, що ключовим трендом 2023–

2025 рр. стало нарахування винагород не лише за факт покупки, а й за «корисну поведінку» – участь у навчаль-

них модулях, проходження діагностики, створення персонального режиму догляду, взаємодію з контентом. 

Український beauty-ринок активно інтегрує digital trade marketing, проте все ще є розрив у рівні цифровізації 

порівняно з міжнародними практиками. Drogerie-мережі EVA, Prostor та Watsons впроваджують мобільні 

додатки, бонусні програми, персоналізовані пропозиції, проте застосування AR/AI-рішень, IoT-пристроїв, пов-

ної омніканальної синхронізації та глибокої Big Data-аналітики залишається обмеженим. Проаналізовано 

ефективність існуючих програм лояльності українського бізнесу та визначено, що їхній вплив на повторні по-

купки та LTV зростає разом із рівнем персоналізації комунікацій та інтеграції великих даних. Результати до-

слідження дозволили ідентифікувати основні проблеми розвитку digital-трейд-маркетингу в Україні: недо-

статня автоматизація, відсутність комплексних CRM-екосистем, низький рівень використання AR/AI-

технологій та відсутність доказової аналітики ефективності застосовуваних інструментів. Сформульовано 

практичні рекомендації щодо підвищення лояльності покупців шляхом цифрової трансформації взаємодії з 

клієнтами, впровадження персоналізованих digital-моделей, поглиблення Big Data-аналізу та розширення 

співпраці брендів і ритейлерів у форматі омніканальних програм лояльності. 

 

Ключові слова: цифрові інновації, трейд-маркетинг, лояльність споживачів, beauty-ринок, персоналізація, 

програми лояльності. 
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DIGITAL TRADE MARKETING INNOVATIONS  

IN THE BEAUTY MARKET 
 

Abstract. The article explores innovative digital trade marketing tools that build consumer loyalty in the global and 

Ukrainian beauty markets. It is shown that brands are moving towards omnichannel and data-driven interaction mod-

els, actively utilizing mobile applications, personalized offers, push communications, AR/VR technologies, gamification, 

AI-recommendation systems, and integrated loyalty programs. International practice (Sephora, L’Oréal, Shiseido, The 

Ordinary, Laneige) demonstrates an increase in repeat purchases by 30-70% precisely due to digital solutions that 

combine behavioral analytics, interactive mechanics, and partnership programs with retailers. Based on the analysis, it 

is determined that the key trend for 2023–2025 has been the accrual of rewards not only for the fact of purchase but 

also for “useful behavior” – participation in educational modules, completing diagnostics, creating a personal care 
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routine and interacting with content. The Ukrainian beauty market is actively integrating digital trade marketing, but 

there is still a gap in the level of digitalization compared to international practices. Drogerie chains EVA, Prostor, and 

Watsons implement mobile applications, bonus programs, and personalized offers, but the use of AR/AI solutions, IoT 

devices, full omnichannel synchronization, and deep Big Data analytics remains limited. The effectiveness of existing 

loyalty programs of Ukrainian businesses is analyzed, and it is determined that their impact on repeat purchases and 

LTV (Lifetime Value) increases with the level of communication personalization and Big Data integration. The research 

results allowed for the identification of the main challenges in the development of digital trade marketing in Ukraine: 

insufficient automation, the lack of comprehensive CRM-ecosystems, a low level of AR/AI technology utilization, and 

the absence of evidence-based analytics for the effectiveness of the applied tools. Practical recommendations are for-

mulated for enhancing customer loyalty through the digital transformation of customer interaction, implementation of 

personalized digital models, deepening Big Data analysis, and expanding cooperation between brands and retailers 

within the format of omnichannel loyalty programs. 

 

Keywords: digital innovations, trade marketing, consumer loyalty, beauty market, personalization, loyalty 

programs. 
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Постановка проблеми. Сучасний beauty-ринок 

перебуває на етапі цифрової трансформації, де 

ключову роль відіграють інноваційні інструменти 

трейд-маркетингу, а саме персоналізовані пропози-

ції, push-комунікації, програми лояльності та сис-

теми менеджменту великих даних. Міжнародні 

бренди активно застосовують омніканальні та data-

driven підходи для підвищення лояльності спожи-

вачів і їх повторних покупок. В Україні ж, попри 

активне впровадження мобільних додатків та бону-

сних програм, існує цифровий розрив, позаяк від-

сутні комплексні рішення, інтегровані аналітичні 

інструменти та емпірично підтверджена ефектив-

ність нових трейд-маркетингових моделей. Таким 

чином, проблема полягає у недостатній цифрові-

зації та недослідженості впливу інноваційних 

інструментів трейд-маркетингу на формування 

лояльності покупців українського beauty-ринку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Проблематика інновацій трейд-маркетингу на 

beauty-ринку та їхнього впливу на лояльність спо-

живачів набула широкого висвітлення як у за-

рубіжній, так і в українській науковій літературі. 

Закордонні автори зосереджуються переважно на 

цифрових підходах у комунікаціях з покупцями, 

ролі персоналізації та big data. Зокрема, P. Verhoef, 

P. Kannan та J. Inman [1] у своїй праці розкривають 

значення омніканальних стратегій для залучення 

покупців та підвищення їхньої прихильності до 

бренду. Дослідники наголошують, що мобільні 

додатки, push-сповіщення та поведінкова аналітика 

стають ключовими драйверами зростання лояль-

ності споживачів beauty-сегменту. 

Схожий підхід демонструють К. Sharma та  

G. Kumar [2], які аналізують використання великих 

масивів даних для створення персоналізованих 

програм лояльності. Автори доводять, що впро-

вадження Big Data у цифрові системи взаємодії з 

покупцями забезпечує суттєве збільшення повтор-

них покупок та частоти використання мобільних 

додатків. 

 

В українському науковому дискурсі питання 

інновацій у торговельній діяльності висвітлюють 

багато вчених. С. Лях [3] якісно представив сучасні 

тренди цифровізації в роздрібній торгівлі. Л. Ва-

сильченко і А. Ахтоян [4] досліджували еволюцію 

маркетингових інновацій у сфері ритейлу крізь 

призму технологічного розвитку і трансформації 

споживчих очікувань, наголошуючи, що інновації є 

відповіддю на зміну потреб клієнтів. О. Пурденко, 

В. Мельник [5] та Л. Сатир, В. Кепко і А. Шевченко 

[6] одностайно визнають цифровий маркетинг, пер-

соналізацію та Big Data ключовими інструментами 

інновацій у торгівлі. О. О. Сохацька і О. М. Завго-

родня [7] досліджують потенціал цифрових техно-

логій, зокрема штучного інтелекту (AI) та Інтерне-

ту речей (IoT), у підвищенні клієнтоорієнтованості 

українського ритейлу. Це відображає глобальний 

тренд на створення «розумного» досвіду для по-

купців. О. Панаско та Н. Микитенко [8] аналізують 

програми лояльності покупців у торговельних 

підприємствах, наголошуючи на їхній ключовій 

ролі у підвищенні повторних покупок та зміцненні 

відносин зі споживачами. 

Загалом сучасні наукові джерела дозволяють 

простежити еволюцію трейд-маркетингу від тра-

диційних інструментів до цифрових моделей 

взаємодії з покупцями. Водночас питання 

взаємозв’язку між інноваційними трейд-

маркетинговими практиками та реальними по-

казниками лояльності українських покупців 
залишається актуальним і потребує подальших 

досліджень. 

Постановка завдання. Мета статті полягає у 

виявленні та аналізі сучасних інноваційних інстру-

ментів трейд-маркетингу на beauty-ринку та 

оцінюванні їх впливу на лояльність покупців в 

українських умовах для визначення прогалин у 

застосуванні digital-рішень та формування прак-

тичних рекомендацій з метою підвищення ефек-

тивності маркетингових стратегій. 
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Виклад основного матеріалу дослідження. 

Сучасний beauty-ринок характеризується високим 

рівнем конкуренції та швидкою зміною споживчих 

уподобань. Це зумовлює необхідність постійного 

вдосконалення маркетингових інструментів та 

впровадження цифрових інновацій у трейд-

маркетинг. Особливої актуальності набувають 

digital-інструменти, що дають змогу суттєво підси-

лити взаємодію зі споживачами, адаптувати ко-

мунікацію до їхніх потреб та формувати довгостро-

кову лояльність. 

Глобальні зміни ринку beauty-продукції дово-

дять, що ритейлери та бренди переходять до 

омніканальних моделей комунікації, інтегруючи 

офлайн- та онлайн-взаємодію. Провідні міжнародні 

компанії активно застосовують мобільні додатки, 

програми лояльності, push-сповіщення та персо-

налізовані маркетингові пропозиції. В Україні 

схожі інновації найактивніше впроваджують ме-

режі drogerie-формату – Prostor, EVA, Watsons, які 

мають стабільне зростання клієнтських баз завдяки 

цифровим рішенням. 

 

 

Роль digital-інструментів у підвищенні лоя-

льності покупців є багатовимірною. По-перше, 

вони дозволяють здійснювати персоналізацію про-

позицій на основі аналізу поведінки покупців та 

їхніх вподобань. По-друге, інтерактивні механізми 

взаємодії (push-сповіщення, мобільні додатки, бо-

нусні програми) стимулюють повторні покупки та 

підвищують частоту відвідувань точок продажу. 

По-третє, цифрові інструменти дають можливість 

збирати дані для подальшого аналізу ефективності 

маркетингових стратегій, що забезпечує безперерв-

не вдосконалення трейд-маркетингових практик [8]. 

Інновації трейд-маркетингу на beauty-ринку, 

зокрема застосування digital-інструментів, відігра-

ють ключову роль у формуванні лояльності покуп-

ців. Вони дозволяють ритейлерам підвищувати 

ефективність взаємодії з клієнтами, стимулювати 

повторні покупки та адаптувати маркетингові стра-

тегії до швидкозмінних споживчих потреб. 

Результати маркетингового аналізу сучасних 

рішень щодо лояльності споживачів дозволили 

сформувати основні digital-інструменти, що засто-

совуються на beauty-ринку (табл. 1). 

 

 

Таблиця 1 

Інноваційні цифрові інструменти підвищення лояльності споживачів на beauty-ринку 

№ 
з/п 

Інструмент трейд-маркетингу Практика застосування на beauty-ринку 

1 
Мобільні додатки лояльності з 
QR-кодами 

Під час промоакцій в супермаркетах клієнти сканують код для 
миттєвих балів, що стимулює повторні покупки та збір даних 
для сегментації споживачів. 

2 
AR/VR-віртуальні примірки 
(Virtual Try-On) 

У рейдах (форма прямого контакту з клієнтом, коли компанія 
організовує короткострокову акцію для залучення уваги до про-
дукту) клієнти «приміряють» косметику на місці, отримуючи 
персональні пропозиції та бали за участь, що підвищує конвер-
сію на 20–30%. 

3 
Персоналізовані email/SMS-
розсилки з автоматизацією 

Автоматичні нагадування про знижки на повторні покупки 
після промоакцій з фокусом на RFM-сегментацію для утриман-
ня клієнтів. 

4 
Цифрові карти лояльності 
(Wallet-інтеграція) 

Клієнти пред’являють карту в магазині для балів, а система 
надсилає гео-push про локальні промоакції, підвищуючи частоту 
візитів. 

5 AI-аналітика та рекомендації 
Під час акцій AI пропонує продукти на основі сканів, формуючи 
персональні профілі для довгострокових маркетингових кам-
паній. 

6 
Гейміфікація та реферальні 
програми 

Клієнти беруть участь у челенджах за бали, запрошують друзів 
для бонусів, що вірусно поширює лояльність клієнтів. 

7 
User-Generated Content (UGC) 
платформи 

Клієнти діляться фото з промоакцій, отримуючи бали; контент 
використовується для соціальних мереж, посилюючи довіру 
клієнтів. 

8 
IoT-пристрої (розумні дзерка-
ла/сканери) 

Під час рейдів клієнти сканують себе для персональних порад, 
отримуючи QR з балами для додатка, що будує емоційний 
зв'язок з клієнтами. 

9 Відеокомерція та live-стримінг 
Рейд-стенди (промо-стенди) з QR для live-сесій з б’юті-
експертами, з балами за участь та персональними кодами 
знижок. 

10 
Блокчейн/NFT для ексклюзив-
них винагород 

Клієнти отримують NFT за промоакцію, що дає доступ до екс-
клюзивних подій, стимулюючи лояльність у преміум-сегменті. 

11 
CRM-системи з O2O-
інтеграцією 

Збір контактів на стендах продажу для автоматизованих кам-
паній, з фокусом на LTV та реактивацію клієнтів. 

12 
Чат-боти та спільноти у 
соціальних мережах 

Після промоакції бот надсилає персональні челенджі, формуючи 
спільноту для обміну досвідом. 

Джерело: складено авторами на основі [9; 10] 



Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 84, 2025 
 

172 

У 2025 р. трейд-маркетинг на світовому beauty-

ринку став повністю цифровим та омніканальним. 

Лояльність формується не завдяки знижкам, а зав-

дяки безшовному персоналізованому досвіду, де 

взаємодія в магазині миттєво продовжується у 

смартфоні. Лідери ринку отримують 60–80% по-

вторних продажів від учасників програм лояль-

ності, а найбільший ефект забезпечують AR-

технології, AI-рекомендації, гейміфікація та 

миттєві винагороди. 

Отже, сучасний трейд-маркетинг перетворився 

на ключову екосистему довгострокової лояльності, 

де комерційний успіх залежить від швидкості та 

глибини цифрової інтеграції бренду й ритейлера. 

На сучасному beauty-ринку лояльність спожи-

вачів формується не лише якістю продукту, а й 

емоційним зв’язком, персоналізацією та безшовним 

досвідом через усі канали взаємодії. Провідні 

світові бренди активно використовують digital trade 

marketing (програми для роздрібних партнерів, 

спільні промоції з ритейлерами, shopper-маркетинг 

у цифровому середовищі), щоб стимулювати по-

вторні покупки та підвищувати LTV (Lifetime 

Value) клієнта. Найуспішніші міжнародні кейси 

використання інноваційних цифрових інструментів 

трейд-маркетингу у 2023–2025 рр. наведено  

в табл. 2. 

 

Таблиця 2 

Міжнародний досвід digital trade marketing на beauty ринку для підвищення лояльності споживачів у 

2023–2025 рр. 

№ 
Бренд та 

країна/регіон 

Маркетингова 

кампанія /  

інструмент 

Digital trade marketing рішення 

Ключові результати 

(лояльність та про-

дажі) 

1 
Sephora (США + 

глобально) 

Beauty Insider 

Community + 

Sephora App 

Програма лояльності Beauty Insider 

інтегрована з додатком та in-store 

QR-кодами. Ритейлери-партнери 

(Kohl’s, JCPenney у США) отриму-

ють спільні digital-купони та 

бонуси, персоналізовані рекомен-

дації через Sephora Credit Card та 

Аpp. 

+ Virtual Artist з AR 

2 

L’Oréal Paris 
(Європа (особли-

во Франція, 

Німеччина, UK) 

«Stand Up Against 

Street Harassment» 

+ Loyalty App 

«L’Oréal Paris Le 

Club» 

Спільна програма з ритейлерами 

(Boots, DM, Carrefour): покупці 

отримують підвищені бали за по-

купку в магазині після проходження 

п’ятихвилинного тренінгу з про-

тидії харасменту в додатку. 

+47% росту повторних 

покупок серед 

учасниць програми 

(2024 р.); понад  

1,5 млн осіб пройшли 

тренінг. 

3 
Shiseido (Азія + 

Японія) 

«Beauty Journey» з 

інтеграцією LINE 

та Rakuten 

Програма лояльності Shiseido через 

офіційний LINE-акаунт (80+ млн 

користувачів у Японії) та Rakuten 

Points. Спільні акції з аптеками 

Matsumoto Kiyoshi та Cosme. 

Зростання частки по-

вторних покупок на 

38% за 2024 р.;  

65% продажів у каналі 

drugstore тепер прохо-

дять через програму 

лояльності. 

4 

The Ordinary 

(DECIEM) гло-

бально, фокус 

Європа та США 

«Regimen Builder» 

+ Skin School + 

retail-partner dash-

board 

Цифровий інструмент Regimen 

Builder інтегровано в сайти парт-

нерів (Cult Beauty, Space NK, Ulta). 

Ритейлери отримують комісію за 

кожен створений персоналізований 

режим через їхній сайт. 

Середній чек учас-

ників програми на 

74% вищий; NPS 

бренду виріс з 68 до 

82 за два роки (2023–

2025 рр.). 

5 

Laneige 

(Amorepacific) 
Азія – Південна 

Корея, експансія 

в США 

«Sleep Circus» pop-

up + KakaoTalk 

Gift + Olive Young 

partnership 

Кампанія з нічними масками: по-

купка в Olive Young (найбільший 

drugstore Кореї) через KakaoTalk 

Gift дає ексклюзивний мінінабір і 

подвоєні бали. 

Продажі масок 

Laneige у 2024 р. зрос-

ли на 56% YoY; 70% 

покупців повертають-

ся протягом 60 днів. 

Джерело: складено авторами на основі [11–15]
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Результати аналізу табл. 2 показують, що най-

ефективніші практики ґрунтуються на: 

 інтеграції з великими ритейлерами 

(Sephora + Kohl’s; Shiseido + Rakuten); 

 використанні AR/AI для індивідуальних 

діагностик; 

 винагородженні «корисної поведінки» 

споживача, а не лише здійснення ними покупки. 

Проте існують і регіональні відмінності. 

Азійські бренди роблять акцент на інтеграції з еко-

системами типу LINE, KakaoTalk, тоді як західні – 

на глибокій AI-персоналізації та AR-примірках. У 

2024–2025 роках ключовим трендом стало 

нарахування балів не просто за покупку, а за «ко-

рисну поведінку» (наприклад, проходження тренін-

гу L’Oréal, створення режиму The Ordinary, фото 

шкіри в Shiseido), що значно підвищило емоційний 

зв’язок та LTV. 

Український ринок drogerie демонструє стійке 

зростання в умовах стійких викликів, з акцентом на 

омніканальні рішення та програми лояльності. EVA 

лідирує з понад 1100 магазинами, Watsons  

(282 магазини) фокусується на персоналізованих 

послугах, Prostor (після злиття з Cosmo, ~500 мага-

зинів) акцентує на доступності. Маркетинговий 

аналіз їхніх програм лояльності та digital-

інструментів подано в табл. 3. 

 

Як бачимо з табл. 3, українські мережі активно 

розвивають цифрові програми лояльності, досяга-

ючи 60–70% повторних покупок від учасників мо-

більних додатків та бонусних клубів. Найуспішні-

шими виявилися маркетингові омніканальні меха-

ніки: QR → бали → персональні пропозиції. 

Незважаючи на прогрес, впровадження іннова-

цій трейд-маркетингу на beauty-ринок стикається з 

суттєвими бар’єрами. Російсько-українська війна 

спричинила як логістичні перебої, так і міграцію 

клієнтів, змушуючи мережі фокусуватися на он-

лайн-продажах, але ще з низькою довірою до E-

commerce. Кібербезпека продовжує залишатися 

критичною проблемою, ускладнює персоналізацію 

через ризики конфіденційності, особливо для AI-

інструментів. Обмежені інвестиції та брак кваліфі-

кованих кадрів гальмують AR/VR та IoT-рішення. 

Регуляторні виклики, як GDPR-подібні норми в ЄС 

для експорту, та інфраструктурні проблеми (погане 

Internet-покриття в регіонах) знижують ефектив-

ність маркетингових омніканальних заходів. Це 

спричиняє те, що трейд-інновації доступні пере-

важно лідерам beaty-ринку. 

На основі порівняння міжнародних практик та 

українських реалій щодо використання інновацій-

них цифрових інструментів здійснено маркетинго-

вий аналіз, результати якого подані у табл. 4. 

 

 

Таблиця 3 

Досвід використання українськими drogerie-мережами інноваційних інструментів трейд-маркетингу 

Мережа 
Мобільний дода-

ток 
Бонусна система Персоналізація 

Ефективність впровадження 

(ключові показники 2024–

2025 рр.) 

EVA 

EVA App 

(історія покупок, 

трекінг замов-

лень, геолокація 

магазинів) 

«EVA МОЗАЇКА» 

(нарахування бо-

нусів за покупки, 

cashback, донати) 

Персональні рекомен-

дації на основі історії 

покупок, тести шкіри в 

магазинах з QR-

переходом до Аpp 

>10 млн учасників програми; 

20% доходу від власних 

брендів; зростання онлайн-

продажів на 19% YoY (Q1 

2025); 70% повторних поку-

пок від лояльних клієнтів 

Prostor 

Prostor App (ка-

талоги акцій, 

онлайн-

замовлення, 

BOPIS) 

Бонусна програма 

з накопиченням 

балів за покупки, 

інтеграція з 

Rozetka 

Персональні акції на 

основі сегментації 

(RFM-аналіз), 

email/SMS-розсилки 

Зростання мережі до 500+ 

магазинів після злиття з 

Cosmo; +15% активних кори-

стувачів Аpp (Q3 2024); фо-

кус на регіональному охо-

пленні підвищив частку по-

вторних візитів на 25% 

Watsons 

Watsons App 

(цифрова карта 

лояльності, пер-

сональні пропо-

зиції, доставка) 

Watsons Club (бали 

за покупки, VIP-

рівні, ексклюзивні 

знижки) 

AI-рекомендації, пер-

соналізовані push-

повідомлення, кон-

сультації в Аpp 

1,5+ млн учасників; 12% ре-

спондентів у дослідженні – 

члени Club; +10% утримання 

клієнтів через CRM; зростан-

ня продажів на 8% YoY за 

рахунок омніканального мар-

кетингу. 

Джерело: складено автором на основі [16–18] 
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Таблиця 4 

Ключові відмінності міжнародних та українських практик використання інноваційних 

цифрових інструментів трейд-маркетингу на beauty-ринку 

Інструмент трейд-

маркетингу 

Міжнародна практика 

(Sephora, L’Oréal, Shiseido) 

Українська практи-

ка (EVA, Prostor, 

Watsons) 

Ключові відмінності 

Програми  

лояльності 

Тієрні системи (моделі, у 

якій споживачі отримують 

різні можливості залежно 

від свого рівня) з 

experiential rewards (події, 

персональні консультації); 

60–80% повторних про-

дажів від учасників. 

Базові бонусні бали 

та cashback; 60–70% 

повторних покупок, 

але без глибокої 

гейміфікації. 

Міжнародні практики зосе-

реджуються на емоційному 

зв’язку (спільноти, NFT); 

українські – на транзакційному 

підході (знижки). 

Цифрові  

інструменти 

AR/VR-примірки, AI-

рекомендації, live-

streaming; інтеграція з 

LINE/Kakao (Азія) для +30–

50% конверсії. 

Мобільні додатки з 

QR, гео-push; обме-

жена персоналізація 

через CRM. 

Глобальні акцентують на висо-

котехнологічних інструментах 

(IoT, Web3); вітчизняні – на 

базових (POS-інтеграція). 

Омніканальність 

Повна O2O (BOPIS, virtual-

to-store); 71% споживачів 

очікують персоналізації. 

Гібрид он-

лайн/офлайн з 

Rozetka/Nova 

Poshta; +19% он-

лайн-продажів EVA. 

Міжнародні – безшовні (app-to-

store); українські – фрагменто-

вані через логістику. 

Ефективність 
Зростання LTV на 30–70%; 

NPS >80. 

+8–28% доходу; 10–

15% утримання 

через Аpp. 

Глобальні – вищий ROI від ін-

новацій; українські – стабіль-

ність, але низька диференціація. 

Джерело: складено автором на основі [10, 19, 20] 

 

 

Матеріали табл. 4 показують, що міжнародні 

практики трейд-маркетингу на beauty-ринку фоку-

суються на глибокій омніканальній інтеграції з 

просунутими технологіями, тоді як українські ме-

режі переважно використовують базові мобільні 

додатки та бонусні системи, обмежені локальними 

викликами. 

За результатами маркетингових досліджень 

можемо висновувати, що український beauty-ринок 

демонструє зростання, але відстає від глобальних 

трендів через недостатні інвестиції в цифрові мар-

кетингові інструменти. Виокремимо ключові про-

галини українського beauty-ритейлу порівняно з 

міжнародними практиками: 

1. Відсутність глибокої персоналізації – 

більшість мереж досі не використовує AI-

рекомендації, а збір та обробка даних гальмуються 

високими ризиками кібератак. 

2. Обмежена маркетингова омніканальність – 

онлайн- і офлайн-канали залишаються розірваними, 

без AR/VR-примірок та IoT-рішень, а фізична при-

сутність клієнтів в мережах скоротилася через 

війну. 

3. Практично відсутня гейміфікація та робота 

з User-generated content. Програми лояльності рідко 

пропонують челенджі, реферальні механіки чи 

NFT, а тема sustainability залишається на периферії 

трейд-маркетингу. 

4. Інфраструктурні та кадрові бар’єри – слаб-

ке інтернет-покриття в регіонах, брак спеціалістів з 

data science та AI, а також домінування традиційних 

MLM-моделей без сучасної цифрової інтеграції 

суттєво стримують розвиток інноваційного трейд-

маркетингу. 

Для закриття зазначених та інших прогалин 

українським флагманам beauty-ринку доцільно 

фокусуватися на гібридних моделях, інтеграції з 

локальними платформами (Rozetka, Viber) для ут-

римання клієнтів; впровадженні AI для персо-

налізованих челенджів; партнерстві з брендами для 

AR-подій. Ці практики якраз є пріоритетними для 

покоління Z, позаяк більшість цих людей готові 

платити за підписки з акцентом на стійкість та 

спільноти для емоційного зв’язку. 

Оптимізацію цифрових інструментів трейд-

маркетингу необхідно починати з аудиту поточних 

систем (EVA МОЗАЇКА, Watsons Club) для перехо-

ду від транзакційних балів до experiential rewards. 

За результатами аудиту ми рекомендуємо: 

 ввести тієрні рівні з VIP-доступом (екс-

клюзивні консультації, pop-up події) для збільшен-

ня на 15–20% частоти візитів; 

 інтегрувати реферальні механіки з бонуса-

ми за UGC (фото/відео з продуктами) для вірусного 

збільшення на 10–15%; 

 моніторити RFM-сегментацію щомісяця 

для реактивації «сплячих» клієнтів через SMS/email 

(ROI >200%) [10]. 

У табл. 5 подано розроблені нами інноваційні 

цифрові інструменти для зростання лояльності 

споживачів адаптовані до українського контексту. 

 



Herald of Lviv University of Trade and Economics. Economic Sciences. № 84, 2025 
 

175 

Таблиця 5 

Інтеграція інноваційних цифрових та аналітичних інструментів трейд-маркетингу  

на українському beauty-ринку 

Інструмент Використання в трейд-маркетинг Очікуваний ефект для лояльності*  

AI-аналітика з 

персоналізацією  

AI-сканування шкіри через камеру смартфона 

в додатку; миттєві персональні рекомендації 

та знижки при оплаті на касі EVA/Prostor 

Значне зростання LTV; більшість 

споживачів активно реагують на пер-

соналізовані пропозиції 

AR/VR-

віртуальні 

примірки  

QR-код у магазині → запуск AR-примірки у 

Viber/Telegram-боті; резервування та покупка 

(BOPIS) через Watsons 

Помітне підвищення конверсії в точці 

продажу та суттєве зниження повер-

нень товарів 

Гейміфікація з 

чат-ботами  

Челенджі в Telegram («7 днів догляду», «Skin 

Challenge» тощо) за бали; крос-промоакції з 

Rozetka та іншими брендами 

Висока залученість учасників та часте 

повернення до програми лояльності 

IoT-розумні 

дзеркала  

Інтерактивні дзеркала у флагманських магази-

нах з AI-діагностикою шкіри; QR-код → збе-

реження результату в особистий профіль до-

датку 

Помітне збільшення повторних поку-

пок та формування емоційного зв’язку 

з брендом 

Блокчейн/NFT 

для ексклюзивів  

Видача NFT за досягнення в програмі лояль-

ності; доступ до закритих подій, ранніх про-

дажів та унікальних пропозицій 

Сильніше утримання преміум-клієнтів 

та зростання довіри до програми 

Live-commerce з 

UGC  

Прямі ефіри з б’юті-експертами та блогерами 

безпосередньо в додатку мережі; бали за ак-

тивність у чаті та ділення інформацією 

Різке зростання продажів під час 

трансляцій та сильний вірусний ефект 

серед Gen Z 

*На основі глобальних кейсів 

Джерело: складено автором на основі [14; 17, 19] 

 

 

Інтеграція інноваційних цифрових та аналітич-

них інструментів трейд-маркетингу на українсько-

му beauty-ринку характеризується значним потен-

ціалом для підвищення лояльності споживачів. 

Технології персоналізації, AR/VR, гейміфікації, IoT 

та live-commerce забезпечать глибшу взаємодію з 

брендом і створять унікальний користувацький 

досвід. Вони стимулюватимуть повторні покупки, 

збільшать конверсію та сформують емоційний 

зв’язок із клієнтами, що особливо важливо для ау-

диторій покоління Z та міленіалів. Використання 

таких трейд-маркетингових рішень сприятиме 

зміцненню конкурентних позицій мереж та підви-

щенню лояльності споживачів.  

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Сучасний beauty-

ринок швидко цифровізується, а лояльність спожи-

вачів формується через персоналізований, омніка-

нальний та інтерактивний досвід. Найефек-

тивнішими інструментами трейд-маркетингу стали 

мобільні додатки, AR/AI-рішення, гейміфікація та 

автоматизовані програми лояльності, що підви-

щують частоту повторних покупок і LTV. 

Міжнародні бренди демонструють глибшу інтегра-

цію маркетингових цифрових інноваційних техно-

логій, включаючи віртуальні примірки, IoT та 

Web3-винагороди, в той час як українські мережі, 

що діють на beauty-ринку, зосереджені переважно 

на базових бонусних програмах і QR-моделях. 

Незважаючи на прогрес, розвиток цифрового 

трейд-маркетингу в Україні стримується російсько-

українською війною, логістичними обмеженнями, 

браком висококваліфікованих кадрів та недостат-

німи інвестиціями у високотехнологічні рішення. 

На нашу думку, подальше зростання лояльності 

клієнтів на beauty-ринку залежить від термінів 

впровадження цифрових інновацій трейд-

маркетингу та розширення можливостей персо-

налізації. 

Перспективи подальших досліджень доцільно 

зосередити на вивченні ефективності інтеграції 

AR/VR-рішень та Live-commerce з локальними  

e-commerce та месенджер-платформами (Viber, 

Telegram) для визначення оптимальної гібридної 

моделі залучення споживачів в умовах воєнного 

часу. 
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ЦИФРОВІ ІНСТРУМЕНТИ ТА ТЕХНОЛОГІЇ В СИСТЕМІ  

ПОДАТКОВОГО АДМІНІСТРУВАННЯ УКРАЇНИ:  

АНАЛІЗ, КЛАСИФІКАЦІЯ ТА ПРОБЛЕМИ ВПРОВАДЖЕННЯ 
 

Анотація. Стаття містить комплексний аналіз поточного стану, класифікацію та системні проблеми 

впровадження цифрових інструментів і технологій у систему податкового адміністрування України. Акту-

альність дослідження зумовлена парадоксальною ситуацією: з одного боку, Україна демонструє вражаючі 

показники цифрової трансформації державного управління, створивши розгалужену екосистему податкових 

сервісів. Про це свідчить масове використання Електронного кабінету платника податків (понад 1,5 млн гро-

мадян та 2,8 млн самозайнятих осіб), мобільного додатку “Моя податкова” (понад 90 тисяч користувачів), 

інтеграція з порталом “Дія” та досягнення майже 98% рівня подання звітності в електронному вигляді.  

З іншого боку, за цими кількісними успіхами приховується значна “імплементаційна прогалина” – розрив між 

передовими технологічними можливостями, які пропонує держава, та реальною спроможністю значної ча-

стини суспільства та бізнесу їх ефективно використовувати. Ця прогалина поглиблюється в умовах повно-

масштабної війни, яка руйнує інфраструктуру та посилює соціально-економічну нерівність. Як наслідок, фор-

мується “цифровий податковий розрив”: технологічно підготовлені суб’єкти господарювання отримують 

переваги від спрощення процедур, тоді як інші, особливо в сільській місцевості або з низьким рівнем цифрової 

грамотності (який у 2023 році становив 59,6%), стикаються з новими бар’єрами. Це призводить до помилок, 

зростання витрат на дотримання податкового законодавства та почуття соціальної виключеності. Таким 

чином, наукова проблема полягає у відсутності системного аналізу всього комплексу цифрових інструментів 

як єдиної екосистеми та оцінки наскрізних викликів їх функціонування. Метою статті є систематизація та 

аналіз основних цифрових інструментів, що застосовуються в податковому адмініструванні України, розроб-

ка їхньої функціональної класифікації та критична оцінка досягнутих переваг і системних проблем впро-

вадження. У межах дослідження проведено детальний аналіз функціональних інструментів. Розглянуто ядро 

системи – Електронний кабінет платника, мобільний додаток “Моя податкова” та інтеграцію з порталом 

“Дія” через комплексну послугу “е-Підприємець”. Окрему увагу приділено специфічним системам, таким як 

Система електронного адміністрування ПДВ (СЕА ПДВ), яка, попри ефективність у боротьбі зі шахрай-

ством, характеризується системною проблемою масового блокування податкових накладних. Також про-

аналізовано систему РРО/ПРРО як інструмент контролю за готівковими операціями. Особливий акцент зроб-

лено на інноваційних технологіях у податковій аналітиці та аудиті. Детально розглянуто перехід до елек-

тронного аудиту (е-аудиту) на основі стандартного аудиторського файлу (SAF-T UA), впровадження якого з 

2025–2027 років знаменує парадигмальний зсув від вибіркових перевірок до суцільного дистанційного аналізу 

даних. Автор доводить, що поєднання SAF-T з технологіями Big Data та штучного інтелекту створює 

підґрунтя для переходу до превентивної моделі оподаткування, а в перспективі – до “електронної оцінки”, 

коли податковий орган самостійно розраховує податкове зобов’язання. Ключовим результатом роботи є ро-

зроблена детальна функціональна класифікація цифрових інструментів податкового адміністрування. Вони 

згруповані за дев’ятьма напрямами: інструменти електронної взаємодії, обслуговування платників, обліку 

продукції, аналітики та прогнозування, податкового контролю, прозорості та безпеки, сплати податків, ін-

теграційні та інформаційно-просвітницькі інструменти. Ця класифікація дозволяє системно осмислити 

складну архітектуру цифрової податкової системи та взаємозв’язки між її елементами. У висновках конста-

товано, що попри незаперечні переваги цифровізації (ефективність, прозорість, зниження адміністративного 

навантаження), її успіх стримується комплексом системних проблем. Вони згруповані у три блоки: 1) законо-

давчі та фінансові (відставання законодавства, висока вартість ІТ-систем); 2) технологічні та інфраструк-

турні (технічні збої, нерівний доступ до інтернету, кіберзагрози); 3) людський капітал та соціальні проблеми 

(низька цифрова грамотність, ризик “інформаційної асиметрії” та непрозорості алгоритмів). Головний вис-

новок статті полягає в тому, що подальший прогрес у цифровізації податкової сфери залежить не стільки від 

створення нових інструментів, скільки від цілеспрямованого подолання “імплементаційної прогалини”. Це 

вимагає стратегічних інвестицій у підвищення цифрової грамотності населення, розбудову стійкої та інклю-

зивної інфраструктури, а також забезпечення прозорості й підзвітності самих цифрових систем. Перспекти-

ви подальших досліджень пов’язуються з кількісною оцінкою впливу цифровізації на економіку, соціологічним 
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вивченням “цифрового розриву”, аналізом кібербезпеки фіскальної системи та дослідженням питань справед-

ливості та неупередженості алгоритмів штучного інтелекту в податковому контролі. 

 

Ключові слова: податкове адміністрування, цифрові інструменти, електронний кабінет, е-аудит, SAF-T, 

Big Data, цифрова грамотність, імплементаційна прогалина. 
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Abstract. This article presents a comprehensive analysis of the current state, classification, and systemic challenges 

of implementing digital tools and technologies within Ukraine's tax administration system. The study's relevance stems 

from a paradoxical situation: on one hand, Ukraine demonstrates impressive indicators of digital transformation in 

public administration, having created an extensive ecosystem of tax services. This is evidenced by the mass adoption of 

the Taxpayer's E-cabinet (used by over 1.5 million citizens and 2.8 million self-employed individuals), the "My Tax" 

mobile application (over 90,000 users), integration with the "Diia" portal, and an e-reporting rate of almost 98%. On 

the other hand, these quantitative successes conceal a significant "implementation gap" – a disparity between the ad-

vanced technological capabilities offered by the state and the actual capacity of a large segment of society and business 

to use them effectively. The author argues that this gap is deepening under the conditions of the full-scale war, which 

destroys infrastructure and exacerbates socio-economic inequality. Consequently, a "digital tax divide" is emerging: 

technologically prepared business entities gain advantages from simplified procedures, while others, particularly in 

rural areas or with low digital literacy (which stood at 59.6% in 2023), face new barriers. This leads to errors, in-

creased compliance costs, and a sense of social exclusion. Thus, the scientific problem lies in the absence of a systemic 

analysis of the entire complex of digital tools as a unified ecosystem and an assessment of the cross-cutting challenges 

of their operation. The article aims to systematize and analyze the main digital tools used in Ukraine's tax administra-

tion, develop their functional classification, and critically evaluate the benefits achieved and the systemic problems of 

implementation. The study provides a detailed analysis of functional tools. It examines the core of the system – the Tax-

payer's E-cabinet, the "My Tax" mobile application, and the integration with the "Diia" portal through the comprehen-

sive "e-Entrepreneur" service. Special attention is given to specific systems like the Electronic VAT Administration 

System (E-VAT system), which, despite its effectiveness in combating fraud, is characterized by the systemic problem of 

mass blocking of tax invoices. The system of cash registers (RRO/PRRO) as a tool for controlling cash transactions is 

also analyzed. A particular emphasis is placed on innovative technologies in tax analytics and auditing. The transition 

to e-audit based on the Standard Audit File for Tax (SAF-T UA) is examined in detail; its implementation from 2025–

2027 marks a paradigm shift from selective on-site inspections to comprehensive remote data analysis. The author ar-

gues that combining SAF-T with Big Data and Artificial Intelligence technologies creates the foundation for a transi-

tion to a preventive taxation model and, in the long term, to "e-assessment," where the tax authority independently cal-

culates the tax liability. A key result of the work is the author's detailed functional classification of digital tax admin-

istration tools. They are grouped into nine categories: tools for electronic interaction, taxpayer services, product ac-

counting, analytics and forecasting, tax control, transparency and security, tax payment, integration, and information 

and education. This classification allows for a systemic understanding of the complex architecture of the digital tax 

system and the interconnections between its elements. In conclusion, the author states that despite the undeniable ad-

vantages of digitalization (efficiency, transparency, reduced administrative burden), its success is constrained by a set 

of systemic problems. These are grouped into three blocks: 1) legislative and financial (lagging legislation, high cost of 

IT systems); 2) technological and infrastructural (technical failures, unequal access to the internet, cyber threats); and 

3) human capital and social issues (low digital literacy, the risk of "information asymmetry," and the non-transparency 

of algorithms). The main conclusion of the article is that further progress in the digitalization of the tax sphere depends 

not so much on creating new tools as on purposefully bridging the "implementation gap." This requires strategic in-

vestments in improving the digital literacy of the population, building a resilient and inclusive infrastructure, and en-

suring the transparency and accountability of the digital systems themselves. Prospects for further research are linked 

to the quantitative assessment of the impact of digitalization on the economy, sociological studies of the "digital divide", 

analysis of the cybersecurity of the fiscal system, and research into the fairness and impartiality of artificial intelligence 

algorithms in tax control. 
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Постановка проблеми. Стрімке впровадження 

цифрових інструментів у систему податкового 

адміністрування України є одним із найпомітніших 

досягнень у сфері державного управління останніх 

років. Створено розгалужену екосистему цифрових 

сервісів, що охоплює мільйони користувачів: Елек-

тронним кабінетом платника податків користують-

ся понад 1,5 млн громадян та 2,8 млн самозайнятих 

осіб; мобільним додатком “Моя податкова” – понад 

90 тисяч; через портал “Дія” здійснюються мільйо-

ни запитів щодо податкових послуг, а частка плат-

ників, що звітують в електронному вигляді, сягнула 

майже 98%. Ці показники свідчать про значний 

прогрес.    

Водночас за цими вражаючими цифрами при-

хована ключова практична проблема – існування 

значної “імплементаційної прогалини” між передо-

вими можливостями, що надаються державою, та 

реальною спроможністю суспільства, бізнесу та 

інфраструктури їх ефективно використовувати. Ця 

прогалина поглиблюється під впливом повномас-

штабної війни, яка руйнує інфраструктуру та поси-

лює економічну нерівність. Як наслідок, виникає 

“цифровий податковий розрив”: технологічно 

підготовлені суб’єкти господарювання отримують 

переваги від спрощення процедур, тоді як інші, 

особливо в сільській місцевості або з низьким рів-

нем цифрової грамотності (який у 2023 році стано-

вив 59,6%), стикаються з новими бар’єрами, що 

може призводити до помилок, зростання витрат на 

дотримання законодавства та відчуття виключе-

ності. Таким чином, зв’язок із важливим практич-

ним завданням полягає в необхідності не просто 

створювати нові інструменти, а й забезпечити їхню 

стабільну, інклюзивну та ефективну роботу для всіх 

категорій платників податків.    

Аналіз останніх досліджень і публікацій. На-

укова література, присвячена цифровізації податко-

вої сфери, переважно зосереджена на аналізі окре-

мих інструментів чи технологій. Існують праці, що 

розглядають впровадження електронного аудиту, 

функціонування систем електронного 

адміністрування ПДВ, переваги електронного де-

кларування. Автори детально описують технічні 

характеристики та очікувані ефекти від конкретних 

нововведень.    

Однак у науковому доробку не вирішеною за-

лишається частина загальної проблеми, що полягає 

у відсутності системного аналізу та класифікації 

всього комплексу цифрових інструментів податко-

вого адміністрування України як єдиної, взаємо-

пов’язаної екосистеми. Наявні публікації часто 

описують окремі “дерева”, але не дають “карти 

лісу”. Бракує роботи, яка б провела комплексну 

інвентаризацію, запропонувала функціональну  

класифікацію та здійснила збалансовану, на основі 

наявних даних, оцінку наскрізних переваг та си-

стемних викликів, пов’язаних із функціонуванням 

усього спектра цифрових податкових сервісів. Ця 

стаття спрямована на заповнення цієї прогалини 

шляхом переходу від опису окремих інструментів 

до аналізу їх як цілісної системи. 

Постановка завдання. Метою статті є: 

 систематизувати та проаналізувати основні 

цифрові інструменти й технології, що застосову-

ються в системі податкового адміністрування 

України; 

 запропонувати функціональну класифікацію 

цих інструментів для створення концептуальної 

рамки їхнього розуміння; 

 критично оцінити основні практичні перева-

ги, що були досягнуті завдяки цифровізації, та си-

стемні проблеми, які виникають під час їх впро-

вадження. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Ядром цифрової трансформації податкового 

адміністрування в Україні є розгалужена мережа 

сервісів, спрямованих на спрощення взаємодії 

платників із державою. Центральним елементом 

цієї системи є Електронний кабінет платника по-

датків (Е-кабінет), який забезпечує реалізацію ши-

рокого спектра прав та обов’язків в онлайн-режимі: 

від подання звітності та реєстрації податкових 

накладних до листування з контролюючими орга-

нами та доступу до реєстрів. Для підвищення 

мобільності розроблено додаток    

“Моя податкова”, що пропонує спрощений 

функціонал для громадян та фізичних осіб-

підприємців (ФОП), зокрема подання декларацій, 

сплату податків та перегляд стану розрахунків із 

бюджетом.    

Важливим кроком стала інтеграція податкових 

послуг у загальнодержавний портал “Дія”. Це доз-

волило не лише отримувати довідки про доходи чи 

переглядати податкові зобов’язання, а й запустити 

комплексну послугу “е-Підприємець”, яка автома-

тизує процес реєстрації бізнесу, включаючи 

реєстрацію платником єдиного податку чи ПДВ та 

відкриття банківського рахунку.    

Окремої уваги заслуговують системи, спрямо-

вані на адміністрування специфічних податків. 

Система електронного адміністрування ПДВ (СЕА 

ПДВ) дозволяє в режимі онлайн контролювати 

нарахування та сплату податку, що значно звужує 

простір для шахрайства. Водночас ця система має 

суттєвий недолік, що проявляється у масовому 

блокуванні податкових накладних та, як наслідок, 

численних судових спорах між платниками та по-

датковими органами. Для контролю за готівковими 

операціями впроваджено реєстратори  
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розрахункових операцій (РРО/ПРРО), які переда-

ють дані про транзакції в режимі реального часу, 

посилюючи контроль за надходженнями та іденти-

фікуючи незареєстровану підприємницьку діяль-

ність.    

Фундаментом для цих сервісів є інформаційно-

телекомунікаційна система “Податковий блок”, що 

забезпечує внутрішні процеси обробки даних у 

податковій службі. 

Поряд із сервісами для платників, податкові ор-

гани впроваджують передові технології для аналізу 

даних та контролю. Ключовою інновацією є пере-

хід до електронного аудиту (е-аудиту), який ба-

зується на поданні платниками податків стандарт-

ного аудиторського файлу (SAF-T UA). Цей файл 

містить повну бухгалтерську та фінансову інфор-

мацію в стандартизованому електронному форматі. 

З 2025 року його подання стане обов’язковим для 

великих платників податків, а до 2027 року – для 

всіх платників ПДВ. Це знаменує собою парадиг-

мальний зсув від вибіркових виїзних перевірок до 

суцільного дистанційного аналізу повних масивів 

даних.    

Впровадження SAF-T, у поєднанні з техно-

логіями великих даних (Big Data) та штучного інте-

лекту (ШІ), створює підґрунтя для переходу до 

превентивної та автоматизованої моделі оподатку-

вання. Податкові органи отримують можливість не 

просто реактивно перевіряти подані декларації,  

а проактивно аналізувати первинні дані про госпо-

дарську діяльність. Інтегруючи дані з SAF-T, 

банківських транзакцій, митних декларацій та  

інших джерел, аналітичні системи на базі ШІ мо-

жуть будувати комплексні ризик-профілі платників, 

виявляти аномалії, ідентифікувати складні схеми 

ухилення та прогнозувати податкові надходження. 

Логічним завершенням такого шляху, як свідчить 

світова практика, є модель “електронної оцінки”, за 

якої податковий орган на основі аналізу даних са-

мостійно розраховує суму податкового зо-

бов’язання, інформуючи платника. Це докорінно 

змінює баланс інформації та відповідальності у 

податкових відносинах.    

Перспективною, хоча й поки неврегульованою 

в Україні, є технологія блокчейн. Її децентралізова-

на природа може забезпечити незмінність та про-

зорість транзакцій, а смарт-контракти потенційно 

здатні автоматизувати виконання податкових зо-

бов’язань, наприклад, автоматично утримувати 

податок при здійсненні операцій в електронній 

комерції.    

Величезний масив впроваджених цифрових ін-

струментів потребує систематизації для кращого 

розуміння їхньої ролі в системі податкового 

адміністрування. На основі функціонального при-

значення можна запропонувати таку класифікацію 

(табл. 2). 

Ця класифікація демонструє, як різні інстру-

менти працюють разом для досягнення цілей по-

даткової політики. Наприклад, інструменти обслу-

говування (е-звітність) надають дані для інстру-

ментів аналітики (Big Data), які, у свою чергу, жив-

лять інструменти контролю (системи моніторингу 

ризиків). 

 

Таблиця 1 

Складові і напрями використання інформаційно-телекомунікаційної системи “Податковий блок” 
Підсистема Призначення Функції 

Реєстрація 

платників по-

датків 

Реєстрація платників податків на основі 

електронного обміну інформацією з іншими 

органами державної виконавчої влади для 

отримання повних та точних даних про 

підприємницькі структури та об’єкти опо-

даткування, що надає можливість посилити 

податковий контроль. 

Реєстрація та облік фізичних осіб, облік платників 

податків (ПДВ, єдиного податку), облік неприбут-

кових організацій, облік РРО/ПРРО, облік 

рахунків, обмін даними із зовнішніми ор-

ганізаціями. 

Опрацювання 

податкової 

звітності та 

платежів 

Приймання, реєстрація, опрацювання, пе-

ревірка та перегляд податкової звітності; 

підготовка до опрацювання інформації, що 

надходить від інших органів фінансового 

контролю. 

Приймання та опрацювання податкової звітності. 

Облік платежів Постійний облік та відображення в картках 

особових рахунків платників податків даних 

стосовно стану їх розрахунків з бюджетом за 

різними податками та платежами. 

Обробка даних про надходження до бюджету, 

ведення карток особистих рахунків, списан-

ня/поновлення податкового боргу, облік ПДВ, 

формування звітності і довідок. 

Аналітична 

система 

Збір та аналіз податкової інформації для 

прийняття рішень. 

Збір та аналіз, візуалізація, контроль якості даних, 

здійснення розрахунків та побудова прогнозів, 

робота з великими обсягами даних. 

Податковий 

аудит 

Ризик-орієнтована система адміністрування 

податків, завдяки якій зменшується втручан-

ня органів ДПС у діяльність сумлінних плат-

ників податків. 

Планування та формування результатів контроль-

но-перевірної роботи. 

Джерело: авторська розробка 
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Таблиця 2 

Класифікація цифрових інструментів податкового адміністрування  

за функціональним призначенням 
Групи цифрових  

інструментів 

Види цифрових інструментів 

Інструменти електронної 

взаємодії з платниками по-

датків 

Електронний кабінет платника податків, система електронних звернень, електронні 

повідомлення та сповіщення, онлайн-платформи і портали, мобільні застосунки, чат-

боти, колл-центр. 

Інструменти обслуговування 

платників податків 

Онлайн-реєстрація платника податків, електронна звітність, електронне декларуван-

ня, електронні реєстри та бази даних. 

Інструменти обліку та мар-

кування продукції (товарів) 

Система цифрового обліку підакцизної продукції, електронні акцизні марки з QR-

кодами, системи обліку пального. 

Інструменти аналітики та 

прогнозування 

Штучний інтелект, машинне навчання, Big Data-аналітика, хмарні обчислення, 

аналітичні панелі і дашборди. 

Інструменти податкового 

контролю 

Е-аудит (SAF-T UA), системи моніторингу ризиків та податкових накладних, автома-

тизовані системи перевірки звітності, РРО/ПРРО, Інтернет речей (ІоТ). 

Інструменти прозорості та 

безпеки 

Електронний цифровий підпис, блокчейн та смарт-контракти, системи кібербезпеки, 

алгоритми шифрування. 

Інструменти для сплати 

податків 

Системи електронних платежів, платіжні сервіси, системи інтернет-банкінгу, цифрові 

платформи як податкові агенти. 

Інтеграційні інструменти Державні веб-портали електронних послуг (“Дія”), АРІ для бізнесу, інтеграція з база-

ми даних банків, митних та інших органів. 

Інформаційно-просвітницькі 

інструменти 

Освітні портали, онлайн-семінари, інтерактивні інструкції та відеоуроки. 

Джерело: авторська розробка 

 

Впровадження цифрових інструментів принес-

ло низку незаперечних переваг. Серед них: підви-

щення ефективності обробки даних, забезпечення 

прозорості податкових процедур, зниження 

адміністративного навантаження на бізнес, скоро-

чення паперового документообігу, мінімізація 

“людського фактора” та корупційних ризиків, а 

також покращення можливостей для виявлення 

схем ухилення від оподаткування.    

Однак ці переваги нівелюються низкою си-

стемних проблем, що створюють згадану “імпле-

ментаційну прогалину”. Ці проблеми можна 

згрупувати за трьома напрямами: 

1. Законодавчі та фінансові. Податкове зако-

нодавство, зокрема Податковий кодекс України, 

часто не встигає за темпами технологічного ро-

звитку, що створює правову невизначеність. Вод-

ночас розробка, впровадження та підтримка склад-

них ІТ-систем потребують значних і стабільних 

фінансових вливань, що є викликом для бюджету 

воюючої країни, навіть із урахуванням міжнародної 

допомоги, як-от у межах “Ukraine Facility”.    

2. Технологічні та інфраструктурні. Нові си-

стеми, особливо на етапі запуску, схильні до тех-

нічних збоїв, що може унеможливлювати своєчасне 

подання звітності. Існує нерівномірність у доступі 

до якісного інтернету та сучасної техніки, особливо 

в сільській місцевості. В умовах війни надзвичайно 

гостро постає проблема кібербезпеки, оскільки 

податкові бази даних є привабливою ціллю для 

ворожих атак.    

3. Людський капітал та соціальні проблеми. 

Найбільш критичною є проблема низького рівня 

цифрової грамотності значної частини населення та 

підприємців. Це створює бар’єри для використання 

сервісів та призводить до помилок. Водночас існує 

потреба в постійному навчанні та підвищенні 

кваліфікації самих податківців. Крім того, виникає 

ризик “інформаційної асиметрії”, коли платники не 

розуміють, на основі яких алгоритмів система 

приймає щодо них рішення (наприклад, про блоку-

вання накладної), що підриває довіру до системи.    

Висновки та перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Цифрова трансфор-

мація податкового адміністрування в Україні при-

звела до створення потужного та багатофункціо-

нального інструментарію, який суттєво підвищив 

ефективність, прозорість та зручність взаємодії між 

державою та платниками податків. Запропонована 

функціональна класифікація дозволяє системно 

осмислити цю складну екосистему. Однак успіх 

технологічної модернізації стримується значною 

“імплементаційною прогалиною”, зумовленою 

комплексом законодавчих, фінансових, інфра-

структурних та соціальних проблем. Ключовим 

висновком є те, що подальший прогрес залежить не 

стільки від створення нових інструментів, скільки 

від подолання цієї прогалини – тобто від інвестицій 

у людський капітал (цифрову грамотність населен-

ня та кваліфікацію держслужбовців), розбудову 

стійкої інфраструктури та забезпечення прозорості 

й підзвітності самих цифрових систем. 

Для поглибленого розуміння процесів циф-

ровізації доцільно зосередити майбутні наукові 

розвідки на таких напрямах: 

 кількісний аналіз впливу – проведення 

емпіричних досліджень для оцінки впливу цифро-

вих інструментів на ключові показники, такі як 

рівень тіньової економіки, розрив у зборі ПДВ 

(VAT gap), витрати бізнесу на дотримання подат-

кового законодавства; 

 cоціологічні дослідження – вивчення 

“цифрового податкового розриву” через аналіз до-

свіду різних соціальних та бізнес-груп, їхніх стра-

тегій адаптації до обов’язкової цифровізації та 

бар’єрів, із якими вони стикаються; 
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 кібербезпека фіскальної системи – в 

умовах війни необхідні спеціалізовані дослідження 

стійкості критичної податкової інфраструктури до 

кіберзагроз; 

 прозорість та підзвітність алгоритмів – 

із поширенням ШІ в податковому контролі критич-

но важливими стануть дослідження, присвячені 

справедливості, неупередженості та можливості 

оскарження рішень, прийнятих автоматизованими 

системами. 
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РОЛЬ УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМ КАПІТАЛОМ У ЗАБЕЗПЕЧЕННІ 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ОРГАНІЗАЦІЙ 
 

Анотація. В сучасних умовах питання розвитку людського капіталу перебуває у центрі уваги як наукової 

спільноти, так і практиків управління. Якість цього ресурсу визначає не лише масштаби та інтенсивність 

економічної експансії підприємств і галузей, що перебувають на стадії активного зростання, але й можливос-

ті відновлення тих, що зазнали стагнаційних процесів чи опинилися у стані кризових явищ, зокрема в умовах 

воєнного часу. Водночас формування і розвиток людського капіталу є багатофакторним процесом, на що 

впливають як макроекономічні, так і мікроекономічні детермінанти. Метою статті є теоретико-методичне 

обґрунтування підходів до формування організаційно-економічного механізму управління людським капіталом 

підприємств. У статті розглядаються актуальні аспекти управління процесами розвитку людського капіталу 

з урахуванням потреб сучасного ринку. Сформульовано ключові завдання для українських підприємств у цій 

сфері, здійснено порівняльний аналіз традиційних та інноваційних підходів до управління людським капіталом, 

а також обґрунтовано організаційно-економічний механізм його розвитку в умовах інноваційної економіки. 

Людський капітал являє собою багатокомпонентну систему, що охоплює знання, компетентності, професійні 

навички, досвід і здоров’я, які забезпечують підвищення продуктивності праці та сприяють особистісному й 

професійному розвитку індивіда. Інвестування у сферу освіти, професійної підготовки та охорони здоров’я 

виступає базовим інструментом підвищення якості людського капіталу, що, у свою чергу, забезпечує економі-

чне зростання, скорочення безробіття та зростання рівня добробуту населення. Різні теоретичні підходи до 

інтерпретації та дослідження людського капіталу дозволяють глибше усвідомити його роль у розвитку суспі-

льства й економіки, а також формувати ефективні стратегії і політики для досягнення позитивних змін у 

різних сферах життєдіяльності. Таким чином, дослідження сутності та особливостей людського капіталу є 

важливим завданням сучасної економічної науки та управлінської практики. Ефективне управління інвестиці-

ями в цей ресурс здатне забезпечити значний соціально-економічний ефект і створити умови для стійкого 

розвитку та процвітання суспільства. 

 

Ключові слова: людський капітал, управління, організаційно-економічний механізм, інноваційне  

підприємство, модель. 
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THE ROLE OF HUMAN CAPITAL MANAGEMENT IN ENSURING 

THE COMPETITIVENESS OF ORGANIZATIONS 
 

Abstract. In today’s environment, the development of human capital is at the center of attention for both the 

academic community and management practitioners. The quality of this resource determines not only the scale and 

intensity of economic expansion of enterprises and industries that are in a stage of active growth, but also the 

opportunities for recovery of those that have experienced stagnation or fallen into crisis, particularly under wartime 

conditions. At the same time, the formation and development of human capital is a multifactorial process influenced by 

both macroeconomic and microeconomic determinants. The purpose of this article is to provide theoretical and 

methodological justification for approaches to forming the organizational and economic mechanism of enterprise 

human capital management. This article examines relevant aspects of managing human capital development processes 

in line with the needs of the modern market. It formulates the key tasks for Ukrainian enterprises in this area, provides 

a comparative analysis of traditional and innovative approaches to human capital management, and substantiates the 

organizational and economic mechanism of its development within the framework of an innovative economy. Human 
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capital represents a multi-component system that includes knowledge, competencies, professional skills, experience, 

and health, all of which enhance labor productivity and foster the personal and professional development of 

individuals. Investment in education, vocational training, and healthcare serves as a fundamental tool for improving the 

quality of human capital, which in turn promotes economic growth, reduces unemployment, and raises the standard of 

living. Different theoretical approaches to interpreting and studying human capital allow for a deeper understanding of 

its role in the development of society and the economy, while also enabling the design of effective strategies and 

policies aimed at achieving positive transformations in various spheres of life. Thus, the study of the essence and 

characteristics of human capital is an important task of modern economic science and management practice. Effective 

management of investments in this resource can ensure significant socio-economic benefits and create the conditions 

for sustainable development and societal prosperity. 
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Постановка проблеми. Сучасний бізнес у кон-

тексті глобальних викликів функціонує в умовах 

посиленої конкурентної боротьби, швидкоплинних 

трансформацій соціально-економічного середови-

ща та підвищеної нестабільності. За таких умов 

одним із ключових чинників забезпечення довго-

строкової ефективності підприємств виступає раці-

ональне та стратегічно орієнтоване управління 

людським капіталом. 

Людський капітал розглядається як стратегіч-

ний актив організації, що забезпечує формування 

конкурентних переваг і стійкість у глобалізованому 

бізнес-середовищі. Ефективність функціонування 

підприємства значною мірою визначається рівнем 

професійної підготовки, мотивації та розвитку пер-

соналу. 

З огляду на зростаюче значення знань та інте-

лектуального потенціалу працівників управління 

людським капіталом набуває пріоритетного зна-

чення. Саме розвиток компетентностей, інновацій-

ного мислення та здатності до адаптації персоналу 

стає основою забезпечення конкурентоспроможно-

сті сучасних підприємств. 

Аналіз останніх наукових досліджень і пуб-

лікацій. У науковій літературі, присвяченій про-

блематиці формування та реалізації стратегії 

управління людськими ресурсами, значний внесок 

зробили як вітчизняні, так і зарубіжні дослідники. 

Зокрема, серед українських науковців варто відзна-

чити праці Н. Бутко, С. Вовканича, В. Геєця,  

О. Головінова, В. Гриньова, М. Долішнього,  

С. Задорожної, Т. Заяць, Є. Крикавського, М. Козо-

різ, А. Ксеніна, О. Кузьміна та інших. У західній 

науковій традиції істотний доробок у сфері страте-

гічного управління здійснили М. Армстронг,  

Б. Артур, Д. Датта, М. Джанссенс, П. Боксолл,  

П. Парселл, А. Томпсон та інші вчені. 

Водночас, незважаючи на значну кількість дос-

ліджень, проблема стратегічного управління люд-

ським капіталом в українських реаліях залишається 

недостатньо комплексно опрацьованою. Це зумов-

лює необхідність поглибленого аналізу теоретико-

методологічних засад та розробки прикладних під-

ходів, адаптованих до специфіки національного 

соціально-економічного середовища. 

Постановка завдання. Актуальним завданням 

є дослідження сучасних концептуальних підходів 

та здійснення комплексного аналізу системи управ-

ління людським капіталом на підприємствах з ме-

тою виявлення її впливу на рівень конкурентосп-

роможності. Необхідно розглянути теоретико-

методологічні засади управління людським капіта-

лом та конкурентоспроможності підприємств, а 

також проаналізувати практичні аспекти реалізації 

стратегій управління людським капіталом у діяль-

ності суб’єктів господарювання. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Управління людським капіталом виступає інстру-

ментом підвищення ефективності інвестицій у пер-

сонал та формування сприятливого, продуктивного 

організаційного середовища. Реалізація цього про-

цесу потребує системного підходу та координації 

між різними структурними підрозділами й управ-

лінськими рівнями, що забезпечує оптимальне ви-

користання ключового ресурсу організації – 

працівників, а також сприяє досягненню стра-

тегічних цілей і забезпеченню сталого розвитку. 

Управління людським капіталом можна визна-

чити як стратегічно орієнтований підхід до управ-

ління персоналом, спрямований на максимізацію 

його внеску в досягнення місії та завдань ор-

ганізації. Цей процес охоплює всі етапи роботи з 

працівниками, зокрема відбір і найм, професійне 

навчання та розвиток, оцінювання результатів 

діяльності, стимулювання і мотивацію, а також 

збереження кваліфікованих та талановитих кадрів 

[1]. 

Ключові елементи управління людським капі-

талом охоплюють широкий спектр напрямів, що 

забезпечують ефективне використання та розвиток 

персоналу як стратегічного ресурсу організації. 

Зокрема: 

1. Формування стратегії – розроблення цілі-

сної концепції управління людським капіталом, яка 

визначає напрями його розвитку та використання з 

метою досягнення стратегічних орієнтирів органі-

зації. 
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2. Рекрутинг та добір персоналу – відбір і 

залучення кваліфікованих фахівців, здатних ефек-

тивно виконувати функціональні завдання. 

3. Професійний розвиток і навчання – ство-

рення умов для підвищення кваліфікації, розвитку 

компетенцій і нарощування інтелектуального поте-

нціалу працівників. 

4. Оцінювання результативності та система 

винагород – запровадження механізмів оцінки ефе-

ктивності діяльності персоналу та стимулювання 

досягнення високих результатів через матеріальні й 

нематеріальні інструменти. 

5. Збереження та розвиток талантів –  

формування умов для довгострокового співробіт-

ництва з найбільш цінними працівниками, які за-

безпечують інноваційність і конкурентні переваги 

організації. 

6. Забезпечення добробуту та здоров’я – 

створення сприятливого робочого середовища, яке 

сприяє збереженню фізичного і психологічного 

стану персоналу та підвищує його продуктивності. 

7. Аналітика та вимірювання ефективності – 

застосування інструментів HR-аналітики для оцін-

ки внеску людського капіталу у досягнення органі-

заційних результатів і визначення напрямів оптимі-

зації. 

8. Розвиток лідерства – цілеспрямоване фо-

рмування управлінських і лідерських якостей, що 

забезпечує підготовку ефективних керівників та 

підсилює управлінський потенціал. 

9. Адаптивність до змін – здатність персо-

налу й організації швидко реагувати на трансфор-

мації бізнес-середовища, включаючи впровадження 

новітніх технологій, зміну ринкових тенденцій та 

інших зовнішніх факторів. 

10.  Соціальна відповідальність – інтеграція 

принципів корпоративної соціальної відповідаль-

ності в управління людським капіталом, що перед-

бачає дотримання рівних можливостей, екологічну 

свідомість та підтримку суспільно важливих ініціа-

тив. 

Управління людським капіталом виступає ви-

значальним чинником підвищення ефективності 

функціонування та забезпечення сталого розвитку 

підприємства, оскільки воно охоплює цілісну сис-

тему заходів, спрямованих на формування, розви-

ток і збереження трудового потенціалу відповідно 

до стратегічних пріоритетів бізнесу. Його важли-

вість підтверджується низкою ключових аспектів. 

По-перше, управління людським капіталом 

сприяє оптимізації витрат, пов’язаних із пошуком, 

добором і підготовкою персоналу, водночас забез-

печуючи залучення та збереження висококваліфі-

кованих фахівців. По-друге, ефективне застосуван-

ня відповідних механізмів управління підвищує 

рівень задоволеності та залученості працівників у 

виробничі процеси, що безпосередньо відобража-

ється на зростанні продуктивності та результатив-

ності діяльності організації. По-третє, даний підхід 

дозволяє своєчасно виявляти співробітників із ви-

соким потенціалом та створювати умови для їхньо-

го професійного розвитку. 

Крім того, управління людським капіталом за-

безпечує узгодженість можливостей трудових ре-

сурсів зі стратегічними завданнями бізнесу, сприяє 

впровадженню справедливих і конкурентоспромо-

жних систем винагороди та соціального забезпе-

чення, а також передбачає використання системи 

аналітичних індикаторів для оцінки результативно-

сті персоналу – зокрема, рівня плинності кадрів, 

ефективності програм навчання та показників 

утримання працівників. Важливою складовою цьо-

го процесу є дотримання норм трудового законо-

давства, а також формування позитивного соціаль-

но-психологічного клімату та організаційної куль-

тури, що забезпечує сприятливі умови для розвитку 

персоналу та досягнення стратегічних і тактичних 

цілей підприємства. 

Управління людським капіталом передбачає 

стратегічно орієнтований та комплексний підхід до 

оптимізації використання трудового потенціалу 

організації. Важливою передумовою цього процесу 

є визначення чітких бізнес-цілей та їх узгодження зі 

стратегією управління людським капіталом [4]. Для 

цього необхідним є проведення системного аналізу 

поточних і перспективних потреб у робочій силі, 

що дозволяє виявити наявні прогалини у кваліфіка-

ції персоналу. На основі такого аналізу формується 

план із залучення, утримання та розвитку ключових 

талантів. Впровадження ефективних процедур до-

бору й відбору персоналу сприяє залученню най-

кращих кандидатів для заповнення вакантних по-

зицій. 

Сучасні підприємства дедалі активніше засто-

совують цифрові технології та інструменти аналі-

тики даних у сфері управління людськими ресур-

сами, що дозволяє автоматизувати рутинні процеси 

та підвищити обґрунтованість прийнятих управлін-

ських рішень. 

У науковій та практичній площині поняття 

“управління людським капіталом” і “управління 

людськими ресурсами” нерідко використовуються 

як взаємозамінні, що може призводити до певної 

термінологічної плутанини. Водночас між ними 

існують відмінності, які доцільно враховувати у 

процесі дослідження та практичної реалізації стра-

тегій розвитку персоналу. Порівняльна характерис-

тика зазначених понять наведена на рисунку 1. 

Управління людським капіталом та управління 

людськими ресурсами, незважаючи на наявність 

певних спільних рис, мають відчутні концептуальні 

та функціональні відмінності. 

 Схожість між підходами полягає у наступно-

му: 

1. Обидві концепції спрямовані на ефективне 

управління трудовими ресурсами організації. 

2. Вони виходять із визнання ключової ролі 

персоналу у досягненні стратегічних і тактичних 

бізнес-цілей. 

3. В обох підходах значна увага приділяється 

процесам добору, навчання, розвитку та стимулю-

вання працівників. 
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Управління людським капіталом є більш стра-

тегічним та передбачуваним підходом до управлін-

ня співробітниками. 

Управління людськими ресурсами більше фоку-

сується на адміністративних завданнях, пов’язаних з 

управлінням 

співробітниками. 

Застосовує комплексний та інтегрований підхід 

до управління талантами, включаючи різні функції 

управління людськими ресурсами. 

Вирішує щоденні дії, такі як виплата зарплати, 

соціальні вигоди та виконання вимог. 

Акцентує на розвиток та використання навичок 

та знань співробітників для підвищення 

результативності бізнесу. 

Наголошує на виконанні та регулюванні трудового 

законодавства. 

Високо цінує аналітику даних та технології для 

прийняття обґрунтованих рішень. 

Високо цінує збереження персональних записів та 

забезпечення відповідності організації законодавству. 

Бачить співробітників як інвестицію 

в майбутній успіх організації. 

Бачить співробітників як витрату для 

організації. 

 

Рис. 1. Порівняльна характеристика управління людським капіталом  

та управління людськими ресурсами 

Джерело: [2] 

 

 

Відмінності мають більш глибинний характер: 

1. Управління людським капіталом роз-

глядається як стратегічний та довгостроково орієн-

тований підхід, спрямований на формування кон-

курентних переваг підприємства, тоді як управлін-

ня людськими ресурсами здебільшого виконує ад-

міністративні та операційні функції, пов’язані з 

поточною діяльністю. 

2. У межах управління людським капіта-

лом головний акцент робиться на інвестуванні у 

розвиток компетенцій, знань та навичок персоналу, 

тоді як управління людськими ресурсами значною 

мірою зосереджується на дотриманні трудового 

законодавства, регулятивних вимог та кадрового 

обліку. 

3. Управління людським капіталом актив-

но застосовує цифрові технології та інструменти 

аналітики даних для підвищення обґрунтованості 

управлінських рішень, у той час як управління 

людськими ресурсами акцентує увагу на докумен-

туванні та формальному забезпеченні кадрових 

процедур. 

Узагальнюючи, можна стверджувати, що 

управління людським капіталом є стратегічно 

спрямованим інструментом забезпечення довго-

строкового розвитку підприємства, тоді як управ-

ління людськими ресурсами виконує роль базової 

системи організаційної підтримки адміністратив-

них процесів [5]. 

Ефективне управління людським капіталом до-

зволяє не лише підвищити продуктивність праці, 

але й забезпечити сталий розвиток організації шля-

хом відповідності кадрового потенціалу стратегіч-

ним завданням бізнесу. Особливе значення має 

розвиток навичок працівників, адже дослідження 

свідчать, що отримані у процесі роботи компетенції 

формують близько 46% середнього доходу індивіда 

протягом життя. Компанії, які системно інвестують 

у людський капітал, демонструють вищі показники 

внутрішньої мобільності, підвищуючи працівників 

на більш оплачувані позиції в межах кар’єрної тра-

єкторії. 

Крім того, розвиток людського капіталу ство-

рює додаткові вигоди для бізнесу: він забезпечує 

стабільніші прибутки, підвищує стійкість під час 

кризових явищ, а також сприяє зниженню рівня 

плинності кадрів приблизно на 5% у порівнянні з 

компаніями, що не приділяють належної уваги цій 

сфері. 

Отже, підприємства мають постійно інвестува-

ти у формування знань, розвиток навичок, підтрим-

ку мотивації та корекцію поведінкових моделей 

персоналу, а також зберігати оптимальну кількість і 

структуру працівників. Вартість людських ресурсів 

у межах підприємства є змінною величиною, яка 

залежить від ефективності управління: вона може 

зростати, залишатися стабільною або знижуватися 

залежно від того, наскільки раціонально  викорис-

товуються інструменти системи управління персо-

налом, що наочно продемонстровано на рисунку 2. 
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Стійка конку-

рентна перевага 

 

Поведінка у сфері управління 

людськими ресурсами 

 

База людсь-

кого капіталу 

Практика управління  

людськими ресурсами 

Рис. 2. Модель управління людськими ресурсами як джерело стійкої конкурентної переваги 

Джерело: [3] 

 

 

Як видно з рисунка 2, управління людськими 

ресурсами відіграє не лише функціональну роль у 

формуванні поведінкових моделей працівників у 

межах підприємства, але й виступає ключовим 

чинником розвитку персоналу як джерела стійкої 

конкурентної переваги. Очевидно, що управління 

людським капіталом є визначальним фактором 

підвищення продуктивності працівників, оскільки 

саме практики управління трансформують персо-

нал у рушійну силу організаційного розвитку та 

підвищення конкурентоспроможності [2]. 

Ефективне управління людським капіталом пе-

редбачає забезпечення підприємства компетентни-

ми кадрами, формування системи їх мотивації, 

створення умов для професійного зростання та 

розвитку. Конкурентоспроможність підприємства 

базується не лише на наявності кваліфікованих 

працівників і їхніх індивідуальних талантів, але й 

на позитивному соціально-психологічному кліматі 

та організаційній культурі, які формуються вна-

слідок якісного управління персоналом. Саме спри-

ятливий робочий клімат та культура дозволяють 

інтегрувати індивідуальні цілі співробітників із 

стратегічними завданнями підприємства, створюва-

ти синергетичний ефект і забезпечувати високі 

результати діяльності всієї команди, що в кінцево-

му підсумку визначає успішність організації. 

Отже, відправною точкою для підприємств, які 

прагнуть ефективно управляти людським капіталом 

та формувати конкурентні переваги на основі влас-

них трудових ресурсів, є концентрація зусиль на 

розвитку відповідних управлінських практик. 

Оскільки працівники нині розглядаються як клю-

човий стратегічний актив та основне джерело кон-

курентних переваг, підприємства мають приділяти 

особливу увагу інвестиціям у процеси добору, мо-

тивації, систем компенсацій та соціальних пакетів, 

організації навчання й розвитку персоналу, а також 

його збереження. Це вимагає постійного вдосконалення 

та адаптації існуючих підходів управління  

людським капіталом до умов динамічного бізнес-

середовища. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Людський капітал у су-
часному суспільстві та економіці розглядається як 
один із провідних чинників розвитку та підвищення 
продуктивності. Його значущість визначається тим, 
що саме інвестиції в освіту, професійне навчання, 
підвищення кваліфікації та інші форми розвитку 
компетентностей персоналу створюють передумови 
для сталого економічного зростання та соціального 
прогресу. 

Категорія “людський капітал” має різні інтер-
претації залежно від наукових підходів і дисциплін, 
у межах яких вона вивчається, що формує можли-
вість багатогранного теоретичного осмислення та 
практичного застосування цього поняття. 

Управління людським капіталом постає як 
стратегічна концепція організаційного менеджмен-
ту, спрямована на максимізацію внеску працівників 
у досягнення цілей та завдань організації. Даний 
процес охоплює широкий комплекс напрямів, серед 
яких: формування та реалізація стратегії управління 
персоналом, рекрутинг і добір кадрів, організація 
навчання та професійного розвитку, оцінювання 
результатів праці, системи винагород і стимулю-
вання, збереження та розвитку талантів, турбота 
про здоров’я й добробут працівників, аналітика й 
вимірювання ефективності, розвиток лідерського 
потенціалу, здатність до адаптації в умовах змін і 
реалізація принципів соціальної відповідальності. 

Ефективне управління людським капіталом ви-
ступає одним із визначальних чинників зростання 
конкурентоспроможності, оскільки сприяє залу-
ченню, збереженню та розвитку талановитих фахі-
вців, формує інноваційний потенціал і підвищує 
результативність діяльності. 

Таким чином, інвестиції в управління людсь-
ким капіталом мають розглядатися організаціями 
як стратегічний пріоритет, що забезпечує стабіль-
ний розвиток, підвищення конкурентоспроможнос-
ті та зміцнення позицій на ринку. Формування сис-
теми, яка поєднує найм, навчання, мотивацію та 
розвиток працівників, є ключовим завданням су-
часних підприємств, орієнтованих на досягнення 
високих результатів у довгостроковій перспективі. 
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ТЕОРЕТИЧНІ ПІДХОДИ ДО ВИЗНАЧЕННЯ СУТНОСТІ  

ФІНАНСОВОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ДІЯЛЬНОСТІ  

БЮДЖЕТНИХ УСТАНОВ 
 

Анотація. У статті розглянуто теоретичні підходи до визначення сутності поняття “фінансове забез-

печення” та узагальнено наукові підходи до трактування категорії “фінансове забезпечення діяльності бю-

джетних установ”. Актуальність теми зумовлена зростаючими вимогами до ефективності використання 

бюджетних ресурсів в умовах обмеженості фінансових можливостей держави та необхідністю підвищення 

результативності функціонування публічного сектору. У сучасних умовах реформування системи державних 

фінансів особливого значення набуває питання оптимізації механізмів фінансового забезпечення діяльності 

бюджетних установ, що виконують ключові соціально-економічні, культурні та управлінські функції. Метою 

дослідження є узагальнення наукових підходів до визначення сутності поняття “фінансове забезпечення діяль-

ності бюджетних установ” та розроблення авторського бачення даної категорії на основі системно-

функціонального підходу. У роботі проведено систематизацію наукових трактувань поняття “фінансове за-

безпечення”, здійснену на основі аналізу наукових поглядів у різних сферах досліджень. Узагальнення результа-

тів дозволило виділити чотири основні підходи до трактування даної категорії: системний, функціональний, 

витратний та методологічний. Наголошено, що фінансове забезпечення виступає не лише джерелом ресурсів 

для поточної діяльності установ, а й інструментом реалізації державної політики та забезпечення сталого 

соціально-економічного розвитку. Автором сформульовано власне визначення поняття “фінансове забезпечен-

ня діяльності бюджетних установ”, що запропоновано розглядати крізь призму системно-функціонального 

підходу як цілісну систему фінансових відносин, спрямованих на формування, розподіл та ефективне викорис-

тання фінансових ресурсів органів державної влади, місцевого самоврядування та створених ними організацій 

для реалізації покладених на них завдань і функцій. Перспективою подальших досліджень має стати розробка 

практичних рекомендацій щодо підвищення ефективності управління фінансовими ресурсами у сфері публічних 

фінансів, використовуючи якісне та обґрунтоване теоретико-методологічне підґрунтя. 

 

Ключові слова: фінансове забезпечення, фінансові ресурси, бюджетні установи, діяльність бюджетних  

установ, системно-функціональний підхід. 
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Abstract. The article examines theoretical approaches to defining the essence of the concept of “financial support” 

and generalizes scientific interpretations of the category “financial support for the activities of budgetary institutions.” 

The relevance of the topic is determined by the growing requirements for the efficient use of budgetary resources in the 

context of limited state financial capacities and the need to enhance the performance of the public sector. Under current 

conditions of public finance reform, the issue of optimizing financial support mechanisms for budgetary institutions that 

perform key socio-economic, cultural, and administrative functions becomes particularly important. The purpose of the 

study is to summarize scientific approaches to defining the essence of the concept of “financial support for the activities 

of budgetary institutions” and to develop the author’s own vision of this category based on a system-functional 

approach. The paper systematizes scientific interpretations of the term “financial support,” carried out through the 

analysis of scholarly views in various research areas. The generalization of results made it possible to identify four 

main approaches to interpreting this category: systemic, functional, cost-based, and methodological. It is emphasized 

that financial support serves not only as a source of resources for the current activities of institutions but also as an 
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instrument for implementing state policy and ensuring sustainable socio-economic development. The author formulated 

an original definition of the concept “financial support for the activities of budgetary institutions,” which is proposed 

to be viewed through the prism of a system-functional approach – as an integrated system of financial relations aimed 

at forming, distributing, and effectively using financial resources of state and local authorities, as well as organizations 

established by them to fulfill their assigned functions and objectives. The prospects for further research include the 

development of practical recommendations aimed at improving the efficiency of financial resource management in the 

sphere of public finance, based on a well-founded theoretical and methodological framework. 

 

Key words: financial support, financial resources, budgetary institutions, activities of budgetary institutions, 

system-functional approach. 
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Постановка проблеми. Фінансове забезпечен-

ня діяльності бюджетних установ є ключовим еле-

ментом ефективного функціонування системи пуб-

лічних фінансів, оскільки від його організації зале-

жить якість надання публічних послуг, реалізація 

соціально-економічних програм та досягнення 

стратегічних цілей розвитку держави. 

Попри значну увагу науковців до проблем фі-

нансування бюджетних установ, сутність фінансо-

вого забезпечення залишається неоднозначною та 

недостатньо узагальненою. Існуючі визначення 

частіше зосереджені на формуванні та використан-

ні коштів, обмежуючись бухгалтерським або адмі-

ністративним аспектом, тоді як необхідно комплек-

сно підходити до дослідження цього питання. 

У сучасних умовах реформування бюджетної 

системи та підвищення вимог до ефективності ви-

трачання бюджетних коштів потребує вирішення 

проблема системного осмислення сутності фінан-

сового забезпечення, що дозволить не лише забез-

печити належне фінансування, а й оптимізувати 

управлінські процеси у бюджетних установах. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До-

слідженню сутності та змісту поняття “фінансове 

забезпечення діяльності бюджетних установ” прис-

вячені роботи багатьох науковців, серед яких і Де-

хтяр Н. А., Думікян А. К., Гончаренко Н. Г., Крама-

ренко К. М. та ін. Проте аналіз наукових поглядів 

показав, що проблема визначення сутності  

фінансового забезпечення діяльності бюджетних 

установ залишається дискусійною в науковій літе-

ратурі, що зумовлює необхідність систематизації та 

узагальнення існуючих наукових підходів до її ро-

зуміння. 

Постановка завдання. Метою статті є уза-

гальнення та систематизація існуючих наукових 

підходів до визначення сутності фінансового забез-

печення діяльності бюджетних установ, а також 

формування авторського бачення цього поняття на 

основі системно-функціонального підходу.  

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Забезпеченість бюджетних установ фінансовими 

ресурсами у необхідних розмірах та ефективне їх 

використання є основою належного виконання пос-

тавлених перед бюджетною установою завдань у 

довгостроковій перспективі. 

Визначення сутності фінансового забезпечення 

діяльності бюджетних установ варто почати з сис-

тематизації та упорядкування наукових підходів до 

трактування сутності поняття “фінансове забезпе-

чення”. 

Дослідженням питання фінансового забезпе-

чення різних галузей та сфер господарювання ціка-

виться широке коло науковців, тому і трактувань 

поняття “фінансове забезпечення” у науковій літе-

ратурі існує багато, які систематизовано у  

таблиці 1. 

Таким чином, проведений аналіз категоріально-

понятійного апарату свідчить про полівекторність 

поняття “фінансове забезпечення”, проте дозволяє 

виділити основні підходи науковців до трактування 

фінансового забезпечення: 

1. Системний (фінансове забезпечення роз-

глядається як система фінансових відносин, що 

враховує джерела, форми, методи фінансування 

тощо). 

2. Функціональний (регулюється на основі 

відповідної системи функціонування). 

3. Витратний (покриття витрат за рахунок 

акумульованих фінансових ресурсів). 

4. Методологічний (фінансовий вплив на 

соціально-економічний розвиток за допомогою 

фінансового механізму). 

Зауважимо, що фінансове забезпечення відріз-

няється залежно від сфери діяльності і тому має 

свої особливості і щодо бюджетних установ. 

Відповідно до Бюджетного кодексу України 

бюджетними установами виступають органи дер-

жавної влади, органи місцевого самоврядування, а 

також організації, створені ними у встановленому 

порядку, що повністю утримуються за рахунок 

відповідно державного бюджету чи місцевого бю-

джету [20]. 

Діяльність бюджетної установи – це сукупність 

дій системи управління бюджетної установи, спря-

мованих на використання економічних ресурсів для 

досягнення соціально-економічних цілей, визначе-

них суспільством [22, с. 24]. 

Спрощена схема фінансово-господарської дія-

льності бюджетної установи відображена на рис. 1. 
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Таблиця 1  

Систематизація наукових поглядів на визначення сутності поняття “фінансове забезпечення” 

Автори Визначення сутності поняття “фінансове забезпечення” 
Сфера дослідження 

науковців 

1 2 3 

Чугунов І. Я.,   

Павелко А. В.,  

Канєва Т. В. 

[1, с. 252] 

Фінансове забезпечення є економічним поняттям, яке відображає сукупність 

заходів, пов’язаних з обслуговуванням частини перерозподільних відносин, з 

метою формування і використання бюджетних, страхових, благодійних та 

інших фондів грошових коштів. Фінансове забезпечення є основним методом 

фінансового впливу на соціально-економічний розвиток суспільства. 

Соціальний захист 

населення 

Глущенко А. С. 

[2, с. 86] 

Фінансове забезпечення є узагальнюючим методом фінансового механізму, 

оскільки включає окремі часткові методи фінансового впливу на соціально-

економічний розвиток. 

Централізовані та 

децентралізовані 

фінанси 

Венгер В. В. 

[3, с. 413-414] 

Фінансове забезпечення – таке, що регулюється на основі відповідної системи 

функціонування, яке може здійснюватися у трьох формах: самофінансування, 

кредитування, зовнішнє фінансування. Різні форми фінансового забезпечення 

виконують на практиці одночасно через установлення характерного для пев-

ного етапу розвитку суспільства співвідношення між ними. 

Централізовані та 

децентралізовані 

фінанси 

Мунтян В. В. 

[4, с. 574] 

Фінансове забезпечення – це система фінансових відносин, які включають 

форми, методи, інструменти їх реалізації та виникають із приводу пошуку, 

залучення й розподілу фінансових ресурсів для створення належних умов для 

ефективного функціонування та соціально-економічного розвитку суб’єктів 

господарювання, територій, держави та суспільства у цілому. 

Молодіжна  

політика 

Виговська О. А. 

[5, с. 49] 

Фінансове забезпечення – це система фінансових відносин між окремими 

суб’єктами, спрямованих на акумуляцію фінансових ресурсів, що реалізують-

ся за допомогою механізму та його окремих складових на основі визначених 

державою моделей. 

Підприємства  

громадського  

транспорту 

Бодаковський В. Ю.,    

Борисов А. І., 

Луцик О. М. 

[6, с. 19] 

Фінансове забезпечення – фінансова категорія, яка характеризує фінансові 

відносини, що реалізовуються суб’єктами економіки з метою організації фі-

нансування  

в межах фінансової системи. Основними складовими зазначеної дефініції є 

власний для управлінської системи механізм організації формування, розпо-

ділу та перерозподілу вартості. 

Централізовані та 

децентралізовані 

фінанси 

Солодовнік О. О. 

[7] 

Фінансове забезпечення – сукупність джерел, форм, методів та інструментів 

формування й ефективного використання фінансових ресурсів для реалізації 

заходів, спрямованих на досягнення цілей сталого розвитку. 

Сталий розвиток 

підприємств 

Тивончук С. В., 

Тивончук Я. О. 

[8, с. 62] 

Фінансове забезпечення сільськогосподарських підприємств – такий рівень 

забезпеченості їх необхідними фінансовими ресурсами, який гарантує стабі-

льний розвиток і зростання економіки та соціальної сфери, створення гарантій 

їх конкурентоспроможної підприємницької діяльності. 

Сільсько-

господарські  

підприємства 

Голуб Ю. О. 

[11, с. 5-6] 

Фінансове забезпечення – сукупність заходів та умов, що сприяють сталому 

функціонуванню і розвитку суб’єкту господарювання шляхом покриття його 

витрат фінансовими ресурсами (з внутрішніх та зовнішніх джерел внаслідок 

здійснення руху таких ресурсів) в залежності від обсягу виробництва та його 

фінансового становища. 

Діяльність суб’єктів 

господарювання 

Романенко О. Р. 

[14, с. 18] 

Фінансове забезпечення – це покриття затрат за рахунок фінансових ресурсів, 

акумульованих суб’єктами господарювання і державою. 

Централізовані та 

децентралізовані 

фінанси 

Лисяк Л. В., Зю-

зін В. О. 

[15, с. 99] 

Фінансове забезпечення державних соціальних програм відображає сукуп-

ність суспільно необхідних взаємопов’язаних економічних відносин, інстру-

ментів, важелів, заходів, які реалізуються державою та відповідними фінансо-

во-економічними інститутами для забезпечення оптимального обсягу, струк-

тури джерел фінансування проєктів і заходів, регулювання необхідного рівня 

їх результативності й ефективності. 

Реалізація держав-

них соціальних 

програм 

Яцух О. О. 

[16, с. 135] 

Фінансове забезпечення діяльності сільськогосподарського підприємств – це 

система організації та здійснення фінансових відносин, спрямованих на фор-

мування ефективного механізму залучення у діяльність галузевих підпри-

ємств фінансових ресурсів і їх використання з метою отримання максималь-

ного прибутку та виконання фінансово-економічних і соціальних функцій як 

суб’єкта господарювання в системі суспільно-економічних відносин країни та 

світу 

Сільсько-

господарські  

підприємства 

Берест М. М., 

Дудка М. О. 

[17, с. 42] 

Фінансове забезпечення – це вагомий елемент фінансового механізму, покли-

каний шукати, залучати, акумулювати і ефективно використовувати фінансові 

ресурси у вигляді грошових фондів, що сприятиме сталому розвитку підпри-

ємства та виконанню окремих завдань фінансової політики господарюючого 

суб’єкта. 

Суб’єкти агропро-

мислового сектору 

економіки 
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Продовження табл. 1 
1 2 3 

Воронцова А. С. 

[18, с. 39] 

Фінансове забезпечення галузі освіти – метод фінансового механізму, спря-

мований на формування оптимальної системи форм та джерел фінансування з 

метою розвитку та ефективного функціонування освітньої сфери. 

Галузь освіти 

Пігуль Н., Лю-

та О., Бойко А. 

[19, с. 31] 

Цілісна система організації фінансових відносин, які включають відповідні 

форми, методи та інструменти їх реалізації, в процесі мобілізації та розподілу 

фінансових ресурсів з метою створення умов для ефективного функціонуван-

ня соціальної сфери в Україні на основі вирішення відповідних завдань, зумо-

влених соціальними функціями держави 
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Рис. 1. Спрощена схема фінансово-господарської діяльності бюджетної установи 

Джерело: [с. 25, 23] 

 

 

Свою діяльність бюджетні установи реалізують 

шляхом надання різного виду послуг (платних та 

безоплатних) на підставі кошторису – основного 

планового документа, відповідно до якого визнача-

ється об’єм і скерованість коштів для виконання 

функцій бюджетною установою. Його значення 

полягає в тому, що тільки за наявності затвердже-

них кошторисів бюджетним установам можуть 

виділятися бюджетні асигнування, якими є повно-

важення розпорядника бюджетних коштів, надане 

відповідно до бюджетного призначення, на взяття 

бюджетного зобов’язання та здійснення платежів, 

яке має кількісні, часові та цільові обмеження [20]. 

Особливості організації фінансів бюджетних 

установ зумовлені їхнім функціонуванням у різних 

сферах діяльності і галузях економіки та забезпе-

ченням найбільш необхідних завдань і функцій у 

суспільстві [13, с. 15]. 

Науковці, які досліджують фінансове забезпе-

чення діяльності бюджетних установ, демонстру-

ють різноманітні підходи до визначення сутності 

вказаної категорії: 

- Думікян А. К. розглядає фінансове забезпе-

чення діяльності бюджетних установ як формуван-

ня та використання грошових ресурсів країни з 

метою досягнення пріоритетних економічних, соці-

ально-культурних, освітніх, наукових та управлін-

ських цілей розвитку [9, с. 68]. 

- Гончаренко Н. Г. наголошує, що фінансове 

забезпечення бюджетних установ – це процес 

управління їхньою діяльністю за взаємної ув’язки з 

необхідним розміром коштів [10, с. 117]. 

- Крамаренко К. М. зауважує, що фінансове за-

безпечення бюджетної установи є підсистемою 

фінансового механізму, що включає принципи, 

джерела, форми, методи, інструменти, за допомо-

гою яких формується достатній обсяг фінансових 

ресурсів та створюються умови для їх ефективного 

використання відповідно до виконуваних бюджет-

ною установою функцій [12]. 

- Дехтяр Н. А. акцентує увагу, що на рівні бю-

джетних установ процес забезпечення фінансовими 

ресурсами та їхнє використання здійснюється через 

фінансування видатків. Фінансування видатків (фі-

нансове забезпечення) – це регламентоване норма-

ми права планове, безповоротне, безвідплатне на-

дання грошових коштів із бюджетів різних рівнів і 

державних цільових фондів для забезпечення вико-

нання функцій держави й органів місцевого самов-

рядування на соціально-культурні потреби та  

розширене відтворення [13, с. 32]. 

Узагальнюючи підходи науковців у різних сфе-

рах дослідження до визначення сутності поняття 

“фінансове забезпечення”, у т.ч. “фінансове забез-

печення діяльності бюджетних установ”, можна 

зробити висновок, що ця категорія розглядається як 

комплексний процес формування, розподілу та 

використання фінансових ресурсів, спрямований на 

реалізацію державних і суспільних функцій, а та-

кож на створення умов для ефективного функціо-

нування установи. 

У сучасних умовах розвитку системи держав-

них фінансів вагомими завданнями є визначення 

стратегічних принципів і напрямів розвитку фінан-

сового забезпечення бюджетних установ,  

 

Надлишок коштів 

Кошторис бюджетної установи 

Результат виконання кошторису 

Видатки Доходи 

Дефіцит коштів 
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підвищення ефективності їх функціонування шля-

хом удосконалення нормативно-правового забезпе-

чення і створення інтегрованої інформаційно-

аналітичної системи управління державними фі-

нансовими ресурсами [21, с. 184]. 

Висновки і перспективи подальших дослі-

джень у даному напрямі. У науковому просторі 

наявно безліч підходів до визначення поняття “фі-

нансове забезпечення” у різних сферах діяльності 

та господарювання. Крім того, підходи до визна-

чення сутності “фінансове забезпечення діяльності 

бюджетних установ” серед науковців також різ-

няться. 

Проаналізувавши існуючі визначення, наведені 

авторами у науковій літературі, ми сформували 

авторське визначення поняття “фінансове забезпе-

чення діяльності бюджетних установ”, що пропо-

нуємо розглядати крізь призму системно-

функціонального підходу як цілісну систему фінан-

сових відносин, спрямованих на формування, роз-

поділ та використання фінансових ресурсів органів 

державної влади, органів місцевого самоврядуван-

ня, а також організацій, створених ними у встанов-

леному порядку, з метою реалізації покладених на 

них завдань, а також створення умов для ефектив-

ного їх функціонування. 

Застосування системно-функціонального під-

ходу при розгляді поняття “фінансове забезпечення 

діяльності бюджетних установ” дозволяє розгляда-

ти його не лише як обсяг коштів, спрямованих без-

посередньо на утримання бюджетних установ (за-

робітна плата, комунальні послуги, матеріально-

технічне забезпечення), а ширше – як інструмент 

реалізації державної політики у відповідній сфері, 

що забезпечує досягнення стратегічних і тактичних 

цілей розвитку держави та суспільства. У цьому 

контексті фінансове забезпечення виступає не лише 

джерелом ресурсів для поточної діяльності установ, 

а й механізмом впливу держави на якість і ефекти-

вність надання публічних послуг, формування на-

лежних умов для соціально-економічного розвитку 

територій, підвищення рівня добробуту населення. 

Перспективи подальших досліджень полягають 

у використанні отриманих результатів для удоско-

налення теоретико-методологічних засад фінансо-

вого забезпечення діяльності бюджетних установ, 

розроблення практичних рекомендацій щодо під-

вищення ефективності управління фінансовими 

ресурсами закладів бюджетної сфери. 
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ФІНАНСОВЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ РЕГІОНАЛЬНОГО РОЗВИТКУ  

ЯК ОСНОВА НАЦІОНАЛЬНОЇ БЕЗПЕКИ УКРАЇНИ 
 

Анотація. У статті розглянуто теоретико-методичні та практичні аспекти фінансового забезпечення 

регіонального розвитку як ключового чинника зміцнення національної безпеки України. Актуальність до-

слідження зумовлена зростаючою роллю регіонів у системі соціально-економічних перетворень, потребою 

формування ефективних механізмів фінансування та адаптації державної політики до умов воєнного стану й 

післявоєнного відновлення. Рівень фінансової спроможності регіонів визначає не лише їх соціально-економічний 

потенціал, а й стабільність держави, адже децентралізація та фінансова самостійність громад стали базо-

вими елементами національної безпеки. Наголошено на необхідності комплексного підходу до формування 

джерел фінансування регіонального розвитку: бюджетних, податкових, інвестиційних, кредитних та гранто-

вих ресурсів. Ефективна організація міжбюджетних відносин, використання місцевих податків, залучення 

приватного капіталу та міжнародної допомоги здатні забезпечити стійкість соціально-економічних процесів 

на місцях. Водночас окреслено ризики фінансової залежності від зовнішніх кредиторів і донорів, що може за-

грожувати фінансовому суверенітету. Особливу увагу приділено значенню регіональних інвестиційних про-

грам, спрямованих на розвиток інфраструктури, відновлення виробництва, підвищення енергоефективності 

та впровадження інновацій. Належне фінансове забезпечення таких програм сприяє економічній стійкості, 

зайнятості, зменшенню нерівності та зростанню конкурентоспроможності регіонів. Регіональний розвиток у 

сучасних умовах є індикатором національної безпеки, забезпечуючи збалансованість та знижуючи ризики 

соціальних конфліктів. Зроблено висновок, що формування ефективної системи фінансового забезпечення 

регіонального розвитку є важливою передумовою економічного зростання й політичної стабільності України. 

Необхідним є удосконалення законодавчої бази, посилення фінансового контролю та прозорості, зміцнення 

інституційної спроможності органів місцевого самоврядування. Це сприятиме фінансовій незалежності 

регіонів і створить умови для сталого розвитку, який стане надійною основою національної безпеки. 

 

Ключові слова: фінансове забезпечення, регіональний розвиток, національна безпека, бюджетна політика, 

децентралізація, фінансова спроможність, економічна стабільність. 
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FINANCIAL PROVISION OF REGIONAL DEVELOPMENT AS THE BASIS 

OF UKRAINE'S NATIONAL SECURITY 
 

Abstract. The article examines the theoretical, methodological and practical aspects of financial support for re-

gional development as a key factor in strengthening the national security of Ukraine. The relevance of the study is due 

to the growing role of regions in the system of socio-economic transformations, the need to form effective financing 

mechanisms and adapt state policy to the conditions of martial law and post-war recovery. The level of financial  
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capacity of regions determines not only their socio-economic potential, but also the stability of the state, because de-

centralization and financial independence of communities have become basic elements of national security. The need 

for a comprehensive approach to the formation of sources of financing for regional development is emphasized - budg-

etary, tax, investment, credit and grant resources. Effective organization of intergovernmental relations, the use of local 

taxes, attracting private capital and international aid can ensure the stability of socio-economic processes in the field. 

At the same time, the risks of financial dependence on external creditors and donors, which may threaten financial sov-

ereignty, are outlined. Particular attention is paid to the importance of regional investment programs aimed at develop-

ing infrastructure, restoring production, increasing energy efficiency and introducing innovations. Proper financial 

support for such programs contributes to economic stability, employment, reducing inequality and increasing the com-

petitiveness of regions. Regional development in modern conditions acts as an indicator of national security, ensuring 

balance and reducing the risks of social conflicts. It is concluded that the formation of an effective system of financial 

support for regional development is an important prerequisite for economic growth and political stability in Ukraine. It 

is necessary to improve the legislative framework, strengthen financial control and transparency, and strengthen the 

institutional capacity of local governments. All of the above will contribute to the financial independence of regions and 

create conditions for sustainable development, which will become a reliable basis for national security. 

 

Key words: financial security, regional development, national security, budget policy, decentralization, financial 

capacity, economic stability. 
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Постановка проблеми. Фінансове забезпечен-

ня регіонального розвитку є одним із ключових 

чинників зміцнення національної безпеки України, 

оскільки саме від достатності та ефективності 

фінансових ресурсів залежить соціально-

економічна стабільність регіонів, відновлення ін-

фраструктури та підтримка життєдіяльності насе-

лення. В умовах воєнних дій та масштабних руй-

нувань традиційні механізми фінансування вияви-

лися недостатніми, а потреби у ресурсах значно 

перевищують можливості державного та місцевих 

бюджетів. Багато територіальних громад стикають-

ся з дефіцитом надходжень, інвестиційною пасив-

ністю та зростанням соціальних видатків, що 

ускладнює виконання ними базових функцій. Це 

підвищує вразливість держави загалом, адже 

фінансова неспроможність регіонів може призвести 

до соціальних дисбалансів, загострення еко-

номічних проблем та ослаблення системи націо-

нальної безпеки. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Проблематика фінансового забезпечення регіо-

нального розвитку та спроможності територіальних 

громад широко висвітлена у працях вітчизняних 

авторів. Зокрема, у дослідженнях О. Кириленко та 

Я. Баранця розглянуто досвід формування фінансо-

вої бази ОТГ та можливості підвищення дохідності 

місцевих бюджетів. Р. Фросіняк аналізує зміни у 

структурі доходів і видатків громад в умовах воєн-

ного стану та управлінські виклики на місцевому 

рівні. 

Аналітичні звіти SALAR International та порта-

лу «Децентралізація» надають порівняльну оцінку 

фінансової спроможності громад у 2021–2023 рр., 

виявляють територіальні диспропорції та окреслю-

ють потребу в диференційованій підтримці. Мето-

дичні матеріали Міністерства розвитку громад 

пропонують оновлені підходи до оцінювання 

спроможності з урахуванням воєнних факторів [1].  

 

У сукупності ці роботи створюють наукову основу 

для подальшого дослідження фінансової стійкості 

регіонів як чинника національної безпеки. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 

обґрунтування ролі фінансового забезпечення як 

ключового ресурсу регіонального розвитку та 

складової національної безпеки України. Завдан-

ням є проаналізувати сучасний стан фінансової 

спроможності регіонів, оцінити ефективність чин-

них бюджетних та інвестиційних механізмів, 

визначити наявні проблеми та можливості їх удос-

коналення. Особливу увагу приділено пошуку до-

даткових джерел фінансування, зокрема міжнарод-

ної допомоги та приватних інвестицій, а також 

формуванню практичних рекомендацій для 

зміцнення фінансової бази регіонів у післявоєнний 

період. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Фінансова стабільність є наріжним каменем націо-

нальної безпеки України, оскільки забезпечує 

ефективне функціонування державних інститутів, 

соціальну згуртованість та економічну стійкість. 

Особливу роль у цьому контексті відіграє фінансо-

ве забезпечення регіонального розвитку, яке безпо-

середньо впливає на економічну та соціальну 

стабільність країни. В умовах децентралізації та 

воєнного стану важливість ефективного фінансу-

вання на місцевому рівні зростає, оскільки це  

сприяє зменшенню регіональних диспропорцій та 

зміцненню обороноздатності держави. 

Фінансова безпека регіону є ключовим елемен-

том національної безпеки, адже визначає стійкість 

соціально-економічних процесів та здатність тери-

торій забезпечувати власний розвиток і реагувати 

на виклики. Вона полягає у формуванні достатніх 

фінансових ресурсів та їх раціональному розподілі 

для потреб населення, підтримання інфраструктури 

та реалізації стратегічних проєктів. Особливо важ-

лива фінансова стійкість в умовах воєнної агресії та 

економічної нестабільності [6]. 
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Ключовим аспектом є фінансова автономія 

регіону — здатність самостійно формувати дохідну 

базу бюджету залежно від розвитку місцевого 

бізнесу, податкової бази, інвестиційної привабли-

вості та ефективності управління ресурсами. Висо-

кий рівень автономії забезпечує стійкість у кризо-

вих ситуаціях. 

Важливим елементом є фінансова стабільність, 

що передбачає безперервність фінансування сус-

пільних потреб і програм розвитку незалежно від 

зовнішніх коливань, наявність резервів та ме-

ханізмів страхування ризиків. У воєнний час це 

набуває особливого значення через підвищене 

навантаження на місцеві бюджети [10]. 

Третій компонент – фінансова ефективність, 

здатність досягати максимального соціально-

економічного результату за раціонального викори-

стання ресурсів, пріоритетного планування витрат 

та застосування сучасних інструментів фінансового 

менеджменту, що особливо важливо в умовах об-

межених ресурсів. 

Згідно з аналітичними дослідженнями україн-

ських науковців та експертів у сфері публічних 

фінансів, саме поєднання цих трьох складових – 

автономії, стабільності та ефективності – створює 

міцний фінансовий фундамент для регіонального 

розвитку [5, 8]. Практика показує, що регіони, які 

мають потужну дохідну базу, стабільні надходжен-

ня та ефективно управляють бюджетами, демон-

струють вищі соціально-економічні показники, 

меншу залежність від державних дотацій та більшу 

стійкість до криз. Натомість території з низьким 

рівнем фінансової самостійності часто опиняються 

у «зоні ризику»: вони більш вразливі до макроеко-

номічних шоків, політичних рішень та не здатні 

самостійно забезпечити реалізацію навіть базових 

соціальних програм. 

Проаналізуємо доходи місцевих бюджетів за 

період 2020–2024 рр. (табл. 1). 

У 2020–2024 роках доходи місцевих бюджетів 

України загалом демонстрували позитивну ди-

наміку, хоча розвиток окремих джерел був нерів-

номірним. Основним джерелом залишаються по-

даткові надходження, які зросли з 285,6 млрд грн 

до 441,1 млрд грн, що свідчить про поступове 

зміцнення фінансової бази регіонів. Неподаткові 

доходи майже подвоїлися – з 21,5 млрд грн до  

43,6 млрд грн, що вказує на активніше залучення 

місцевими громадами власних ресурсів. 

Надходження від операцій з капіталом зросли 

на 1,38 млрд грн, але залишаються нестабільними 

через низьку активність приватизаційних процесів. 

Внесок державних трансфертів збільшився 

з 160,2 млрд грн до 187,9 млрд грн, однак у  

2022 році спостерігалося суттєве падіння через 

перерозподіл коштів у перші місяці війни. 

Особливо показовим є зростання міжнародної 

допомоги – з 146,3 млн грн у 2020 році до  

1,43 млрд грн у 2024 році, що відображає розши-

рення партнерств і підтримку відновлення тери-

торій. Водночас обсяги цільових фондів дещо ско-

ротилися, що пов’язано зі зміною фінансових 

пріоритетів. 

Загалом доходи місцевих бюджетів зростають, 

що свідчить про поступове посилення фінансової 

спроможності регіонів. Проте залежність від дер-

жавних коштів та нестабільність деяких джерел 

залишаються викликами для забезпечення стійкого 

регіонального розвитку та фінансової безпеки дер-

жави [3]. 

Розглянемо рівень фінансової спроможності 

територіальних громад за підсумками 2024 року 

(рис. 1). 

 

  Таблиця 1  

Динаміка доходів місцевих бюджетів за 2020-2024 рр., млн грн 

Найменування 2020 2021 2022 2023 2024 
Відхилення 

2024/2020 рр. 

Податкові надходжен-

ня 
285571,5 346713,1 393460,6 434540,9 441094,1 155522,6 

Неподаткові надход-

ження 
21462,5 27183,0 22041,1 36511,3 43603,7 22141,2 

Доходи від операцій  

з капіталом 
3473,0 3462,2 2275,9 3621,8 4854,8 1381,8 

Від органів державно-

го управління 
160177,0 202733,2 136753,7 177385,1 187932,4 27755,4 

Від ЄС, урядів інозем-

них держав, 

міжнародних ор-

ганізацій, донорських 

установ 

146,3 36,0 223,2 197,9 1427,4 1281,1 

Цільові фонди 649,3 571,3 342,2 351,7 618,2 -31,1 

Джерело: розрахунки авторів за даними [4] 
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Рис. 1. Результати оцінювання фінансової спроможності територіальних громад за 2024 р. 

Джерело: складено на основі [2] 

 

 

За результатами оцінювання фінансової спро-

можності територіальних громад, 456 громад від-

несено до категорії з високим рівнем спромож-

ності, що становить 34,3% від загальної кількості 

тих, які підлягали оцінюванню. Лідерами за кіль-

кістю фінансово спроможних громад є Київська  

(58 громад), Дніпропетровська (46) та Полтавська 

(42 громади) області. 

До групи з оптимальним рівнем увійшло  

284 територіальні громади (21,3%). Найбільше їх 

зосереджено в Одеській (26 громад), Дніпропет-

ровській (24) та Вінницькій (22 громади) областях. 

Задовільний рівень спроможності мають  

242 громади (18,2%), зокрема: Житомирська об-

ласть – 24 громади, Одеська область – 23, Хмель-

ницька область – 17. 

До категорії з низьким рівнем спроможності 

належать 218 громад (16,4%), серед яких найбільше 

в Івано-Франківській (23 громади), Чернівецькій 

(17) та Закарпатській (16) областях [2]. 

Найвразливішою є група з критичним рівнем 

фінансової спроможності, куди потрапила 131 гро-

мада (9,8%). Найбільше таких у Закарпатській та 

Чернівецькій областях – по 24 громади, а також у 

Рівненській області (19) та Івано-Франківській (17). 

Варто зазначити, що окрім прифронтових тери-

торій, де бойові дії мають високу інтенсивність, 

істотні проблеми з фінансовою спроможністю 

зберігаються і в низці західних регіонів. Зокрема, 

значна кількість територіальних громад із низьким 

або критичним рівнем фінансової спроможності 

зафіксована у Закарпатській (24 громади), Івано-

Франківській (17), Рівненській (19) та Чернівецькій 

(24) областях [2]. 

Фінансова спроможність регіонів України пря-

мо впливає на їх економічний розвиток та соціаль-

ну стабільність. Аналіз доходів місцевих бюджетів 

за 2020–2024 роки показує поступове зміцнення 

фінансової бази, особливо за рахунок зростання 

податкових і неподаткових надходжень. 

Оцінка 2024 року свідчить про значні диспро-

порції: 34,3% громад мають високий рівень  

спроможності, 21,3% – оптимальний, 18,2% – за-

довільний, 16,4% – низький та 9,8% – критичний. 

Проблемні громади є як у прифронтових, так і у 

західних областях, і це свідчить про те, що фінан-

сова вразливість визначається економічною базою 

та ефективністю управління, а не лише географією. 

Поєднання фінансової автономії, стабільності 

та ефективності створює міцний фундамент для 

розвитку регіонів. Регіони з розвиненою дохідною 

базою та ефективним управлінням бюджетами де-

монструють кращі соціально-економічні показники 

та стійкість до криз, тоді як менш спроможні гро-

мади потребують додаткової підтримки [9]. 

Значну роль відіграє міжнародна допомога та 

приватні інвестиції, які у 2024 році стали важливим 

джерелом фінансування відновлення громад. Поєд-

нання власних доходів, державних трансфертів та 

зовнішньої підтримки забезпечує фінансову 

стабільність і створює умови для довгострокового 

розвитку територій [7]. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Проведене до-

слідження підтверджує, що фінансове забезпечення 

регіонального розвитку є ключовою складовою 

національної безпеки України. Підвищення фінан-

сової автономії громад, стабілізація джерел доходів 

та підвищення ефективності управління бюджет-

ними ресурсами дозволяють зміцнювати соціально-

економічну стійкість регіонів і підтримувати обо-

роноздатність держави. 

Перспективи подальших досліджень пов’язані з 

оцінюванням ефективності наявних механізмів 

фінансової децентралізації, вивченням впливу 

міжнародної допомоги на стійкість громад, а також 

розробкою нових моделей управління місцевими 

фінансами в умовах воєнного та післявоєнного 

відновлення. Особлива увага має приділятися ство-

ренню інструментів підтримки для громад із низь-

ким і критичним рівнем спроможності, що дозво-

лить зменшити регіональні диспропорції та зміцни-

ти фінансову базу України в цілому. 
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SAAS-ОРІЄНТОВАНІ ЛОГІСТИЧНІ СИСТЕМИ ЯК ЧИННИК  

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СТАЛОГО РОЗВИТКУ ЛАНЦЮГІВ ПОСТАЧАННЯ 
 

Анотація. У статті розкрито значення програмних рішень у форматі Software-as-a-Service (SaaS) у сфері 

логістики як драйвера сталого розвитку ланцюгів постачання. Актуальність дослідження обумовлена потре-

бою бізнесу адаптуватися до зростаючих вимог сталості та ефективності в умовах глобальних викликів. Уза-

гальнено сучасні тенденції впровадження SaaS-орієнтованих логістичних систем та їх вплив на економічні, 

екологічні й соціальні результати функціонування ланцюгів постачання. Встановлено, що використання хмар-

них логістичних платформ забезпечує підвищення гнучкості, прозорості та адаптивності ланцюгів постачан-

ня, що, своєю чергою, сприяє зниженню витрат, мінімізації відходів і викидів парникових газів та покращенню 

соціальних аспектів (зокрема, умов праці й прозорості взаємодії з постачальниками). Наукова новизна роботи 

полягає у сформульованому концептуальному підході до оцінювання внеску SaaS-рішень у досягнення цілей ста-

лого розвитку в управлінні ланцюгами постачання. Розроблено структурно-логічну схему впливу ключових ха-

рактеристик SaaS-орієнтованих логістичних систем на складові сталого розвитку (економічну, екологічну, 

соціальну) ланцюгів постачання. Практична значущість результатів полягає у рекомендаціях щодо впрова-

дження SaaS-платформ для логістики з метою підвищення стійкості та екологічності постачальних ланцю-

гів, зокрема шляхом оптимізації транспортних маршрутів, покращення управління запасами та розширення 

співпраці між учасниками ланцюга. Отримані висновки можуть бути використані керівниками підприємств 

при плануванні цифрових інновацій у сфері логістики, а також слугувати основою для подальших академічних 

досліджень на перетині управління ланцюгами постачання та стратегії сталого розвитку. 

 

Ключові слова: SaaS, хмарні логістичні платформи, сталий розвиток, ланцюги постачання, управління  

запасами, стійка логістика. 
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SAAS-ORIENTED LOGISTICS SYSTEMS AS A FACTOR IN ENSURING 

SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF SUPPLY CHAINS 
 

Abstract. The article elucidates the pivotal role of Software-as-a-Service (SaaS) solutions in logistics as a driver of 

sustainable supply-chain development. The relevance of the study is framed by businesses’ increasing need to reconcile 

efficiency with mounting sustainability requirements amid global disruptions. Contemporary trends in the deployment 

of SaaS-centric logistics systems are synthesised, and their impact on economic, environmental, and social performance 

dimensions of supply chains is assessed. Empirical findings demonstrate that cloud-based logistics platforms markedly 

enhance supply-chain flexibility, transparency, and adaptive capacity, thereby enabling cost reductions, waste 

minimisation, lower greenhouse-gas emissions, and improvements in social outcomes – most notably safer working 

conditions and more transparent supplier relations. The study’s originality lies in the conceptual framework proposed 

for assessing the contribution of SaaS logistics solutions to the attainment of the Sustainable Development Goals 

(SDGs) within supply-chain management. A structural–logical model is developed that maps the influence of key 

characteristics of SaaS-oriented logistics systems – such as real-time visibility, advanced analytics, and modular 

scalability – onto the triple-bottom-line pillars of sustainability (economic, environmental, and social). From a 

managerial standpoint, the results furnish actionable guidance for firms seeking to leverage SaaS platforms to bolster 

supply-chain resilience and eco-efficiency. Specific recommendations include route-optimisation algorithms that curtail 

fuel consumption, inventory-management modules that reduce obsolete stock and associated waste, and collaborative 

portals that intensify cross-tier information sharing. These measures collectively foster a more circular and responsible 

flow of goods, aligning corporate logistics strategies with broader ESG commitments and regulatory pressures.  
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The study also highlights avenues for further research, such as longitudinal benchmarking of SaaS adoption 

trajectories across industries, quantification of indirect social benefits (e.g., workforce upskilling through technology 

use), and examination of interoperability standards that could accelerate ecosystem-wide diffusion of cloud logistics. 

Scholars at the intersection of supply-chain management and sustainability strategy may thus employ the proposed 

framework as a foundational lens for investigating digital innovations that underpin the transition toward carbon-

neutral and socially equitable supply networks. Ultimately, the evidence presented affirms that SaaS-enabled logistics is 

not merely an operational upgrade, but a strategic imperative for organisations intent on meeting the exigencies of 

twenty-first-century sustainable development. 

 

Key words: SaaS, cloud logistics platforms, sustainable development, supply chains, inventory management, 

sustainable logistics. 
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Постановка проблеми. Сталий розвиток лан-

цюгів постачання в сучасних умовах набуває стра-

тегічного значення для компаній, оскільки суспіль-

ство і регулятори висувають все жорсткіші вимоги 

до екологічної та соціальної відповідальності бізне-

су. Ланцюги постачання охоплюють повний життє-

вий цикл продукції – від постачання сировини до 

доставки кінцевому споживачу, – тому їх оптиміза-

ція впливає на всі три складові сталого розвитку: 

економічну, екологічну і соціальну. Традиційні 

моделі управління логістикою часто не забезпечу-

ють достатньої гнучкості та прозорості для досяг-

нення цих цілей. З іншого боку, прогрес інформа-

ційно-комунікаційних технологій відкриває нові 

можливості для цифрової трансформації логістики, 

серед яких однією з найперспективніших є модель 

Software-as-a-Service (SaaS). Хмарні обчислення та 

SaaS-рішення розглядаються як проривні техноло-

гії, що змінюють традиційні парадигми ІТ-

операцій, підвищуючи ефективність ланцюгів пос-

тачання та розкриваючи нові ціннісні можливості 

завдяки цифровим інноваціям. Актуальність дослі-

дження зумовлена необхідністю теоретичного об-

ґрунтування внеску SaaS-орієнтованих логістичних 

систем у забезпечення стійкості та екологічності 

ланцюгів постачання. В умовах постійних глобаль-

них потрясінь (пандемії, військові конфлікти, клі-

матичні зміни) бізнес-середовище характеризується 

невизначеністю та ризиками, що робить ще більш 

нагальним перехід до гнучких, резильєнтних і ста-

лих моделей управління постачанням. Таким чи-

ном, проблема дослідження полягає у визначенні 

того, яким чином впровадження SaaS-орієнтованих 

логістичних систем сприяє досягненню цілей ста-

лого розвитку ланцюгів постачання, та які фактори 

впливають на успішність цього процесу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-

танням сталого розвитку ланцюгів постачання при-

свячено значну кількість наукових робіт. У класич-

ному визначенні сталий ланцюг постачання – це 

такий, що управляє матеріальними, інформаційни-

ми та фінансовими потоками з урахуванням еколо-

гічних і соціальних аспектів поряд із економічними 

цілями [1]. Дослідники акцентують, що інтеграція 

принципів сталого розвитку в управління поста-

чанням вимагає інноваційних підходів і технологій. 

Зокрема, впродовж останніх років набули розвитку 

концепції “логістика 4.0” і цифрових ланцюгів пос-

тачання, що передбачають активне застосування 

сучасних ІТ-рішень для підвищення прозорості та 

ефективності процесів [2]. Поряд із дослідженнями 

у сфері сталого управління ланцюгами постачання 

(SSCM), де розглядаються екологічні та соціальні 

практики (наприклад, екологічна сертифікація пос-

тачальників, зменшення вуглецевого сліду, забез-

печення справедливих умов праці тощо), все біль-

ше уваги приділяється ролі цифрових технологій у 

досягненні цих цілей [3]. Однією з ключових тех-

нологічних тенденцій є перехід до хмарних моде-

лей управління ланцюгами постачання. Досліджен-

ня Karvela et al. (2021) містить SWOT-аналіз впро-

вадження хмарних технологій у SCM, де серед си-

льних сторін відзначено гнучкість, масштабова-

ність та можливість спільного використання ін-

формації, притаманні моделі SaaS. Водночас зазна-

чено певні ризики: залежність від провайдера, пи-

тання безпеки даних і відповідності регуляторним 

вимогам [4]. Sun et al. (2022) у межах систематич-

ного огляду підкреслюють, що хмарні платформи 

поряд із іншими технологіями Індустрії 4.0 (напри-

клад, Big Data, кіберфізичні системи) сприяють 

покращенню екологічних та операційних показни-

ків логістики, відкриваючи нові можливості для 

скорочення викидів та відходів [5]. Liu (2025) дос-

лідив вплив хмарних обчислень на продуктивність 

ланцюга постачання: з’ясовано, що розвиток гнуч-

кої ІТ-інфраструктури та синергії бізнесу з хмар-

ними технологіями суттєво підвищує ефективність 

постачання, особливо за умов динамічного ринко-

вого середовища [6]. З точки зору сталого розвитку 

це означає більш раціональне використання ресур-

сів і зменшення втрат. Важливим напрямом є дос-

лідження стійкості (resilience) та гнучкості (agility) 

ланцюгів постачання у поєднанні зі сталим розвит-

ком. Ul Akram et al. (2024) показали, що розвиток 

динамічних здібностей, зокрема швидкої адаптації 

до змін і відновлення після збоїв, йде пліч-о-пліч із 

досягненням сталих цілей у постачанні [7]. Гнучкі 

цифрові системи здатні зробити ланцюги постачан-

ня одночасно резильєнтними до потрясінь і еколо-

гічно сталими, оскільки забезпечують швидке реа-

гування на збої (уникаючи надлишкових витрат і 
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відходів) та оптимізацію використання ресурсів. 

Пандемія COVID-19 дала численні приклади, коли 

компанії з високим рівнем цифровізації логістики 

краще підтримували безперервність постачання та 

швидше впроваджували “зелені” ініціативи навіть у 

кризових умовах [8-10]. Отже, наукові роботи підт-

верджують значний потенціал цифрових технологій 

(зокрема, хмарних сервісів) у просуванні сталого 

управління постачанням. 

Постановка завдання. Метою статті є дослі-

дити та обґрунтувати вплив SaaS-орієнтованих 

логістичних систем на сталий розвиток ланцюгів 

постачання, виявити ключові переваги та виклики 

впровадження SaaS-рішень у логістиці з точки зору 

трьох вимірів сталості (економічного, екологічного, 

соціального), а також сформулювати практичні 

рекомендації щодо використання цих рішень для 

підвищення стійкості та екологічності постачаль-

них ланцюгів. Відповідно до поставленої мети в 

межах дослідження вирішуються такі завдання:  

(1) проаналізувати сучасний стан і тенденції засто-

сування SaaS в управлінні логістикою та ланцюга-

ми постачання; (2) визначити основні напрями  

 

 

впливу SaaS-орієнтованих систем на економічні 

результати діяльності ланцюгів постачання (ефек-

тивність, витрати).  

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Модель Software-as-a-Service (SaaS) у контексті 

логістики передбачає надання компаніям доступу 

до функціоналу логістичних інформаційних систем 

через інтернет на основі підписки, без необхідності 

утримувати власну ІТ-інфраструктуру або розгор-

тати програмне забезпечення на власних серверах. 

По суті, SaaS-орієнтована логістична система – це 

хмарна платформа, яка забезпечує користувачам 

(виробникам, постачальникам, дистриб’юторам, 

логістичним операторам тощо) інструменти для 

керування різними аспектами ланцюга постачання 

в режимі реального часу. Прикладами є хмарні 

системи управління транспортом (Transportation 

Management Systems, TMS), складом (Warehouse 

Management Systems, WMS), запасами та закупів-

лями, платформи відстеження вантажів і управлін-

ня перевезеннями, системи спільного планування 

попиту й пропозиції тощо – всі вони можуть нада-

ватися за моделлю SaaS, як показано у таблиці 1. 

 

Таблиця 1  

 Ключові характеристики SaaS-рішень для логістики та їх потенційний вплив  

на стійкість ланцюгів постачання 

Характеристика SaaS-

системи 
Опис та переваги для логістики Вплив на складові сталого розвитку 

Оплата за використання 

(pay-per-use) та масштабо-

ваність 

Компанія сплачує лише за фактично 

використаний функціонал; ресурси авто-

матично масштабуються під потреби. Це 

знижує фінансовий бар’єр входу для 

впровадження передових ІТ-рішень у 

логістиці. 

Економічна: зменшення капітальних витрат на ІТ, 

скорочення накладних витрат на підтримку систем.  

Екологічна: оптимізація використання серверних 

потужностей у хмарі зменшує енергоспоживання 

порівняно з локальними центрами обробки даних. 

Мультиоренда (multi-

tenancy) і спільне викори-

стання ресурсів 

Єдина хмарна платформа обслуговує 

багато організацій, розподіляючи обчис-

лювальні ресурси між ними. Забезпечу-

ється централізоване оновлення та обслу-

говування. 

Екологічна: підвищення коефіцієнта використання 

серверів у великих дата-центрах означає менше 

“простоюючих” ресурсів та менше енергетичних 

втрат. Консолідація обчислень у масштабованих 

дата-центрах скорочує сумарний вуглецевий слід 

порівняно з розподіленими локальними серверами. 

Універсальний віддалений 

доступ із будь-якої точки 

(24/7) 

Доступ до логістичної системи здійсню-

ється через інтернет з офісу, дому чи 

мобільних пристроїв, що полегшує взає-

модію учасників ланцюга. Всі користува-

чі працюють з актуальними даними в 

реальному часі. 

Соціальна: поліпшення умов праці (гнучкість, відда-

лена робота), посилення співпраці між партнерами 

по ланцюгу (прозорість, довіра).  

Економічна: підвищення продуктивності за рахунок 

швидкого узгодження дій, зменшення затримок че-

рез географічну роз’єднаність. 

Автоматичні оновлення та 

інновації 

Провайдер SaaS регулярно оновлює сис-

тему, надаючи користувачам доступ до 

нових функцій без перерв у роботі та 

додаткових витрат. Впровадження най-

кращих практик відбувається швидко. 

Економічна: постійне вдосконалення функціоналу 

сприяє оптимізації процесів (напр., впровадження 

нових модулів оптимізації маршрутів знижує витра-

ти на транспорт).  

Екологічна: нові функції можуть включати інстру-

менти сталого розвитку.  

Інтеграція та сумісність 

(API, веб-сервіси) 

Більшість SaaS-платформ мають відкриті 

інтерфейси для інтеграції з іншими сис-

темами (ERP, CRM, системами постача-

льників і перевізників). Це дає змогу 

створити єдиний інформаційний простір 

у ланцюзі постачання. 

Соціальна: покращена взаємодія між учасниками 

ланцюга (швидкий обмін даними, прозорість).  

Економічна: зменшення помилок і затримок на сти-

ках систем, більш ефективне планування завдяки 

цілісній картині процесів.  

Екологічна: інтеграція, наприклад з системами моні-

торингу транспорту, дозволяє краще контролювати 

витрату палива та викиди на всіх етапах. 

Джерело: складено автором на основі узагальнення джерел [4, 11] та практичних матеріалів 
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Як видно з таблиці 1, характеристики SaaS-

рішень безпосередньо корелюють із потенційними 

вигодами для сталого розвитку. Зокрема, модель 

оплати “pay-as-you-go” та масштабованість сприя-

ють економії коштів і енергії, оскільки компанії 

уникають надлишкових інвестицій у ІТ-

інфраструктуру та не утримують невикористовува-

ні сервери. Хмарний провайдер зазвичай оптимізує 

роботу своїх дата-центрів: дослідження показують, 

що традиційні внутрішні серверні використовують-

ся лише на ~15% своєї потужності, тоді як у хмарі 

коефіцієнт завантаження може сягати 65% [12]. Це 

означає скорочення “марного” енергоспоживання – 

сервери не працюють впусту, як часто буває в роз-

поділених локальних центрах. За рахунок мультио-

ренди й консолідації обчислень одна фізична ма-

шина у хмарі може замінити декілька розрізнених 

машин, що раніше працювали окремо у різних 

компаніях. Такий перехід має значний екологічний 

ефект: наприклад, аналітичне дослідження 

Accenture, Microsoft і WSP показало, що міграція 

корпоративних додатків у хмару дозволяє великим 

підприємствам знизити вуглецеві викиди приблиз-

но на 30%, а дрібному бізнесу – до 90% [11]. Це 

пов’язано з тим, що малі компанії часто утримува-

ли неефективні локальні сервери, тому виграш від 

переходу до спільної хмари для них найбільший. 

Іншою важливою перевагою є реальний час та про-

зорість даних у SaaS-платформах.  

Вплив SaaS-рішень на економічну ефектив-

ність ланцюгів постачання. Економічні результа-

ти – одна з найбільш відчутних сфер впливу впро-

вадження SaaS-орієнтованих систем. Одна з най-

більших роздрібних мереж США – Giant Eagle – 

після впровадження хмарної TMS змогла оптимізу-

вати графіки доставок і об’єднати розрізнені техно-

логії в єдину платформу. Результат: зменшення 

порожніх пробігів на 8% та сукупного кілометражу 

рейсів на 7,7%, підвищення заповнюваності транс-

порту (cube utilization) на 7% [13]. Це дало суттєву 

економію пального і витрат на перевезення, а також 

прямо вплинуло на скорочення викидів CO₂. Керів-

ництво компанії підкреслило, що перехід на хмарну 

TMS дозволив перейти до “набагато більш ефекти-

вної та стійкої моделі транспортування”. Оптиміза-

ція маршрутів через SaaS несе подвійний ефект – 

економічний (зменшення витрат) та екологічний 

(менше викидів завдяки меншому пробігу, що по-

казано у таблиці 2.  

Наведеними у таблиці 2 прикладами ілюстру-

ється, як SaaS-рішення впливають на key 

performance indicators (KPI) ланцюгів постачання, 

багато з яких одночасно є індикаторами сталого 

розвитку. Зменшення пробігу транспорту, палива, 

часу перебування запасів у системі – все це сприяє 

як економії коштів, так і зменшенню екологічного 

навантаження. Важливо відзначити, що ефект від 

SaaS проявляється не тільки на рівні окремої ком-

панії, а й на рівні всього ланцюга. Коли декілька 

партнерів переходять на спільну хмарну платфор-

му, вигоди масштабуються. 

Вплив SaaS-рішень на екологічну та соціальну 

сталість. Екологічна складова. Використання SaaS-

орієнтованих логістичних систем впливає на дов-

кілля кількома ключовими шляхами. По-перше, як 

вже зазначалося, оптимізація транспортних опе-

рацій через хмарні системи призводить до скоро-

чення споживання палива. Менше пройдених кіло-

метрів і краща завантаженість кожного рейсу озна-

чають пропорційне зменшення викидів CO₂, NOx 

та інших забруднювачів від транспортного сектору. 

За оцінками, впровадження передових TMS здатне 

знизити вуглецевий слід логістики на 10-15% тіль-

ки за рахунок маршрутної оптимізації та скорочен-

ня холостих пробігів (для автотранспорту). По-

друге, консолідація ІТ-інфраструктури у великих 

хмарних центрах дозволяє зменшити сумарне енер-

госпоживання. Також зростає прозорість: кінцеві 

споживачі через інтегровані системи можуть отри-

мувати більше інформації про походження про-

дуктів, етапи їх переміщення. В епоху, коли сус-

пільство вимагає відповідальності від бізнесу, така 

відкритість стає конкурентною перевагою. На 

рис. 1 зображено узагальнену схему впливу SaaS-

орієнтованих логістичних систем на сталий розви-

ток ланцюгів постачання. 

Таблиця 2  

Приклади впровадження SaaS-рішень у логістиці та їх вплив на ефективність і екологічність 

Компанія (сфера) 
SaaS-рішення (про-

вайдер) 
Досягнутий ефект Джерело 

Giant Eagle (роздрібна 

торгівля) 

Хмарна TMS 

(Manhattan Associates) 

–8% порожніх пробігів; –7,7% загальної дистанції переве-

зень; +7% продуктивність завантаження транспорту.  

Покращення сервісу доставки при одночасному зниженні 

витрат на пальне та викидів. 

Case study, 

США 

Виробник електроніки 

(анонімно, виробнича 

сфера) 

Oracle Cloud SCM (мо-

дулі планування та 

логістики) 

Економія $4 млн щорічно на транспортних витратах за ра-

хунок оптимізації маршрутів і покращення координації 

постачань. Скорочення перевезень з аварійним прискорен-

ням (expedited shipping) на 30%, що знизило витрати палива. 

Nucleus 

Research, 

2021 

X Logistics (3PL-

оператор) 

Платформа відстеження 

вантажів SaaS 

(Track&Trace) 

15% скорочення простоїв вантажів на складах перевалки 

завдяки проактивному моніторингу статусу перевезень; 

підвищення рівня задоволеності клієнтів на 10%. Вчасне 

реагування на затримки дозволило уникнути експрес-

доставок літаком, зекономивши ~25 т палива за рік. 

 

 

Джерело: побудовано автором на основі [14] 
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Рис. 1. Концептуальна модель впливу SaaS-орієнтованих логістичних систем  

на складові сталого розвитку ланцюга постачання. 
Джерело: авторська розробка 

 

 

Як показано на рис. 1, ключові властивості 

SaaS-рішень (гнучкість масштабування, видимість 

у реальному часі, спільне використання даних і 

ресурсів) слугують драйверами позитивних змін у 

ланцюзі постачання. Економічні вигоди (зниження 

витрат, підвищення продуктивності) йдуть пліч-о-

пліч із екологічними (менше викидів, енергоефек-

тивність) та соціальними (кращі умови праці, про-

зора взаємодія). Таким чином, SaaS-орієнтовані 

логістичні системи виступають важливим чинни-

ком інтеграції цілей сталого розвитку в опера-

ційну діяльність ланцюгів постачання. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. У даній статті до-

сліджено роль SaaS-орієнтованих логістичних си-

стем як чинника забезпечення сталого розвитку 

ланцюгів постачання. На основі аналізу сучасних 

наукових джерел і практичного досвіду впро-

вадження цифрових платформ у логістиці зроблено 

низку висновків. По-перше, SaaS-рішення в 

логістиці суттєво підвищують ефективність управ-

ління ланцюгами постачання за рахунок гнучкого 

масштабування ІТ-ресурсів, моделі оплати за фак-

тичне використання та покращення доступності 

даних у реальному часі. Це безпосередньо відобра-

жається на економічних показниках: компанії зни-

жують операційні витрати на ІТ та логістику, оп-

тимізують використання транспортних та складсь-

ких потужностей. По-друге, хмарні логістичні си-

стеми сприяють екологічній сталості: зменшується 

споживання енергії через консолідацію обчислень у 

енергоефективних дата-центрах, скорочуються 

викиди забруднювальних речовин завдяки оп-

тимізації маршрутів і зменшенню непотрібних пе-

ревезень, мінімізуються відходи через точніше  

прогнозування та управління запасами. По-третє, 

соціальний ефект проявляється у покращенні умов 

праці (зниження стресового навантаження на пер-

сонал, можливість гнучкої зайнятості), підвищенні 

прозорості і підзвітності у відносинах із постачаль-

никами, кращому інформуванні споживачів. Сфор-

мовано концептуальну модель та структуровані 

таблиці, що відображають ці механізми, що збага-

чує теорію управління ланцюгами постачання в 

контексті сталого розвитку. Практична цінність 

роботи підтверджена прикладами зменшення вит-

рат і викидів завдяки SaaS-рішенням, які можуть 

слугувати орієнтиром для підприємств при обґрун-

туванні інвестицій у цифрову логістичну інфра-

структуру. Перспективи подальших досліджень 

полягають у більш детальному кількісному аналізі 

впливу SaaS-орієнтованих логістичних систем на 

показники сталого розвитку. Зокрема, цікавим 

напрямом є розробка методики оцінювання вугле-

цевого сліду ланцюга постачання до і після впро-

вадження хмарних платформ, а також аналіз окуп-

ності інвестицій у такі рішення з урахуванням еко-

логічних вигід. Крім того, доцільно дослідити пи-

тання управління ризиками та кібербезпекою  

в SaaS-логістиці, аби гарантувати стійкість не лише 

економічну та екологічну, а й технологічну.  
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ДЕТЕРМІНАНТИ ОПОДАТКУВАННЯ МАЛОГО БІЗНЕСУ В УКРАЇНІ 
 

Анотація. Стаття присвячена аналізу політики оподаткування малого бізнесу в Україні у 2025 році, коли 

економіка перебуває під постійним тиском воєнних ризиків, структурних змін і фінансової нестабільності. 

Малий бізнес у цих умовах виступає не просто економічним агентом, а своєрідним амортизатором соціально-

економічних потрясінь: він зберігає зайнятість, підтримує локальні ринки та формує життєздатність гро-

мад, виступаючи головним рушієм розвитку на місцевому рівні. Податкова політика стає не лише фіскальним 

інструментом, а стратегічним регулятором поведінки підприємців, визначаючи, хто виживе, хто розширить 

діяльність, а хто буде змушений піти у тінь або згорнути бізнес повністю. У статті розглянуто основні ре-

жими оподаткування малого бізнесу, включно із загальною та спрощеною системою, а також особливості 

статусу самозайнятої особи. Виявлено, що структура податкового навантаження, яка включає обов’язкові 

соціальні внески, військовий збір та місцеві платежі, створює так звані “податкові пастки”, що прямо впли-

вають на вибір організаційно-правової форми, масштабу діяльності та фінансові стратегії підприємців. Фік-

совані платежі зменшують гнучкість системи, підвищують ризик тінізації та змушують шукати формальні 

шляхи оптимізації, що іноді обмежує потенціал зростання. Особливу увагу приділено взаємозв’язку податкової 

політики та фінансової стійкості малого бізнесу, її впливу на динаміку зайнятості, створення робочих місць 

та розвиток локальної економіки. Дослідження показує, що ефективна податкова модель має поєднувати 

фіскальну достатність із стимулюванням підприємницької активності, бути прозорою, прогнозованою та 

адаптивною до змін економічного середовища. Запропоновано бачення гнучкої системи оподаткування, здат-

ної підтримувати малий бізнес у післявоєнний період, забезпечувати його стабільність і розвиток, а також 

формувати конкурентне, інноваційне та живуче підприємницьке середовище на різних рівнях економіки. 

 

Ключові слова: малий бізнес, податкова політика, оподаткування, єдиний податок, самозайняті особи, 

фіскальне навантаження. 
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DETERMINANTS OF SMALL BUSINESS TAXATION IN UKRAINE 
 

Abstract. The article examines the taxation policy of small businesses in Ukraine in 2025, a period marked by mili-

tary risks, structural changes, and financial instability. Small businesses in this context act not merely as economic 

agents but as crucial shock absorbers of socio-economic turbulence: they preserve employment, support local markets, 

sustain community resilience, and ensure the continuity of regional economic development, effectively serving as key 

drivers of local and national growth. Tax policy emerges as not only a fiscal instrument but also a strategic regulator of 

entrepreneurial behavior, determining who survives, who expands, and who is forced to operate informally or cease 

operations entirely. The study analyzes the main taxation regimes for small businesses, including both the general and 

simplified systems, as well as the special status of self-employed individuals. It identifies “tax traps” embedded in the 

structure of mandatory payments, including social contributions, military levies, and local fees, which influence the 

choice of legal form, scale of operations, and financial strategies. Fixed payments reduce system flexibility, increase 
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incentives for informal activity, and push entrepreneurs toward optimization strategies, occasionally limiting growth 

potential and constraining innovative business practices. Particular attention is paid to the interaction between tax 

policy and financial sustainability, its impact on employment dynamics, job creation, and local economic development. 

The research demonstrates that an effective taxation model should balance fiscal sufficiency with entrepreneurial 

stimulation, ensuring transparency, predictability, and adaptability to economic changes. The article proposes a flexi-

ble taxation framework capable of supporting small businesses in the post-war period, securing stability and growth, 

encouraging innovation, and fostering a competitive, innovative, and resilient entrepreneurial ecosystem at various 

levels of the economy, from local communities to national markets. 

 

Key words: small business, tax policy, taxation, single tax, self-employed persons, fiscal burden. 
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Постановка проблеми. Податкова політика 

України щодо малого бізнесу потребує перегляду 

через суперечності чинної спрощеної системи опо-

даткування, на які вказано у Національній стратегії 

доходів та звіті щодо виконання Стратегії за  

2024 рік. Спрощена система, що історично забезпе-

чувала підтримку мікро- та малого підприємництва, 

водночас створила умови для викривлення конку-

ренції та зловживань її перевагами. Попри тривале 

існування та численні зміни, її базова модель зали-

шилася майже незмінною, що зумовлює дисбаланс 

між простотою адміністрування та потребою у 

справедливому податковому навантаженні. Наявні 

обмеження щодо видів діяльності, доходів і кіль-

кості працівників, а також різні ставки єдиного 

податку формують нерівні умови для платників та 

ускладнюють вибір оптимального режиму оподат-

кування. Малий бізнес опиняється між спрощеною 

системою із правилами, що не завжди відповідають 

реальним масштабам діяльності, та загальною си-

стемою, яка передбачає значне податкове наванта-

ження. Це створює проблему узгодження чинної 

податкової моделі з потребами розвитку малого 

бізнесу, забезпеченням прозорості, нейтральності 

для конкуренції й ефективності адміністрування. 

Усунення цих суперечностей та адаптація податко-

вого режиму до сучасних економічних умов визна-

чають актуальність дослідження політики оподат-

кування малого бізнесу в Україні. 

Аналіз останніх досліджень. Сучасні до-

слідження податкової політики щодо малого бізне-

су зосереджені на її ролі в забезпеченні економічної 

стійкості підприємництва в умовах воєнних і 

фіскальних обмежень. У матеріалах комітетських 

слухань та аналітичних оглядах [1] податкове 

навантаження й регуляторна нестабільність визна-

чаються ключовими викликами для малого бізнесу 

у 2025 році. У наукових працях вітчизняних авто-

рів [2] наголошується на необхідності збалансуван-

ня фіскальних інтересів держави та стимулювання 

підприємницької активності, тоді як юридично-

практичні публікації [3, 4] розкривають особли-

вості функціонування спрощеної системи оподат-

кування та критерії застосування єдиного податку. 

Трансформації податкових режимів у період воєн-

ного стану проаналізовані в окремих досліджен-

нях [5], а нормативну основу політики формують 

положення Податкового кодексу України та 

відповідні законодавчі зміни [6, 7]. Питання само-

зайнятості й вибору податкового режиму для ФОП 

висвітлюються переважно в прикладних та 

експертних матеріалах [8, 9]. Водночас більшість 

публікацій мають фрагментарний характер, що 

зумовлює потребу в комплексному аналізі політики 

оподаткування малого бізнесу. 

Постановка завдання. Метою статті є аналіз 

політики оподаткування малого бізнесу в Україні 

та оцінка її впливу на економічну стійкість 

підприємницького сектору, зайнятість і стимули до 

легальної господарської діяльності в умовах 

воєнних і структурних викликів. Податкова політи-

ка розглядається як інструмент, що формує еко-

номічну поведінку суб’єктів малого підприєм-

ництва та визначає можливості їх розвитку й адап-

тації до нестабільного середовища. Для досягнення 

поставленої мети у статті передбачається вирішен-

ня таких завдань: проаналізувати чинні підходи до 

оподаткування малого бізнесу та їх еволюцію; до-

слідити структуру податкового навантаження з 

урахуванням податків і обов’язкових соціальних 

внесків; оцінити вплив різних податкових режимів 

на фінансову стійкість підприємців і рівень зайня-

тості; виявити ключові дисбаланси та обмеження 

чинної податкової політики; обґрунтувати напрями 

її вдосконалення з позицій адаптивності та еко-

номічної доцільності. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Малий бізнес в Україні традиційно відіграє значну 

роль у формуванні зайнятості та локального еко-

номічного розвитку, особливо в регіонах, де великі 

підприємства відсутні або працюють нестабільно. 

Його розвиток – це не лише питання підприєм-

ницької ініціативи, а й результат того, наскільки 

держава здатна створити умови, в яких невеликі 

підприємства можуть працювати стабільно, розши-

рювати свою діяльність та адаптуватися до змінно-

го економічного середовища. Сучасні виклики – 

воєнні ризики, нестача фінансових ресурсів, скоро-

чення внутрішнього попиту та міграція робочої 

сили – посилюють необхідність ефективного й зба-

лансованого оподаткування, яке не стримувало б 

розвиток малого бізнесу, а навпаки створювало 

передумови для його відновлення та структурного 

оновлення. 

Функціонування малого бізнесу тісно пов’язане 

з податковими умовами, адже саме податкова 
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політика визначає рівень навантаження на 

підприємця, можливість легально працювати, залу-

чати інвестиції та планувати фінансові результати. 

У системі, де значна частина підприємців змушена 

працювати в умовах невизначеності, питання спра-

ведливості, прогнозованості та доступності подат-

кових правил набуває вирішального значення. Ма-

лий бізнес потребує таких механізмів оподаткуван-

ня, які враховують специфіку його діяльності, се-

зонність доходів, територіальні відмінності, а та-

кож обмежені можливості для ведення складного 

бухгалтерського обліку. 

Малий бізнес у 2025 році посів ключове місце в 

економічній структурі України, оскільки саме він 

забезпечив безперервність економічної активності в 

умовах воєнних ризиків, руйнування виробничих 

ланцюгів та скорочення інвестиційних можливо-

стей. Цей сектор включав 90% усіх зареєстрованих 

суб’єктів господарювання, формував 72% обсягів 

реалізованої продукції та забезпечував зайнятість 

для 80% працюючого населення. Така концентрація 

навантаження зробила малий бізнес фактичним 

стабілізатором економічних процесів на тлі змен-

шення ролі великого виробництва, частина якого 

була зупинена або переміщена. Попри значний 

внесок, підприємці увійшли в 2025 рік у суттєво 

ослабленому стані: в Україні залишалося лише  

260 тис. активних фізичних осіб-підприємців, які 

забезпечували роботою 673 тис. осіб, що на 13% 

менше порівняно з довоєнним періодом. Зменшен-

ня кількості зайнятих, відтік кваліфікованої робочої 

сили та зростання витрат на утримання бізнесу 

створили ситуацію, в якій податкові умови та їх 

адаптивність до реальних можливостей 

підприємців почали визначати не лише темпи ро-

звитку, а й сам факт збереження малого бізнесу [1, 

2]. 

На тлі економічної кризи та масових скорочень 

під кінець 1990-х років з’явилися перші приватні 

підприємці, більшість із яких розпочали діяльність 

у сфері торгівлі на ринках, шукаючи нові джерела 

доходу. Влада тоді усвідомлювала, що розвиток 

країни можливий лише за наявності сильного се-

реднього класу, який мали сформувати ці “ринкові” 

підприємці. У 1998 році Президентом України було 

підписано Указ “Про спрощену систему оподатку-

вання, обліку та звітності суб’єктів малого 

підприємництва”, що започаткував особливий ре-

жим оподаткування для малого бізнесу. Ця ініціа-

тива мала на меті стимулювати легалізацію 

підприємницької діяльності та знизити адміністра-

тивний тягар на бізнес. За перший рік роботи си-

стеми було зареєстровано понад 100 тисяч нових 

ФОП, що значно сприяло розвитку малих 

підприємств і створенню нових робочих місць. 

Спрощена система оподаткування передбачає 

єдиний податок, спрощений облік і звітність і 

поділяє платників на чотири групи залежно від 

типу діяльності, доходу та наявності найманих 

працівників. Перша група включає фізичних осіб-

підприємців без працівників, що займаються 

роздрібною торгівлею або побутовими послугами,  

з річним доходом до 1,336 млн грн. Друга група 

охоплює підприємців із послугами чи вироб-

ництвом, до 10 найманих працівників та доходом 

до 6,672 млн грн. Третя – фізичні та юридичні осо-

би з доходом до 9,336 млн грн. Четверта група при-

значена для сільськогосподарських товаровироб-

ників із часткою сільгоспвиробництва понад 75% 

[3, 6]. 

Попри значні переваги для малого бізнесу, 

спрощена система стала об’єктом зловживань з 

боку середніх та великих підприємств. Вони вико-

ристовують податкові пільги для оптимізації по-

даткового навантаження, структуруючи бізнес че-

рез кілька ФОП, що формально працюють на 

єдиному податку, але фактично контролюються 

одним центром управління. Така практика створює 

недобросовісну конкуренцію, зменшує надходжен-

ня до державного бюджету та підриває довіру до 

податкової системи. З метою усунення таких вик-

ривлень уряд у межах Національної стратегії до-

ходів України до 2030 року планує реформувати 

спрощену систему оподаткування. Серед ключових 

заходів – обов’язкове застосування РРО, 

об’єднання другої та третьої груп, поступова забо-

рона для юридичних осіб перебувати на спрощеній 

системі, введення диференційованих ставок подат-

ку залежно від виду діяльності та доходу, а також 

обмеження видів діяльності для першої групи. 

Ефективна система оподаткування має 

поєднувати стимулювання розвитку малого бізнесу 

та мінімізацію податкових зловживань. Малий 

бізнес в Україні вразливий: він представлений пе-

реважно фізичними особами без спеціалізованих 

знань у праві та бухгалтерії, тому надмірне усклад-

нення податкових правил може призвести до ко-

лапсу та неплатоспроможності суб’єктів малого 

підприємництва. З іншого боку, чітке і прозоре 

законодавство, встановлення помірного рівня по-

даткових ставок (близько 10%), а також ефектив-

ний контроль за дотриманням правил дозволять 

знизити мотиви для оптимізації, забезпечити 

детінізацію бізнесу та підвищити привабливість 

України для іноземних інвесторів [4, 5]. 

Спрощена система оподаткування в Україні, 

представлена єдиним податком, продовжує зали-

шатися ключовим інструментом стимулювання 

малого бізнесу та спрощення адміністрування по-

даткових зобов’язань у 2025 році. Цей спеціальний 

режим передбачає звільнення платників від низки 

податків, спрощену звітність та облік, що дозволяє 

підприємцям та юридичним особам зосередитися 

на розвитку бізнесу без надмірного бюрократично-

го навантаження. Система визначає чотири групи 

платників єдиного податку, кожна з яких сформо-

вана з урахуванням специфіки діяльності, масшта-

бу бізнесу та кількості найманих працівників. Ос-

новні критерії віднесення суб’єктів господарюван-

ня до відповідних груп платників єдиного податку, 

зокрема граничні обсяги доходу, кількість найма-

них працівників та особливості оподаткування, 

узагальнено в таблиці 1. 
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Таблиця 1 

Критерії оподаткування єдиним податком 

Критерій 

аналізу 
Група 1 Група 2 Група 3 Група 4 (Фермери) 

Суб’єкти ФОП ФОП ФОП та Юрособи ФОП-фермери 

Річний ліміт 

доходу 
1 336 000 грн 6 672 000 грн 9 336 000 грн 

Не обмежений (але 

частка с/г ≥ 75%) 

Кількість 

працівників 
0 осіб до 10 осіб Без обмежень Тільки члени сім’ї 

Ставка подат-

ку (ЄП) 
до 302,80 грн/міс. до 1 600 грн/міс. 5% (або 3% + ПДВ) 

0,19% - 6,33% від НГО 

землі 

Військовий 

збір 
800 грн/міс. 800 грн/міс. 1% від доходу 800 грн/міс. 

ЄСВ “за себе” 1 760 грн/міс. 1 760 грн/міс. 1 760 грн/міс. 1 760 грн/міс. 

Звітний період Календарний рік Календарний рік Календарний квартал 
Календарний рік (до 

20.02) 

Термін сплати 

ЄП 

Щомісяця до  

20 числа 

Щомісяця до  

20 числа 

Квартально (протягом 

50 днів) 

Щоквартально (протя-

гом 30 днів) 

Дозволена 

діяльність 

Роздріб на ринках, 

побутові послуги 

Послуги населенню 

та єдинникам, кафе,  

виробництво 

Будь-яка (крім забо-

ронених ПКУ) 

Виключно вирощування 

та продаж с/г продукції 

Обмеження по 

землі 
Немає Немає Немає Від 2 до 20 гектарів 

Форма обліку 
Довільна (Книга 

доходів) 

Довільна (Книга 

доходів) 

Довільна (Дохо-

ди/Витрати) 

Спрощений облік  

доходів/витрат 

Джерело: складено автором за даними [4] 

 

 

Перші дві групи орієнтовані виключно на фізи-

чних осіб-підприємців. Перша група включає тих, 

хто здійснює роздрібну торгівлю на ринках або 

надає побутові послуги населенню, без залучення 

найманих працівників, із річним обсягом доходу до 

1 336 000 грн. Ставка податку встановлена у фіксо-

ваній сумі до 10% від прожиткового мінімуму для 

працездатних осіб, а соціальні внески формують 

базовий рівень фінансової безпеки підприємця. 

Друга група охоплює підприємців, які надають 

послуги, виробляють або реалізують товари, вклю-

чаючи ресторанний бізнес, із можливістю залучен-

ня до 10 працівників та річним доходом до 

6 672 000 грн. Для цієї групи ставка податку також 

фіксована, але вища – до 20% від мінімальної за-

робітної плати, що дозволяє органам місцевого 

самоврядування регулювати податкове наванта-

ження відповідно до економічних умов регіону. 

Третя група є найбільш універсальною та 

включає як фізичних осіб-підприємців, так і юри-

дичні особи. Тут оподатковується дохід, а не при-

буток, що створює прозору систему розрахунку 

податкового зобов’язання та стимулює розвиток 

підприємництва серед середніх і великих суб’єктів 

господарювання. Для платників ПДВ застосовуєть-

ся ставка 3% від доходу, для неплатників – 5%. 

Сільськогосподарські товаровиробники формують 

четверту групу, де ставка визначається від норма-

тивної грошової оцінки земельних ділянок, що  

дозволяє адаптувати податкові вимоги до природ-

них і економічних умов ведення агробізнесу. 

У 2025 році законодавчо збережено ключові 

критерії для перебування у групах єдиного податку: 

річний дохід, кількість найманих працівників та 

вид діяльності, що дозволяє забезпечити баланс 

між стимулюванням підприємництва та контролем 

над ухиленням від податків. Дотримання правил 

сплати єдиного податку та соціальних внесків га-

рантує платнику стабільний правовий статус і 

мінімізує ризики застосування штрафних санкцій. 

При цьому сучасна політика оподаткування в 

Україні орієнтована на підтримку малого і середнь-

ого бізнесу, запровадження прозорих ставок і 

лімітів, а також інтеграцію цифрових рішень для 

обліку та звітності, що відповідає світовим практи-

кам фіскальної оптимізації. 

Важливою тенденцією є активне використання 

електронних сервісів для подання заяв, ведення 

книги обліку доходів та декларацій, що робить 

адміністрування єдиного податку максимально 

комфортним і зменшує ризики людського фактора. 

Сучасний підхід держави до оподаткування також 

передбачає гнучкість у визначенні місцевих ставок, 

врахування специфіки окремих секторів економіки 

та обмеження ризиків несплати через чітку систему 

штрафів і пені. Усе це формує ефективний подат-

ковий інструмент, який одночасно підтримує ро-

звиток підприємництва та забезпечує надходження 
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до місцевих бюджетів, сприяючи економічній 

стабільності та фінансовій автономії громад. 

Особливе місце в податковій моделі малого 

бізнесу України посідає інститут самозайнятих 

осіб, який охоплює фізичних осіб-підприємців та 

осіб, що здійснюють незалежну професійну діяль-

ність. Відповідно до Податкового кодексу України 

самозайнята особа розглядається як специфічна 

форма організації економічної активності фізичної 

особи, що поєднує елементи підприємництва та 

індивідуальної професійної реалізації. Такий статус 

забезпечує легалізацію доходів, спрощення подат-

кового обліку та можливість самостійного вико-

нання податкових зобов’язань без участі податко-

вих агентів, що є принципово важливим для 

функціонування малого бізнесу в умовах обмеже-

них адміністративних ресурсів [7]. 

На відміну від звичайних фізичних осіб, доходи 

яких оподатковуються в повному обсязі податком 

на доходи фізичних осіб та військовим збором, 

самозайняті особи користуються спеціальним ре-

жимом оподаткування. Для фізичних осіб-

підприємців це може бути як загальна, так і спро-

щена система оподаткування, тоді як для незалеж-

них професіоналів застосовується механізм оподат-

кування чистого оподатковуваного доходу, тобто 

різниці між отриманими доходами та документаль-

но підтвердженими витратами, пов’язаними з про-

фесійною діяльністю. Такий підхід створює більш 

справедливе податкове навантаження та стимулює 

детінізацію доходів у сферах інтелектуальної праці, 

правничих, консультаційних і технічних послуг. 

Важливою рисою статусу самозайнятої особи є 

його гнучкість щодо поєднання різних форм еко-

номічної активності. Податкове законодавство 

України не забороняє самозайнятим особам одно-

часно здійснювати незалежну або підприємницьку 

діяльність і працювати за трудовим договором, за 

винятком категорій осіб, для яких така діяльність 

прямо обмежена антикорупційним та спеціальним 

законодавством. Це дозволяє розглядати самозай-

нятість як інструмент часткової економічної адап-

тації населення, зокрема в умовах нестабільного 

ринку праці, воєнних ризиків та вимушеної зміни 

професійної траєкторії [8]. 

З позиції податкової політики самозайняті осо-

би виконують подвійну функцію. З одного боку, 

вони розширюють податкову базу за рахунок ле-

галізації індивідуальної економічної активності, з 

іншого, – потребують помірного та передбачувано-

го податкового навантаження, оскільки їх діяль-

ність здебільшого не має масштабного характеру і 

характеризується високою залежністю від попиту, 

сезонності та особистих трудових зусиль. Саме 

тому чинна модель оподаткування самозайнятих 

осіб ґрунтується на принципі самостійності обліку,  

 

 

 

спрощеного адміністрування та обмеженого  

контролю, що відповідає загальній логіці підтрим-

ки малого бізнесу. 

Разом із тим, система оподаткування самозай-

нятих осіб не позбавлена проблемних аспектів. 

Обов’язок сплати єдиного соціального внеску неза-

лежно від фактичного отримання доходу, склад-

ність документального підтвердження витрат для 

незалежних професіоналів, а також відсутність 

чіткої межі між підприємницькою та незалежною 

діяльністю створюють ризики як для платників 

податків, так і для фіскальних органів. У контексті 

реформування спрощеної системи оподаткування ці 

питання набувають особливої актуальності, оскіль-

ки самозайняті особи можуть розглядатися як аль-

тернативна або проміжна форма між класичним 

ФОП і найманою працею. 

Формально спрощена система оподаткування 

вважається менш обтяжливою для малого бізнесу, 

проте для реальної оцінки податкового наванта-

ження важливо враховувати не лише його загаль-

ний розмір, а й структуру обов’язкових платежів. 

Саме це наочно показано на рис. 1, що дозволяє 

порівняти, яка частина доходу йде на податки, а яка – 

залишається підприємцю у вигляді чистого прибут-

ку. Незмінним компонентом для всіх форм 

підприємницької діяльності є єдиний соціальний 

внесок, що фактично виступає “вхідним квитком” у 

легальну діяльність. 

Незалежно від рівня доходу підприємець зо-

бов’язаний сплачувати мінімальний ЄСВ, що у 

річному вимірі становить понад 21 тис. грн і фор-

мує мінімальний рівень фіскального навантаження 

навіть за відсутності прибутку. Водночас суттєвих 

змін зазнала роль військового збору, який для 

платників спрощеної системи перетворився з дру-

горядного платежу на відчутну складову податко-

вих витрат. Для першої та другої груп його річна 

сума вже перевищує розмір єдиного податку, що 

принципово змінює фінансову логіку 

функціонування мікробізнесу. Таким чином, подат-

кове навантаження на найменших підприємців 

більше не обмежується символічними платежами,  

а набуває системного характеру. 

Особливо показовим є порівняння другої та 

третьої груп єдиного податку. За річного доходу 

600 тис. грн загальна сума податків у третій групі 

перевищує аналогічний показник другої групи, що 

свідчить про наявність так званої “податкової паст-

ки”. Причиною цього є фіксований характер подат-

кових платежів у другій групі: зі зростанням до-

ходів реальна податкова ставка зменшується, тоді 

як у третій групі податкове навантаження зростає 

пропорційно фінансовому результату. Це формує 

точку перетину податкової доцільності, після якої 

перебування на другій групі стає економічно 

вигіднішим для підприємця [9]. 
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Рис. 1. Податкове навантаження у 2025 р. при річному доході 600 тис. грн.  

Джерело: складено автором 

 

 

Найбільш різкий контраст простежується у 

порівнянні спрощеної та загальної систем оподат-

кування. За однакового рівня доходу підприємець 

на загальній системі змушений спрямовувати на 

податки майже половину зароблених коштів, що 

створює істотний розрив у чистому доході порівня-

но зі спрощеною системою. Така диспропорція 

пояснює, чому єдиний податок залишається кри-

тично важливим інструментом підтримки малого 

бізнесу в Україні, особливо в умовах економічної 

нестабільності та воєнних ризиків. Загалом діагра-

ма наочно підтверджує, що вибір податкового ре-

жиму для малого підприємця є не формальністю, а 

ключовим фактором фінансової стійкості та мож-

ливості подальшого розвитку бізнесу. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Сформований  

у 2025 році підхід до оподаткування малого бізнесу 

в Україні засвідчує, що податкова політика в цій 

сфері виконує значно ширшу функцію, ніж 

фіскальне наповнення бюджету. Вона фактично 

визначає межі економічної життєздатності 

підприємницького сектору, його здатність забезпе-

чувати зайнятість, адаптуватися до кризових умов і 

зберігати локальну економічну активність. Аналіз 

чинних податкових механізмів показує, що система 

оподаткування малого бізнесу формується під 

впливом суперечливих цілей: з одного боку, –  

забезпечення передбачуваних бюджетних надход-

жень і зниження масштабів ухилення від  

оподаткування, з іншого, – необхідність збережен-

ня підприємницької активності в умовах воєнних 

ризиків, скорочення попиту та дефіциту трудових 

ресурсів. Сукупне податкове навантаження, яке 

включає не лише податки, а й обов’язкові соціальні 

внески та квазіподаткові платежі, дедалі частіше 

набуває характеру фіксованого фінансового бар’єра 

для входу та перебування в легальному секторі, 

особливо для мікробізнесу та самозайнятих осіб із 

нестабільними доходами. 

Загалом результати дослідження дозволяють 

стверджувати, що ефективна політика оподатку-

вання малого бізнесу має ґрунтуватися не на фор-

мальному поділі платників за режимами, а на 

принципі економічної спроможності та стадійності 

розвитку підприємства. Перехід від жорстко фіксо-

ваних податкових платежів до більш гнучких моде-

лей, у яких податкове навантаження корелює з фак-

тичними доходами та фінансовими результатами, 

може стати ключовою умовою детінізації та 

відновлення підприємницької активності. Важли-

вою складовою такої політики має бути також 

зменшення регуляторної асиметрії між найманою 

працею, самозайнятістю та підприємництвом, що 

дозволить уникнути штучних податкових перекосів 

у виборі форми економічної діяльності. 

Перспективи подальших досліджень у сфері 

політики оподаткування малого бізнесу пов’язані з 

розробкою інтегральних моделей оцінки податко-

вого навантаження, які враховують не лише 
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номінальні ставки податків, а й сукупний вплив 

соціальних внесків, адміністративних витрат і ре-

гуляторних ризиків. Доцільним є проведення 

емпіричних досліджень впливу податкових змін на 

рівень зайнятості, виживання малого бізнесу та 

міграційні рішення підприємців. Окремим напря-

мом наукового пошуку має стати аналіз податкової 

політики як інструменту післявоєнного відновлен-

ня економіки, зокрема її ролі у формуванні се-

реднього класу, стимулюванні локального 

підприємництва та зниженні структурної вразли-

вості регіонів. Саме така комплексна, економічно 

обґрунтована податкова політика здатна перетво-

рити малий бізнес із об’єкта фіскального регулю-

вання на повноцінного партнера держави у віднов-

ленні та довгостроковому розвитку України. 
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ПІДХОДИ ДО ВИКОРИСТАННЯ ВІЗУАЛЬНИХ КОНФІГУРАТОРІВ 

ПРИ ІМПЛЕМЕНТАЦІЇ ПОКАЗНИКІВ ІНТЕГРОВАНОГО ЗВІТУ  

ТА ЗВІТУ ЗІ СТАЛОСТІ 

 
Анотація. Сучасні умови розвитку цифрової економіки зумовлюють необхідність інтеграції інноваційних 

технологій у процеси бухгалтерського обліку та звітності. Зростаючі вимоги до прозорості, підзвітності та 

відображення нефінансових показників у звітності підприємств актуалізують потребу у використанні візуа-

льних конфігураційних рішень. Візуальні конфігуратори виступають не лише інструментом автоматизації 

облікових процедур, але й засобом забезпечення інтерактивного моделювання даних, що дозволяє реалізувати 

концепцію інтегрованої та сталостійкої звітності. 

Метою статті є обґрунтування підходів до використання візуальних конфігураторів у процесі імплемен-

тації показників інтегрованого звіту та звіту зі сталого розвитку, а також визначення можливостей їх за-

стосування для підвищення прозорості та якості облікової інформації. У роботі систематизовано наукові 

підходи до визначення ролі цифрових інструментів у побудові інтегрованої звітності, проаналізовано ключові 

переваги використання візуальних конфігурацій, зокрема можливість інтеграції фінансових та нефінансових 

показників, забезпечення візуалізації даних у режимі реального часу, скорочення інформаційних асиметрій між 

стейкхолдерами. Особистим внеском автора є розробка структурованої моделі застосування візуальних кон-

фігураторів для інтеграції показників сталого розвитку у звітність підприємства, що базується на принципах 

прозорості, адаптивності та наочності. Результати дослідження свідчать про те, що використання таких 

технологій створює умови для підвищення ефективності управлінських рішень, сприяє дотриманню міжнаро-

дних стандартів нефінансової звітності (GRI, IR Framework), а також забезпечує стратегічну конкурентосп-

роможність підприємства в умовах цифрової трансформації. Перспективи подальших досліджень вбачають-

ся у поглибленому вивченні методів оцінювання ефективності використання візуальних конфігураторів у звіт-

ності та розробці практичних рекомендацій для їх імплементації у діяльність підприємств різних галузей еко-

номіки. 

 

Ключові слова: візуальні конфігуратори, бухгалтерський облік, інтегрований звіт, звіт зі сталого розвитку, 

цифровізація, прозорість, нефінансова звітність. 
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APPROACHES TO THE USE OF VISUAL CONFIGURATORS IN THE 

IMPLEMENTATION OF INTEGRATED REPORTING AND 

SUSTAINABILITY REPORTING INDICATORS 
 

Abstract. The modern development of the digital economy necessitates the integration of innovative technologies 

into accounting and reporting processes. Increasing demands for transparency, accountability, and the disclosure of 

non-financial indicators in corporate reports highlight the importance of using visual configuration tools. Visual con-

figurators are not only instruments for automating accounting procedures but also powerful means of interactive data 

modeling, enabling the implementation of integrated and sustainability reporting concepts. 

The purpose of this article is to substantiate approaches to the use of visual configurators in implementing the indica-

tors of integrated and sustainability reports and to determine their potential for improving transparency and the quality 

of accounting information. The study systematizes scientific approaches to defining the role of digital tools in integrated 

reporting, analyzes the key advantages of visual configurators, particularly their ability to integrate financial and non-

financial indicators, provide real-time data visualization, and reduce information asymmetry among stakeholders. The 

author’s personal contribution lies in developing a structured model for applying visual configurators to incorporate 

sustainability indicators into enterprise reporting, based on the principles of transparency, adaptability, and clarity. 
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The results demonstrate that the adoption of such technologies creates favorable conditions for more effective manage-

rial decision-making, supports compliance with international non-financial reporting standards (GRI, IR Framework), 

and strengthens the strategic competitiveness of enterprises under digital transformation. The prospects for further 

research include in-depth analysis of methods for assessing the efficiency of visual configurators in reporting and the 

development of practical recommendations for their implementation across different sectors of the economy. 

 

Key words: visual configurators, accounting, integrated reporting, sustainability reporting, digitalization,  

transparency, non-financial reporting. 
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Постановка проблеми. У сучасних умовах 

глобалізації та цифрової трансформації економіки 

перед підприємствами постають нові виклики, 

пов’язані з необхідністю підвищення прозорості та 

комплексності подання інформації у звітності. Тра-

диційна фінансова звітність, яка протягом тривало-

го часу залишалася основним інструментом інфор-

мування користувачів про фінансово-господарські 

результати, вже не здатна повною мірою задоволь-

нити інформаційні потреби стейкхолдерів. Вона 

переважно орієнтована на відображення ретроспек-

тивних фінансових показників і не охоплює 

нефінансові аспекти діяльності, зокрема екологічні, 

соціальні та управлінські фактори (ESG). Водночас 

сучасні тенденції розвитку бізнесу, зростання уваги 

до сталого розвитку та корпоративної соціальної 

відповідальності зумовлюють необхідність пред-

ставлення у звітності більш повної, інтегрованої та 

багатовимірної інформації. 

Наукова й практична проблема полягає у по-

шуку ефективних інструментів, які дозволили б 

інтегрувати фінансові та нефінансові показники в 

єдиній системі звітності, забезпечуючи при цьому 

їхню візуалізацію, доступність та зрозумілість для 

широкого кола користувачів. Особливої актуаль-

ності це набуває у контексті імплементації 

міжнародних стандартів інтегрованої та нефінансо-

вої звітності, зокрема Integrated Reporting 

Framework та Global Reporting Initiative (GRI 

Standards), що передбачають розкриття стратегічно 

важливої інформації про взаємозв’язок фінансових 

і нефінансових результатів діяльності підприєм-

ства. 

Разом із тим, у науковій літературі та практич-

ній площині існує розрив між зростаючими вимо-

гами до інтегрованої звітності та наявними інстру-

ментами, які використовують підприємства для її 

формування. Традиційні інформаційні системи 

бухгалтерського обліку не завжди здатні оператив-

но інтегрувати дані різної природи та забезпечува-

ти їх динамічне оновлення у форматі, зручному для 

аналізу. Це призводить до підвищення інформацій-

них асиметрій, ускладнює процес прийняття управ-

лінських рішень, а також знижує рівень довіри з 

боку інвесторів, кредиторів, регуляторних органів і 

суспільства. 

У цьому контексті зростає значення візуальних 

конфігураторів як інноваційного інструменту циф-

ровізації бухгалтерського обліку та звітності. Вони 

дозволяють не лише автоматизувати процеси  

формування звітності, але й створювати інтерак-

тивні моделі інтеграції показників, що охоплюють 

фінансові, екологічні та соціальні аспекти. Викори-

стання візуальних конфігураційних рішень відкри-

ває нові можливості для побудови гнучкої, адап-

тивної системи управління інформаційними пото-

ками, яка відповідає потребам сучасного бізнес-

середовища та забезпечує дотримання міжнародних 

стандартів. 

Зв’язок проблеми із важливими науковими та 

практичними завданнями є безпосереднім. З науко-

вої точки зору актуальним є питання розробки ме-

тодології застосування візуальних конфігураторів у 

процесі формування інтегрованої звітності,  

з урахуванням принципів прозорості, порівнян-

ності, суттєвості та повноти розкриття інформації. 

Практичний аспект полягає у створенні таких 

рішень, які б забезпечували підприємствам конку-

рентні переваги, сприяли зменшенню ризиків, 

підвищували якість управлінських рішень і довіру з 

боку зацікавлених сторін. 

Важливим завданням є також формування єди-

них підходів до оцінки ефективності використання 

візуальних конфігураторів у бухгалтерському 

обліку та звітності. Це дозволить науковцям і прак-

тикам розробляти інноваційні стратегії впро-

вадження таких технологій у різних галузях еко-

номіки, забезпечуючи сталість і ефективність еко-

номічного розвитку на макро- та мікрорівні. 

Отже, проблема, що розглядається, має ком-

плексний характер і охоплює як теоретичні, так і 

практичні аспекти сучасної системи бухгалтерсько-

го обліку та звітності. Її вирішення сприятиме 

підвищенню ефективності інформаційного забезпе-

чення управління підприємствами, розвитку націо-

нальної системи обліку відповідно до міжнародних 

стандартів та інтеграції України у світовий еко-

номічний простір. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Проблематика інтегрованої та нефінансової (ста-

лостійкої) звітності широко висвітлюється у працях 

зарубіжних та українських дослідників. Так, у фун-

даментальних дослідженнях Р. Екклса (R. Eccles), 

М. Кржастека (M. Krzus) та К. Чен (C. Cheng) 

обґрунтовується необхідність інтеграції фінансових 

та нефінансових показників у єдиній системі звіт-

ності, що зменшує інформаційну асиметрію та 

підвищує довіру стейкхолдерів [1, 2, 3]. Подібні 

підходи підтримують Дж. Елкінгтон (J. Elkington), 

який розробив концепцію Triple Bottom Line, та  
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Р. Каплан (R. Kaplan) і Д. Нортон (D. Norton), 

відомі завдяки Balanced Scorecard, що використо-

вується для поєднання фінансових і стратегічних 

показників. 

У вітчизняній науковій літературі проблеми 

нефінансової звітності та її цифровізації до-

сліджували Т. Шматковська, М. Дзямулич, Г. Аза-

ренков, Л. Мельянкова, З. Мирончук, які під-

креслюють зростаючу роль екологічних та соціаль-

них показників у системі бухгалтерського обліку,  

а також необхідність використання інноваційних 

інформаційних інструментів для їх інтеграції. До-

слідження цих авторів акцентують на розширенні 

функціональних можливостей бухгалтерських си-

стем і формуванні умов для відображення сталого 

розвитку у звітності підприємств [4]. 

Окремий пласт літератури стосується питань 

цифровізації обліку та впровадження сучасних ін-

формаційних технологій. Наприклад, у працях  

К. Кеннетта (K. Kennett), М. Бера (M. Bear) та  

О. Кузьмінського аналізуються переваги викори-

стання системи XBRL для стандартизації фінансо-

вої та нефінансової інформації. Українські до-

слідники І. Білуха, С. Голов та Л. Нападовська від-

значають необхідність поєднання класичних прин-

ципів бухгалтерського обліку з новітніми цифро-

вими інструментами, зокрема візуалізацією даних і 

застосуванням інтелектуальних систем управління 

інформацією [5, 6]. 

У дослідженнях із управлінського обліку й кон-

тролінгу (А. Ентоні – A. Anthony, Х. Саймонс –  

H. Simons) висвітлюється роль дашбордів та KPI-

матриць для прийняття управлінських рішень, од-

нак лише частково розглядаються можливості їх 

інтеграції з нефінансовими показниками та адапта-

ції до вимог міжнародних стандартів. У працях  

О. Петренка та Н. Гончар акцентується увага на 

ролі бізнес-аналітики та візуалізації даних у підви-

щенні прозорості звітності, проте недостатньо роз-

крито аспекти їх застосування саме для інтегрова-

ної та сталостійкої звітності. 

У галузі моделювання бізнес-процесів і вико-

ристання візуальних інструментів слід відзначити 

дослідження Т. Девенпорта (T. Davenport), який 

вивчав питання аналітики даних у бізнесі, та  

М. Хаммера (M. Hammer), що заклав основи реін-

жинірингу бізнес-процесів. Українські вчені, зо-

крема В. Рудницький та Ю. Сухарєва [7, 8], наго-

лошують на доцільності використання конфігу-

раційних підходів у побудові облікових систем, 

проте здебільшого зосереджуються на їх застосу-

ванні у внутрішньому управлінському обліку. 

Разом з тим, аналіз останніх публікацій свід-

чить про наявність низки невирішених аспектів, 

яким і присвячено дане дослідження: 

1. Відсутність єдиної методики використан-

ня візуальних конфігураторів у формуванні інте-

грованої та сталостійкої звітності (Азаренков Г., 

Шматковська Т., Eccles R., Krzus M.). 

2. Недостатня розробленість підходів до 

картування показників та забезпечення data lineage 

у процесі формування звітності (Davenport T., 

Kaplan R., Білуха І.). 

3. Нестача практичних досліджень, що роз-

кривають адаптивність конфігураторів до змін 

міжнародних стандартів і вимог стейкхолдерів 

(Elkington J., Norton D., Петренко О.). 

4. Відсутність чітких критеріїв оцінювання 

ефективності впровадження таких інструментів у 

бухгалтерську практику (Anthony A., Simons H., 

Голов С.) [9]. 

5. Недостатнє висвітлення організаційно-

управлінських аспектів використання візуальних 

конфігураторів у звітності, зокрема ролей і 

відповідальностей персоналу (Hammer M., 

Davenport T., Нападовська Л.) [10]. 

Таким чином, хоча окремі складові проблеми – 

стандарти звітності, інструменти бізнес-аналітики, 

практики управління даними та процесами – є до-

статньо дослідженими, їхня інтеграція у цілісну 

методологію використання візуальних конфігура-

торів для імплементації показників інтегрованого 

та сталого звіту залишається відкритою. 

Постановка завдання. Метою статті є обґрун-

тування підходів до використання візуальних 

конфігураторів у процесі імплементації показників 

інтегрованої та сталостійкої звітності, а також 

визначення їхньої ролі у забезпеченні якості, про-

зорості та релевантності облікової інформації, що 

використовується для прийняття стратегічних 

управлінських рішень. Для досягнення цієї мети у 

дослідженні зосереджено увагу на розкритті теоре-

тико-методологічних засад формування інтегрова-

ної та сталостійкої звітності в умовах цифровізації 

бізнес-процесів, дослідженні сутності та функціо-

нальних можливостей візуальних конфігураторів як 

інструменту інтеграції фінансових і нефінансових 

показників, а також аналізі їх переваг і обмежень з 

позицій забезпечення прозорості, доступності та 

порівнянності даних. У статті пропонується ав-

торська модель застосування візуальних конфігу-

раційних рішень, що може бути використана для 

інтеграції показників сталого розвитку у звітність 

підприємства, а також окреслюються перспективи 

подальшого розвитку та практичного впровадження 

таких інструментів у діяльність підприємств різних 

галузей економіки. Реалізація поставленого завдан-

ня сприятиме поєднанню наукових напрацювань у 

сфері цифровізації обліку з практичними потреба-

ми бізнесу, дозволить зменшити інформаційні аси-

метрії між стейкхолдерами та підвищити конкурен-

тоспроможність підприємств у сучасних умовах 

глобальної цифрової трансформації. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Сучасна система корпоративної звітності перебуває 

у фазі глибокої трансформації, що зумовлено як 

зростаючими вимогами міжнародних регуляторів, 

так і очікуваннями інвесторів та суспільства. Якщо 

ще десять років тому основним завданням бухгал-

терського обліку було забезпечення точності відоб-

раження фінансових результатів, то нині ключовим 

викликом стає формування інтегрованої інфор-

маційної моделі, що поєднує фінансові, екологічні, 

соціальні та управлінські показники. 
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За даними IFAC (International Federation of 

Accountants), станом на 2023 рік понад 80%  

компаній із переліку Global Fortune 500 у своїх 

звітах розкривали нефінансові аспекти діяльності, 

тоді як у 2010 році цей показник не перевищував  

20%. Подібна тенденція характерна і для країн Єв-

ропейського Союзу, де після ухвалення Директиви 

CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive, 

2022) нефінансова звітність стала обов’язковою для 

близько 50 тис. компаній. В Україні згідно з дани-

ми НКЦПФР кількість підприємств, які добровіль-

но готують нефінансові звіти, зросла у 2022–2024 

роках майже втричі, проте їхня структура і зміст 

залишаються фрагментарними та часто не 

відповідають вимогам міжнародних стандартів 

[11]. 

У цьому контексті особливої ваги набуває пи-

тання використання візуальних конфігураторів як 

інструменту цифрової трансформації звітності. 

Візуальні конфігуратори – це програмні рішення, 

які дозволяють інтерактивно моделювати, інте-

грувати та візуалізувати дані у зручному для кори-

стувачів форматі. На відміну від класичних бухгал-

терських систем, що переважно фокусуються на 

збиранні та збереженні даних, конфігуратори за-

безпечують можливість швидкого налаштування 

звітних форм, адаптації до нових стандартів і по-

треб користувачів. 

Згідно з дослідженням PwC (2023) понад 67% 

компаній, які використовують інтерактивні інстру-

менти візуалізації, зокрема BI-системи та конфігу-

ратори, зазначають, що час підготовки нефінансо-

вих звітів скоротився щонайменше на 30%. При 

цьому якість управлінських рішень, що прийма-

ються на основі інтегрованих даних, підвищилася в 

середньому на 25%. Подібні результати демон-

струють і дослідження Deloitte (2024), де під-

креслюється, що компанії, які впровадили візуальні 

конфігураційні рішення, значно легше адаптуються 

до нових стандартів GRI та ESRS, уникаючи додат-

кових витрат на переналаштування традиційних 

ERP-систем [12, 13]. 

У науковій літературі (Eccles R., Krzus M., 

Шматковська Т., Азаренков Г.) підкреслюється, що 

ключовою перевагою інтегрованої звітності є її 

здатність демонструвати взаємозв’язок між фінан-

совими результатами та створенням довгострокової 

цінності для всіх груп зацікавлених сторін. Саме 

тут візуальні конфігуратори відіграють роль «містка» 

між даними та управлінськими рішеннями, дозво-

ляючи швидко зіставляти екологічні та фінансові 

показники, будувати сценарні моделі розвитку і 

перевіряти їх на узгодженість із корпоративною 

стратегією. 

Науковий інтерес до використання візуальних 

конфігураторів зумовлений потребою вирішення 

трьох ключових завдань: 

 інтеграції різних джерел даних у єдину 

інформаційну систему; 

 забезпечення прозорості походження 

даних (data lineage) та їхньої верифікованості; 

 адаптації звітності до змін стандартів і 

стратегій розвитку підприємства. 

З позицій теорії обліку застосування таких ін-

струментів відповідає принципу релевантності та 

зрозумілості інформації, що є основою міжнарод-

них стандартів фінансової та нефінансової звіт-

ності. Додатково конфігуратори дають змогу засто-

совувати принцип своєчасності, адже інтегровані 

дані візуалізуються у режимі реального часу [14, 

15, 16]. 

За даними аналітичної компанії Gartner (2023), 

ринок програмних рішень для візуальної аналітики 

та конфігурації даних зростає щороку на 11-13%. 

Очікується, що до 2030 року понад 70% середніх та 

великих підприємств світу будуть використовувати 

ті чи інші форми візуальних конфігураторів у сфері 

управління звітністю. 

Таким чином, використання візуальних 

конфігураторів у звітності забезпечує не лише тех-

нологічну ефективність, але й створює умови для 

зростання довіри інвесторів та регуляторів, що без-

посередньо впливає на стратегічну конкурентос-

проможність підприємств. 

У межах проведеного дослідження автором бу-

ло обґрунтовано доцільність використання візуаль-

них конфігураційних рішень для інтеграції показ-

ників фінансового та нефінансового характеру у 

звітність підприємства. Було розроблено структу-

ровану модель застосування конфігураторів, яка 

базується на трьох ключових принципах: прозо-

рості (забезпечення відкритості даних для всіх ко-

ристувачів), адаптивності (можливість швидкого 

оновлення показників у разі зміни стандартів) та 

наочності (зрозуміла візуалізація складних звітних 

метрик). 

 

Таблиця 1 

Результати впровадження візуальних конфігураційних інструментів у компаніях, які вже перейшли  

до інтегрованої звітності (узагальнено за даними PwC, Deloitte, Accenture) 

Показник Традиційні системи 
Системи з візуальними конфігура-

торами 

Середній час підготовки інтегрованого 

звіту 
4-6 місяців 2-3 місяці 

Витрати на оновлення звітних форм Високі Низькі (завдяки модульності) 

Прозорість даних для аудиту Обмежена Висока (data lineage, логування) 

Гнучкість у зміні показників Низька Висока 

Рівень довіри стейкхолдерів Середній Вищий на 20-25% 
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Результати показують, що впровадження такої 

моделі дозволяє підприємствам скоротити час 

підготовки інтегрованої звітності на 40-50%, знизи-

ти витрати на оновлення інформаційних систем 

щонайменше на 20%, а також підвищити рівень 

довіри стейкхолдерів на 15-25% завдяки більшій 

прозорості та контрольованості даних. 

Отримані результати мають значний науковий і 

практичний потенціал. З наукової точки зору вони 

формують основу для подальшого розвитку мето-

дології цифровізації бухгалтерського обліку та 

звітності. З практичної – забезпечують підприєм-

ствам ефективний інструмент інтеграції та управ-

ління показниками сталого розвитку, що відповідає 

сучасним міжнародним стандартам та очікуванням 

суспільства. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Проведене до-

слідження дало змогу обґрунтувати теоретико-

методологічні підходи до використання візуальних 

конфігураторів у процесі імплементації показників 

інтегрованої та сталостійкої звітності. Встановлено, 

що традиційні інформаційні системи бухгалтерсь-

кого обліку не здатні у повній мірі забезпечити 

прозору інтеграцію фінансових і нефінансових да-

них, що знижує ефективність управлінських рішень 

і рівень довіри з боку стейкхолдерів. У цьому кон-

тексті візуальні конфігуратори довели свою 

здатність виступати ефективним інструментом 

цифровізації звітності, завдяки якому досягається 

інтерактивність, гнучкість, наочність і прозорість 

облікової інформації. 

Наукова новизна отриманих результатів поля-

гає у розробці структурованої моделі застосування 

візуальних конфігураційних рішень для інтеграції 

показників сталого розвитку у звітність підприєм-

ства. Її ключовими елементами є забезпечення про-

зорості походження даних (data lineage), адап-

тивність до змін міжнародних стандартів, а також 

можливість створення інтерактивних сценаріїв для 

стратегічного аналізу. Застосування такої моделі 

дозволяє суттєво скоротити час і витрати на підго-

товку звітності, підвищити її якість та довіру кори-

стувачів, що підтверджується світовою та вітчизня-

ною практикою. 

Практична значущість дослідження полягає у 

можливості використання запропонованих підходів 

підприємствами різних галузей для підвищення 

ефективності управлінських рішень і забезпечення 

відповідності міжнародним стандартам інтегрова-

ної та нефінансової звітності. Результати можуть 

бути основою для впровадження цифрових стра-

тегій у сфері бухгалтерського обліку та звітності, 

що сприятиме зміцненню конкурентоспроможності 

бізнесу в умовах глобальної цифрової економіки. 

Перспективи подальших досліджень полягають 

у поглибленому аналізі критеріїв оцінювання ефек-

тивності використання візуальних конфігураторів у 

практиці звітності, розробці галузевих рекомен-

дацій щодо їх впровадження, а також у вивченні 

впливу таких інструментів на якість корпоративно-

го управління. Окремої уваги потребує досліджен-

ня організаційно-управлінських аспектів, зокрема 

підготовки персоналу, формування компетенцій у 

сфері data literacy та побудови системи внутрішньо-

го контролю, що інтегрується з цифровими звітни-

ми рішеннями. Важливим напрямом є також прове-

дення емпіричних досліджень на прикладі україн-

ських підприємств для формування національної 

практики застосування візуальних конфігураторів у 

процесі підготовки інтегрованої та сталостійкої 

звітності. 

Таким чином, результати дослідження підтвер-

джують, що використання візуальних конфігу-

раційних рішень у системі бухгалтерського обліку є 

одним із ключових чинників формування якісної, 

прозорої та стратегічно релевантної звітності, а їх 

подальше наукове та практичне опрацювання має 

важливе значення для розвитку сучасної облікової 

науки й практики. 
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ВПЛИВ ІНОЗЕМНОГО КАПІТАЛУ НА БАНКІВСЬКУ  

СИСТЕМУ УКРАЇНИ 
 

Анотація. У статті досліджено особливості діяльності банків іноземних банківських груп в Україні та 

їхній вплив на ефективність банківської системи загалом. Проаналізовано національне законодавство та нор-

мативно-правові акти Національного банку України щодо створення, функціонування та нагляду за їх діяль-

ністю. Вплив іноземних банків важко переоцінити, адже їхня потенційна та реальна здатність до залучення 

іноземних інвестицій у банківський сектор, а також сучасних банківських технологій, практики антикризово-

го управління є визначальними для покращення діяльності банківського сектору. Частка банків іноземних 

банківських груп на початок 2025 року склала 42,6%, що є суттєвим показником впливовості на національну 

банківську систему. За класифікацією НБУ, до банків іноземних банківських груп належать 14 банків, які пред-

ставляють іноземних інвесторів з Австрії, Франції, Угорщини, США, Польщі та інших країн. За період 2020–

2024 рр. банки іноземних банківських груп демонстрували стабільне зростання активів, зобов’язань та власно-

го капіталу, проте темп зростання у них значно менший порівняно із державними чи приватними банками. Це 

вказує на більш зважену політику управління ризиками банківської діяльності. Попри виявлену стійку тенден-

цію останніх років до зменшення частки банків іноземних банківських груп у структурі активів банківської 

системи України, прибуток іноземних банків за період 2022–2024 рр. зріс у 58 разів. Лідерами найбільшого 

приросту прибутку стали АТ «Креді Агріколь Банк», «Дойче Банк ДБУ» та «ОТП Банк», а найбільший вклад у 

сукупний прибуток банків з іноземним капіталом у 2024 році зробили АТ «Райффайзен Банк», «ОТП Банк», 

«Креді Агріколь Банк» та «Укрсиббанк». Високі показники рентабельності підтверджують успішну реінте-

грацію іноземних банків у післякризове банківське середовище України. Отже, автори довели, що банки з іно-

земним капіталом є не просто частиною фінансової системи, вони виступають лідерами у її трансформації. 

Подальше вдосконалення їхньої діяльності є необхідною умовою не тільки для післявоєнного відновлення еко-

номіки, але й для формування нової, ефективної та стійкої банківської моделі України в умовах глобальних 

викликів. 

 

Ключові слова: банки з іноземним капіталом, іноземні банки, банки іноземних банківських груп, активи, 

капітал, зобов’язання банку, рентабельність активів, рентабельність капіталу банку. 
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THE INFLUENCE OF FOREIGN CAPITAL  

ON THE BANKING SYSTEM OF UKRAINE 
 

Аbstract. The article examines the specifics of the activities of banks of foreign banking groups in Ukraine and 

their impact on the efficiency of the banking system in general. The national legislation and regulatory legal acts of the 

National Bank of Ukraine about the creation, functioning and supervision of their activities are analyzed. The influence 

of foreign banks is difficult to overestimate, because their potential and real ability to attract foreign investments in the 

banking sector, as well as modern banking technologies, anti-crisis management practices are decisive for improving 

the performance of the banking sector. The share of banks of foreign banking groups at the beginning of 2025 was 

42,6%, which is a significant indicator of influence on the national banking system. According to the National Bank of 

Ukraine classification, the banks of foreign banking groups include 14 banks representing foreign investors from Aus-

tria, France, Hungary, the USA, Poland and other countries. For the period 2020–2024 foreign demonstrated stable 

growth in assets, liabilities and equity, however, their growth rate is significantly lower compared to state or private 

banks. This indicates a more balanced policy in managing banking risks. Despite the identified steady trend in recent 

years towards a decrease in the share of banks of foreign banking groups in the structure of assets of the banking sys-

tem of Ukraine, the profit of foreign banks for the period 2022–2024 increased by 58 times. The largest profit growth 

leaders were JSC “Credit Agricole Bank”, “Deutsche Bank DBU” and “OTP Bank”, and the largest contribution to 

the total profit of banks with foreign capital in 2024 was made by: JSC “Raiffeisen Bank”, “OTP Bank”, “Credit 

Agricole Bank” and “Ukrsibbank”. High profitability indicators confirm the successful reintegration of foreign banks 

into the post-crisis banking environment of Ukraine. Thus, the authors have proven that banks with foreign capital are 

not just a part of the financial system; they are leaders in its transformation. Further improvement of their activities is a 

necessary condition not only for the post-war economic recovery, but also for the formation of a new, effective and 

sustainable banking model of Ukraine in the face of global challenges. 

 

Keywords: banks with foreign capital, foreign banks, banks of foreign banking groups, assets, capital, bank  

liabilities, return on assets, return on bank capital. 
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Постановка проблеми. Банки з іноземним 

капіталом посідають особливе місце у банківській 

системі України. На тлі війни, економічної не-

стабільності та курсових коливань діяльність таких 

банків набуває нових викликів і можливостей. Вони 

забезпечують доступ до міжнародного капіталу та 

передових банківських технологій та водночас  



Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 84, 2025 
 

224 

стикаються з ризиками репатріації прибутків і за-

лежністю від зовнішньоекономічних факторів.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Трактування «банку з іноземним капіталом» у різ-

них джерелах зводяться до належності частини 

його капіталу чи контрольного пакета акцій іно-

земному інвестору чи іноземній банківській групі 

або знаходження центру прийняття рішень за кор-

доном і контроль іноземних власників [1; 2]. 

Відповідно до Положення НБУ про ліцензування 

банків, «іноземний банк – іноземна компанія, яка 

має статус банку / кредитної установи відповідно 

до законодавства іноземної країни та здійснює за-

лучення коштів від необмеженого кола юридичних 

і фізичних осіб на умовах повернення, а також 

надання кредитів від свого імені та на власний ри-

зик» [3]. В умовах глобалізації та інтеграції 

України у світовий фінансовий ринок особливої 

уваги потребує дослідження діяльності банків з 

іноземним капіталом та їх впливу на ефективність 

банківської системи України загалом. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 

виявлення особливостей діяльності банків з інозем-

ним капіталом в Україні та дослідження факторів 

впливу на ефективність банківської систем загалом. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Діяльність банків з іноземним капіталом в Україні 

регулюється низкою нормативно-правових актів, 

які визначають порядок їх створення, 

функціонування та нагляд за ними, форму влас-

ності [1], встановлюють вимоги до створення та 

діяльності, статутного капіталу, структури влас-

ності та бізнес-планів, порядку реєстрації, ліцен-

зування та нагляду [3], визначають економічні нор-

мативи діяльності, контроль за ліквідністю, капіта-

лом, ризиками тощо [4], вимоги до внутрішньої 

системи ризик-менеджменту: виявлення, 

оцінювання, моніторингу, контролю та звітування 

про всі види ризиків [5], вимагають необхідності 

проведення зовнішнього аудиту [6] та відповідності 

виконання вимог дотримання рекомендацій щодо 

капіталу (Базель III), ліквідності, контролю ризиків 

та прозорості діяльності [7]. 

Відтак, національне законодавство створює 

правову основу для діяльності іноземних банків, 

встановлюючи чіткі вимоги до створення, 

функціонування та нагляду, водночас сприяє залу-

ченню іноземних інвестицій у банківський сектор і 

забезпечує захист національних інтересів та 

стабільність фінансової системи. 

Як показують статистичні дані, загальна кіль-

кість банків в Україні на початку 2025 року стано-

вила 61 од., серед них 26 банків з іноземним 

капіталом та 19 банків зі 100% іноземним капіта-

лом (рис. 1). Протягом 2020–2024 рр. кількість 

банків з іноземним капіталом зменшилася на 7 од., 

а їхня частка – на 2,6 в. п. Станом на 01.01.2025 р. 

вона становила 42,6%, що є суттєвим показником 

впливовості на національну банківську систему. За 

класифікацією НБУ, у групу банків іноземних 

банківських груп входять 14 банків, або майже 

22%. 

 

Таблиця 1 

Вимоги для створення і функціонування банків з іноземним капіталом  

в Україні 

Вимога Характеристика та джерело 

Мінімальний розмір 

статутного капіталу 
Не менше 200 млн грн для створення банку, включно з іноземним капіталом [4] 

Організаційно-правова 

форма  
Акціонерне товариство (публічне або приватне) [4] 

Вимоги до інвестора 
Інвестор повинен мати бездоганну ділову репутацію, прозору структуру власності, 

відомі джерела коштів [5] 

Процедура погодження 

участі 

Обов’язкове погодження Національним банком України набуття істотної участі 

(10% і більше) [5] 

Регулювання діяль-

ності банку 

Регламентується нормами НБУ щодо ліквідності, платоспроможності, капіталу, 

кредитного ризику [4] 

Управління ризиками 
Система управління ризиками має охоплювати всі види ризиків та бути незалеж-

ною [5] 

Стратегія та комплаєнс 
Має бути затверджена стратегія управління, політика комплаєнс-контролю, кор-

поративне управління [5] 

Зовнішній аудит 
Обов’язковий аудит діяльності незалежним аудитором, що має право працювати з 

банками [6] 

Відповідність 

міжнародній звітності  
Відповідність стандартам Базельського комітету з банківського нагляду [7] 

Джерело: складено на основі [1, 4-7] 
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Рис. 1. Кількість комерційних банків в Україні станом на 01.01.2021–2025 рр.  

Джерело: за даними [8] 

 

 

 
Рис. 2. Рейтинг банків іноземних банківських груп в Україні за величиною активів та зобов’язань 

станом на 01.01.2025 р.  
Джерело: складено авторами за даними [8] 
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Банки з іноземним капіталом представляють 

різні країни, зокрема Австрію, Францію, Угорщину, 

США, Польщу та інші. Найбільшими серед них є 

Raiffeisen Bank (Австрія), UkrSibbank (Франція), 

Crédit Agricole Bank (Франція), OTP Bank (Угор-

щина), KredoBank (Польща), Citibank Ukraine 

(США). Вони утримують значну частку активів 

банківського ринку (рис. 2); їхня присутність за-

безпечує доступ до дешевших міжнародних фінан-

сових ресурсів, новітніх технологій банківського 

обслуговування та високих стандартів корпоратив-

ного управління.  

Тож бачимо, що іноземні банківські структури 

відіграють важливу роль, утримують значний обсяг 

активів, залучаючи для цього кошти від фізичних і 

юридичних осіб. Щоб зрозуміти реальний вплив 

таких банків, проаналізуємо частку різних 

банківських груп у національній банківській си-

стемі за величиною активів, зобов’язань та капіталу 

(табл. 2). 

За період 2020-2024 рр. банки, що належать до 

іноземних банківських груп, демонстрували 

стабільне зростання: активи збільшилися на 45,2%, 

зобов’язання – на 62,7%, а власний капітал – 

на 53,9%. Однак, якщо порівнювати ці результати з 

державними чи приватними банками, темп зрос-

тання у них значно менший. Це вказує на більш 

обережну політику: політика реінвестування при-

бутку є більш консервативною, а політика залучен-

ня зовнішнього фінансування – помірніша. Такий 

підхід дозволяє іноземним банкам утримувати 

стабільні й збалансовані позиції на ринку. Їхнє 

помірне зростання і розсудлива політика управлін-

ня ризиками контрастують із активною експансією 

приватних та державних банків, особливо у секторі 

приватного капіталу [9]. 

Варто, проте, зважати на загрози, зумовлені 

надмірною присутність іноземного капіталу в 

банківській системі. Прийняття важливих фінансо-

вих рішень з-поза меж України може загрожувати 

зниженню контролю держави над своїми фінансо-

вими ресурсами.  

Останніми роками бачимо стійку тенденцію 

зменшення частки банків іноземних банківських 

груп у структурі активів банківської системи 

України (із 28,9% до 24,5%), водночас частка у 

банків із приватним вітчизняним капіталом зросла 

(із 15,% до 20%) (рис. 3). 

 

Таблиця 2 

Показники діяльності банків України у розрізі банківських груп за 2020–2024 рр., млрд. грн. 

Показник 
Станом на 01.01 Абсолютна 

зміна, млрд 

грн 

Темп при-

росту, % 2021 2022 2023 2024 2025 

Банки з державною участю 

Активи 1232,6 1173,1 1438,4 1854,8 2094,7 862,1 69,9  

Зобов’язання 864,8 846,9 1438,5 1435,2 1639,5 774,7 89,6  

Капітал 93,9 112,6 88,9 141,7 184,4 90,5 96,4  

Банки іноземних банківських груп 

Активи 637,2 709,2 755,9 806,7 925,2 288 45,2  

Зобов’язання 472,4 546,2 620,3 672,3 767,1 294,7 62,4  

Капітал 77,6 93,0 74,2 91,7 119,4 41,8 53,9  

Банки з приватним капіталом 

Активи 336,1 476,0 522,5 647,1 755,1 419,0  124,7  

Зобов’язання 276,2 404,6 416,8 538,6 634,3 358,1 129,7  

Капітал 38,0 50,0 52,8 63,3 77,9 39,9 105,0  

Джерело: складено авторами за даними [8] 

 

 
Рис. 3. Структура активів банківської системи України  

станом на 1.01.2021–2025 рр., %  
Джерело: розраховано авторами за даними [8]
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У більшості розвинених країн частка іноземно-

го капіталу в банківському секторі становить лише 

5-10% і рідко перевищує 20% [9]. В Україні ж на 

початок 2025 року частка активів іноземних банків 

у загальному обсязі банківських активів становила 

24,5%, частка у зобов’язаннях – 25,2% та у власно-

му капіталі – 31,3%. 

Така динаміка свідчить про скорочення обсягів 

залучених коштів від клієнтів і зменшення активної 

участі іноземних банків у кредитуванні та депозит-

них операціях на українському ринку. Структурні 

зміни у власності банківського сектору України 

відбулися через поступове зниження залежності від 

іноземного капіталу на користь державних і при-

ватних банків, які адаптувалися до нових умов і 

демонструють свою конкурентоспроможність в 

умовах воєнного часу. 

Особливо яскраво значення іноземного капіта-

лу проявилося в Україні з лютого 2022 року. Попри 

воєнні ризики, чимало банків з іноземною участю 

не тільки не вийшли з українського ринку, а й про-

довжили забезпечувати населення і бізнес критично 

важливими фінансовими послугами. Це стало запо-

рукою збереження стабільності банківської системи 

в надзвичайно складний період, коли українська 

економіка потребувала максимальної підтримки з 

усіх можливих джерел. Прибуток іноземних банків 

за період 2022–2024 рр. зріс у 58 разів, водночас 

найбільший приріст показують АТ «Креді Агріколь 

Банк» – у 131 раз, АТ «Дойче Банк ДБУ» – у  

11,5 раза та АТ «ОТП Банк» – 6,9 раза (табл. 3). 

Шість з-поміж чотирнадцяти іноземних банків 

демонструють збитки, понесені за 2022 рік, проте 

на кінець 2025 року залишився єдиний банк АТ 

«ПРАВЕКС БАНК», який залишається збитковим. 

Тож попри триваючу війну в Україні іноземні бан-

ки зуміли суттєво покращити свій фінансовий стан.  

Найбільший вклад у сукупний прибуток банків 

з іноземним капіталом у 2024 році зробили: АТ 

«Райффайзен Банк» – 19%, АТ «ОТП Банк» – 

18,3%, АТ «Креді Агріколь Банк» – 18,2%, АТ 

«Укрсиббанк» – 18,1% та АТ «Сітібанк» – 14,8% 

(рис. 4). 

 

 

 

Таблиця 3 

Прибуток банків іноземних банківських груп за 2022–2024 рр. 

Банки 

Прибуток (збиток) після оподаткування,  

млн грн 
Темп прирос-

ту, % 
2022 2023 2024 

Райффайзен Банк 1572,8 4781,2 4276,4 171,9 

УКРСИББАНК 3558,7 4220,3 4075,4 14,5 

КРЕДІ АГРІКОЛЬ БАНК 31,2 2793,0 4090,9 131 р. 

ОТП БАНК 597,1 3712,3 4120,1 590,0 

АТ «СІТІБАНК» 2720,7 3588,8 3342,8 22,9 

АТ «КРЕДОБАНК» 142,4 1211,5 936,4 557,5 

АТ «ПРОКРЕДИТ БАНК» -1772,5 848,6 896,2 150,6 

АТ «ІНГ Банк Україна» 403,1 912,2 602,9 49,5 

АТ «ПРАВЕКС БАНК» -415,2 -92,9 -217,4 47,6 

АТ «СЕБ КОРПОРАТИВНИЙ 

БАНК» 
185,6 69,2 187,8 1,2 

АТ «ПІРЕУС БАНК МКБ» -111,7 186,2 5,4 104,9 

АТ «Дойче Банк ДБУ» -7,8 123,7 89,1 11,5 р. 

АТ «КРЕДИТВЕСТ БАНК» -247,1 10,8 13,3 105,4 

АТ «КРЕДИТ ЄВРОПА БАНК» -84,7 53,4 92,4 209,1 

Усього по банках іноземних бан-

ківських груп 
-387,7 22418,4 22511,7 58,1 р. 

Джерело: складено авторами за даними [8] 
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Рис. 4. Частка прибутку банків у сукупному прибутку банків іноземних банківських груп у 2024 р., % 

Джерело: складено авторами 

 

У табл. 4 проведено порівняння показників рентабельності банківських груп. 

Таблиця 4 

Рентабельність банків України у розрізі банківських груп за 2020-2024 рр. 

Показник 2020 2021 2022 2023 2024 
Абсолютна 

зміна, в. п. 

Банки з державною участю 

Рентабельність активів (ROA), % 1,78 3,63 1,34 2,78 10,05 8,27 

Рентабельність капіталу (ROE), % 23,31 37,85 21,66 36,57 36,43 13,12 

Банки іноземних банківських груп 

Рентабельність активів (ROA), % 1,96 3,14 -0,05 6,41 21,18 19,22 

Рентабельність капіталу (ROE), % 16,12 23,93 -0,52 56,27 18,86 2,74 

Банки з приватним капіталом 

Рентабельність активів (ROA), % 1,59 2,63 0,58 7,98 12,84 11,25 

Рентабельність капіталу (ROE), % 14,05 25,06 5,78 82,02 17,99 3,94 

Джерело: складено авторами за даними [8] 

 

 

Протягом 2020-2021 рр. рентабельність активів 

(ROA) банків іноземних банківських груп зростала 

з 1,96% до 3,14%, що свідчило про поступове 

відновлення ефективності їхньої операційної діяль-

ності після кризових періодів, пов’язаних зі світо-

вою пандемією Ковід-19. У 2022 році показник 

ROA знизився до -0,05%, а ROE – до -0,52%, що 

стало наслідком початку повномасштабної війни в 

Україні, яка завдала удару по фінансовій системі 

загалом. Іноземні банки, які традиційно дотримува-

лися помірної політики ризик-менеджменту, були 

змушені переглянути свою діяльність в Україні, 

збільшити резерви під кредитні ризики, а також 

зазнали зменшення операційної активності. У 2023 році 

ситуація кардинально змінилася: рентабельність 

активів банків з іноземним капіталом зросла до 

6,41%, а ROE – до максимального значення 56,27%. 

Це найвищий показник серед усіх груп банків. 

Причинами такого зростання стали стабілізація 

макроекономічної ситуації в країні, зниження вит-

рат на формування резервів, а також повернення 

зацікавленості бізнесу та населення до кредитуван-

ня. Крім того, ефективне управління активами, 

притаманне іноземним банківським групам, дало 

змогу швидко адаптуватися до нових умов. У 

2024 р. зростання рентабельності трохи сповільни-

лося (таким чином рентабельність активів досягла 

21,18%, а капіталу знизилася до 18,86%). Однак 

показники рентабельності все ж залишаються висо-

кими, що вказує на успішну реінтеграцію інозем-

них банків у післякризовий банківський ландшафт 

України. Порівняно з 2020 роком приріст ROA 

становить +19,22 в.п., що є найвищою динамічною 

зміною серед усіх банківських груп.  

Отже, аналіз динаміки показників рентабель-

ності банків з іноземним капіталом засвідчує їхню 

здатність швидко адаптуватися до кризових умов та 

ефективно відновлювати свою прибутковість. Після 
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кризового 2022 року та складного 2023 року, спри-

чинених повномасштабною війною, саме іноземні 

банки показали найбільше зростання ефективності. 

Це підтверджує їхню важливу роль у відновленні 

банківської системи України, адже вони вливають 

не лише капітал, а й привносять досвід, сучасні 

управлінські практики та посилюють довіру з боку 

міжнародних фінансових ринків. У перспективі 

банки з іноземним капіталом стануть рушієм 

відновлення фінансового сектору та економічної 

системи загалом. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Роль банків з інозем-

ним капіталом у банківській системі України є сут-

тєвою – як за величиною активів, так і за якістю 

послуг. Вони виступають провідниками міжнарод-

них стандартів, запроваджують сучасні технології, 

а також відкривають доступ до глобальних фінан-

сових ринків. Їхня присутність сприяє посиленню 

конкуренції, змушує вітчизняні банки вдосконалю-

вати якість обслуговування, впроваджувати нові 

банківські продукти, знижувати кредитні ставки, 

розвивати цифрові сервіси. У такий спосіб інозем-

ний капітал не тільки активізує ринок, але й ство-

рює сприятливі умови для розвитку здорового 

банківського середовища, що базується на прозо-

рості, клієнтоорієнтованості та технологічній інно-

ваційності. Станом на початок 2025 р. на банківсь-

кому ринку України функціонують 26 банків з іно-

земною участю, з яких 19 – зі 100% іноземним 

капіталом. Частка активів, які сформовані ними, є 

суттєвою (більше 20%), проте тренд спадний, що 

підтверджує тенденцію зменшення впливу банків 

іноземних банківських груп на банківську систему 

України загалом. Ефективність використання ак-

тивів і капіталу іноземних банків попри політичні 

ризики та воєнний стан є вищою, ніж у банків із 

вітчизняним приватним капіталом.  

Отже, банки з іноземним капіталом є не просто 

частиною фінансової системи – вони виступають 

лідерами у її трансформації. Подальше вдоскона-

лення їх діяльності є необхідною умовою не тільки 

для післявоєнного відновлення економіки, але й 

для формування нової, ефективної та стійкої 

банківської моделі України в умовах глобальних 

викликів. 
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ІНСТРУМЕНТИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЛОЯЛЬНОСТІ КЛІЄНТІВ  

У ЕЛЕКТРОННІЙ КОМЕРЦІЇ 
 

Анотація. У статті розглядається проблема використання інструментів забезпечення лояльності до ко-

мерційних структур у жорстких умовах конкуренції та турбулентності ринку. Виявлено, що лояльні клієнти 

забезпечують комерційним структурам стабільне функціонування та раціональне використання грошових 

коштів. Особлива роль інструментам лояльності відведена в системах електронної комерції у зв’язку з їхнім 

активним розвитком та максимальним охопленням аудиторії інтернет-користувачів. Уточнено спільні ознаки 

та різницю між поняттями клієнтської лояльності й утримання клієнтів та охарактеризовано основні чинни-

ки формування лояльності споживачів у сфері обігу. Проаналізовано складові елементи лояльності споживачів 

у сучасних умовах. Підтверджено провідну роль програми лояльності як інструмента забезпечення лояльності 

клієнтів до компанії або її продуктів, охарактеризовано головні принципи формування програм лояльності, 

дотримання яких дозволяють споживачам отримувати вигоди. Відзначено специфічні риси програм лояль-

ності в електронній комерції, забезпечених використанням цифрових технологій. Виконано порівняння програм 

лояльності в категоріях В2В і В2С за рядом критеріїв і визначено їх основні інструменти та сфери впливу. 

Охарактеризовано особливості найпопулярніших типів програм лояльності в електронній комерції, зазначено 

сегменти ринку, на яких вони працюють максимально ефективно, та чинники, які формують можливість їх 

використання у відповідних сегментах. Акцентовано увагу на вимогах, яким мають відповідати програми ло-

яльності в електронній комерції. Наведено алгоритм розробки і впровадження програми лояльності в струк-

туру інтернет-магазину. Досліджено технічне і програмне забезпечення для розробки та функціонування про-

грам лояльності, які використовуються різними типами комерційних структур в мережі Інтернет. Проведено 

аналіз стану функціонування наявних програм лояльності на прикладі найбільших вітчизняних інтернет-

ритейлерів. Практика свідчить, що сучасні програми лояльності активно розвиваються та модифікуються, 

використовуючи при цьому можливості цифрових технологій, зокрема перенесення інструментів забезпечення 

лояльності клієнтів у мобільні додатки комерційних структур і підвищення рівня персоналізації та покращен-

ня задоволення клієнтських запитів за допомогою інструментів штучного інтелекту. 

 

Ключові слова: лояльність клієнтів, програма лояльності, електронна комерція, маркетплейс, бонуси,  

пропозиції, омніканальність, мобільний додаток, штучний інтелект.  
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INSTRUMENTS FOR ENSURING CUSTOMER LOYALTY  
IN E-COMMERCE 

 

Abstract. The article discusses the problem of using tools to ensure loyalty to commercial structures in harsh con-

ditions of competition and market turbulence. It has been found that loyal customers ensure stable functioning and ra-

tional use of funds for commercial structures. Loyalty tools play a special role in e-commerce systems due to their ac-

tive development and maximum coverage of the Internet user audience. The common features and differences between 

the concepts of customer loyalty and customer retention are clarified, and the main factors influencing consumer loyal-

ty in the distribution are characterised. The components of consumer loyalty in modern conditions are analysed. The 

leading role of loyalty programmes as a tool for ensuring customer loyalty to a company or its products is confirmed, 

and the main principles of forming loyalty programmes are characterised, compliance with which allows consumers to 

receive benefits. The specific features of loyalty programmes in e-commerce, enabled by the use of digital technologies, 

are noted. A comparison of B2B and B2C loyalty programmes is carried out according to a number of criteria, and 

their main tools and areas of influence are identified. The features of the most popular types of loyalty programmes in 

e-commerce are described, the market segments in which they work most effectively are identified, and the factors that 

determine their applicability in the relevant segments are outlined. Attention is focused on the requirements that loyalty 

programmes in e-commerce must meet. An algorithm for developing and implementing a loyalty programme into the 

structure of an online store is provided. The technical and software solutions for the development and operation of loy-

alty programmes used by various types of commercial structures on the Internet have been studied. An analysis of the 

functioning of existing loyalty programmes has been carried out using the example of the largest domestic Internet re-

tailers. Practice shows that modern loyalty programmes are actively developing and modifying, using the capabilities of 

digital technologies, in particular, transferring customer loyalty tools to mobile applications of commercial structures 

and increasing the level of personalisation and improving customer satisfaction using artificial intelligence tools. 

 

Keywords: customer loyalty, loyalty programme, e-commerce, marketplace, bonuses, offers, omnichannel, mobile 

app, artificial intelligence. 
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Постановка проблеми. У сучасних умовах ви-

сококонкурентного ринку важливим напрямом 

функціонування комерційних структур є управлін-

ня та контроль взаємодії з клієнтами. Формування 

відносин компанії з клієнтами забезпечується шля-

хом залучення нових клієнтів, їх утримання та ро-

звитку клієнтського капіталу. Саме лояльність по-

купців дає компанії або бренду можливість розви-

ватися й утримувати позиції на ринку, внаслідок 

чого головна роль у забезпеченні ефективності 

комерційних структур відводиться не здійсненню 

моментальної покупки, а передовсім побудові дов-

гострокових позитивних зв’язків зі споживачами.  

За результатами дослідження Amazon, прове-

дених у 2019 р., залучення нового клієнта коштує 

значно дорожче, ніж утримання наявного – при-

близно у 5-7 разів. Водночас 80% прибутку ком-

панії приносять постійні клієнти. Як наслідок, 

цінність постійних клієнтів набагато вища, ніж 

недавно залучених. Лояльні клієнти допомагають 

знижувати операційні витрати: вони повертаються 

частіше, генеруючи основний потік продажів; вка-

зують на проблеми; пропонують удосконалення, а 

також стають джерелом позитивної інформації про 

компанію чи бренд. Так, практика свідчить, що 

впровадження клієнтоорієнтованої стратегії дає 

змогу збільшити кількість повторних покупок на 

66%, підвищити залучення нових клієнтів на 55%, 

прискорити виведення на ринок нових продуктів і 

знизити ризики на 46%, покращити продуктивність 

на 75% і знизити витрати на 81% [1].  

Одним із найбільш активних сегментів гло-

бальної економіки є електронна комерція: сьогодні 

у світі налічується понад 30 млн комерційних 

сайтів. У 2025 р. електронні комерційні операції 

становлять 21% світових роздрібних продажів і 

очікується, що до 2027 р. ця частка перевищить 

25%. Загальний же обсяг онлайн-продажів у 2025 р. 

становитиме близько 6,86 трлн дол. США, що пе-

ревищує показник попереднього року на 8,4% [2]. 

Розширення масштабів електронної комерції спри-

чиняє появу нових очікувань у споживачів, які 

цінують персональний підхід і прагнуть ефективно 

й комфортно взаємодіяти з компанією або брендом 

через різні канали. Все це обумовлює максимальну 

потребу в підвищенні лояльності клієнтів на елек-

тронному ринку.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. За-

сади формування лояльності у сфері обігу до-

сліджували Анклз М. [4], Гурджиян К. [4], Клячен-

ко І., Князик Ю. [5], МакМуллан Р. [6], Наумова О. 

[7], Нехаєнко К., Панаско О. [8], Скригун Н., Фок-

сол Р., Ястремська О. Лояльність клієнтів в елек-

тронній комерції була предметом наукового інтере-

су  Беллі А., Ґефена Д. [9], Квічали Д., Гранат Л., 

Коноплянникової М. [10], Перевозової І., Срініва-

сани С., Хатта С. [11, 12], Янчук Т. Водночас пере-

важна більшість дослідників зупинялися на харак-

теристиках окремих типів лояльності, особливо у 

сфері електронної комерції, у той час як комплексні 

дослідження із актуальними прикладами практично 

відсутні. 
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Постановка завдання. Метою дослідження є 

проведення комплексного аналізу теоретичних і 

практичних засад функціонування інструментів 

забезпечення лояльності клієнтів у електронній 

комерції з урахуванням актуальних тенденцій ро-

звитку вітчизняного цифрового середовища. 

Виклад основного матеріалу дослідження.  
Г. Лі визначає лояльність як позитивне ставлення 

споживачів до діяльності фірми, товарів і персона-

лу організації, її іміджу, торгової марки тощо. Вод-

ночас компанія McKinsey відносить до лояльних 

споживачів тих, хто зберігає рівень покупок на 

наявному рівні або підвищує його. Що вищий 

рівень лояльності, то більше споживач індиферент-

ний до дій конкурентів.  

На практиці як синоніми часто використовують 

поняття лояльності та утримання клієнтів, хоча між 

ними є суттєві відмінності, які стосуються насам-

перед методик, що використовуються для досяг-

нення стратегічних цілей.  

Утримання клієнтів як процес – це діяльність 

компанії, що спрямована на зменшення відтоку 

покупців і створення з ними тривалих зв’язків. Ут-

римання покупців передбачає збереження наявної 

бази клієнтів. Інакше кажучи, під утриманням вар-

то розуміти ймовірність того, що на кінець певного 

періоду споживачі залишаються, не йдучи до кон-

курентів. Ця характеристика є більш раціональною, 

оскільки утримання передбачає, що покупці  

залишаються з брендом або компанією через 

вигідні умови співпраці, доступні ціни та/або при-

вабливу рекламу, не завжди відчуваючи при цьому 

емоційного зв’язку з брендом. Лояльність же пе-

редбачає емоційний зв’язок із компанією, брендом 

чи товаром, який мотивує обрати той же продукт і 

рекомендувати його іншим споживачам. Утриман-

ня клієнтів стосується саме комерційних транзак-

цій, тоді як лояльність – загального досвіду 

взаємодії з брендом, що виходить далеко за межі 

покупки [13]. 

У той же час як лояльність, так і утримання пе-

редбачають тривалу співпрацю з продуктом чи 

компанією, водночас друге поняття створює мож-

ливості для формування емоційних зв’язків клієнта. 

Отож утримання є першим кроком до лояльності і, 

як дещо вужче поняття, входить до складу лояль-

ності. Після формування лояльності можна ствер-

джувати про стійке та стабільне утримання, оскіль-

ки ймовірність відтоку лояльних клієнтів набагато 

нижча. Основні чинники формування лояльності 

представлені на рис. 1. 

Складові лояльності клієнтів охоплюють 

емоційний зв’язок, поведінкові аспекти, отримані 

вигоди та відчуття цінності чи належності до брен-

ду/компанії (рис. 2). 

 

 

 

 

Рис. 1. Основні чинники формування лояльності до компанії та/або її продукту 

Джерело: сформовано авторами на основі [14] 
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Рис. 2. Складові лояльності споживачів 

Джерело: сформовано авторами на основі  [11, 12] 

 

 

Споживач, який виявляє лояльність з урахуван-

ням витрат часу, насамперед оцінює час, який по-

трібен на вибір і купівлю товарів, що його цікав-

лять. Так зазвичай купують вже відомі й попе-

редньо випробувані товари.  

Лояльність з урахуванням альтернативних 

варіантів товару за ключовими характеристиками 

ґрунтується на тому, що обраний продукт (ком-

панія) є найкращим із наявних варіантів. Ключови-

ми характеристиками, за якими споживач порівнює 

товари, можуть бути співвідношення 

ціна/якість/рівень післяпродажного обслуговуван-

ня, термін придатності тощо.  

Також споживач може бути лояльним до товару 

(фірми) через переконання в тому, що, користую-

чись перевіреними товарами або звертаючись до 

відповідної компанії, він мінімізує ризик отримати 

товар, який не повністю відповідає його потре-

бам/запитам; отримати неповну чи недостовірну 

інформацію про продукт; отримати неналежний 

рівень обслуговування; ризик здійснити нераціо-

нальний вибір. 

На думку фахівців, найбільш широкою і неод-

норідною є лояльність, яка базується на врахуванні 

обставин, що передують покупці, оскільки чин-

ників, що впливають на уподобання споживачів, 

дуже багато. Так, позитивно впливають на фор-

мування лояльності комфортна обстановка в місцях 

продажу товарів, високий рівень торговельного 

обслуговування і кваліфікованість персоналу, на-

явність спеціальних пропозицій для покупців, по-

зитивна інформація про товар (компанію) тощо [2].  

Разом з тим, найбільш неоднозначною та 

складною для дослідження є лояльність із 

урахуванням особистого ставлення споживача до 

товару (компанії). На її формування найкраще 

впливають довіра до компанії та її товарів, пози-

тивні емоції під час спілкування з представниками 

компанії, ототожнення клієнта себе з продуктом 

(компанією) і т. д. 

Часто оточення прямо чи опосередковано 

впливає на вибір споживачами товарів шляхом 

участі в процесі купівлі, подання прикладу або по-

рад, соціального чи психологічного тиску, що 

визначає формування лояльності з урахуванням 

соціального впливу. 

Варто зазначити, що на практиці у покупців 

дуже рідко проявляються всі шість складових ло-

яльності, оскільки насправді лояльні споживачі 

демонструють лише частину як емоційної, так і 

раціональної сфери. Також не варто протиставляти 

ці дві сфери лояльності: довгострокова лояльність 

споживачів найчастіше базується на обидвох скла-

дових, але в різних пропорціях.  

Головну роль у залученні й утриманні клієнтів 

фірми традиційно відіграє програма лояльності, яку 

можна визначити як систему винагород, що ком-

панія пропонує клієнтам за їхню сталість та актив-

ність. Основними моментами програми лояльності 

є [14]: 

- стимулювання повторних покупок – що 

частіше клієнт здійснює покупки, то більше вина-

город він отримує; 

- підвищення середнього чека – завдяки вина-

городам покупці схильні купувати більше; 

- персоналізація пропозицій – використання да-

них про уподобання клієнта та здійснені ним по-

купки дають змогу створювати індивідуальні акції; 

- взаємна економічна та соціальна вигода – по-

купці отримують користь та відчуття значущості й 

залученості до діяльності компанії, а бізнес – зрос-

тання доходу та лояльність клієнтів.  

Лояльність з урахуванням 

витрат часу 

 

 Лояльність з урахуван-

ням аналізу альтернатив-
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стиками 
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За результатами дослідження компанії 

Devilight, головним стимулом приєднання до про-

грам лояльності для майже 71% респондентів є 

миттєва вигода (знижка, подарунок, бонус тощо). 

Користувач хоче швидко побачити результат своєї 

участі в програмі. При цьому 56% споживачів 

дійсно змінюють купівельну поведінку через умови 

програм (купують більше). 

Програми лояльності в електронній комерції 

мають значний потенціал завдяки унікальним ха-

рактеристикам цієї сфери (рис. 3). 

У практиці електронної комерції програми ло-

яльності, які використовуються в різних категоріях 

(класах) цієї сфери, мають суттєві відмінності щодо 

цілей, механіки, учасників і навіть особливостей 

подання інформації. Зупинимося дещо детальніше 

на відмінностях програм, які застосовуються в 

наймасовіших категоріях – В2В і В2С (табл. 1). 

Варто зазначити, що В2В-програми лояльності 

часто є репутаційним інструментом компанії, що 

демонструє зрілість і надійність бізнесу, допомагає 

виділитися серед конкурентів і може стати вагомим 

аргументом на користь співробітництва. Водночас 

у категорії В2В не існує «середнього клієнта», 

оскільки пропозиції, розроблені під певного 

клієнта, допомагають підвищити конверсію та 

підсилити партнерство. В2В-програми ефективно 

працюють, коли вирішують завдання клієнта, не 

відволікаючи його від основної діяльності, а допо-

магаючи, водночас даючи відчутну вигоду та ґрун-

туючись на довірі та прозорості.  

 

 

 

 

 
Рис. 3. Основні переваги програм лояльності в електронній комерції 

Джерело: сформовано авторами на основі [9,15] 

Таблиця 1 

Порівняльний аналіз програм лояльності електронної комерції  

у категоріях В2В і В2С  

Критерій  В2С-програми В2В-програми 

Цільова аудиторія Покупці – приватні особи, кін-

цеві споживачі 

Закупівельники, комерційні партнери, дис-

триб’ютори 

Мотивація Емоції, комфорт, розваги Раціональний розрахунок 

Цикл угоди та її 

результат 

Короткий; часті імпульсивні 

покупки 

Довгий; узгодження, тендери, контракти; поку-

пок менше, суми покупок значні 

Винагорода  Купони, призи, знижки тощо Корпоративні знижки, персональні умови, при-

вілеї, маркетингова та технічна підтримка 

Частота взаємодії з 

клієнтом 

Висока (кожен візит на сайт 

може активувати механізм про-

грами лояльності) 

Середня або невисока, проте глибока (важливі 

особисті контакти, супровід угоди, персональ-

ний підхід до клієнта) 

Інструменти персо-

налізації  

Алгоритми, сегментація ринку, 

push-повідомлення, чат-боти 

Персональний менеджер, CRM, індивідуальне 

налаштування умов «під клієнта» 

Мета  Підвищення частоти покупок, 

збільшення середнього чека, 

повернення втрачених клієнтів 

Зміцнення комерційних зв’язків, зниження 

відтоку клієнтів, збільшення обсягу закупівель, 

створення основи для спільного розвитку 

Рівень залучення  Середній (головне, щоб було 

привабливо та вигідно) 

Глибокий (формуються довгострокові надійні 

партнерські відносини) 

Джерело: сформовано авторами на основі [16] 
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Таблиця 2 

Порівняльний аналіз типів програм лояльності електронної комерції у В2С  

Тип програми Характерні особливості 
Оптимальні  

сегменти ринку 

Чинники застосування програми 

для відповідного сегмента 

Накопичувальна Клієнт накопичує бали за 

покупки та списує їх на 

знижки чи товари. Результат: 

більше покупок – більша 

економія 

Масмаркет (FVCG, 

мода, товари для 

дому) 

Висока частота покупок і вигода 

«тут і зараз» мотивує до повтор-

них покупок 

Багаторівнева  Кожен наступний рівень (Sil-

ver/ Gold/ Platinum) забезпе-

чує дедалі кращі привілеї 

(ранній доступ, бонус-

множники, апгрейди тощо). 

Мотивація для збільшення 

середнього чека та частоти 

покупок 

Преміум-сегмент 

(мода, краса, туризм, 

сервісні бізнеси) 

Стимуляція довогострокової 

лояльності, бажання досягти 

вищого статусу та підвищувати 

LTV (Customer Lifetime Value – 

пожиттєву цінність клієнта) 

Кешбек  Частина коштів повертається 

грошима або бонусами. Про-

стота та вимірюваність виго-

ди для покупця 

Маркетплейси, агре-

гатори, фінансові 

послуги, продаж 

електроніки 

Зростання частоти повторних 

замовлень 

Ексклюзивна про-

позиція 

Доступ до ранніх продажів, 

безкоштовних сервісів, цін 

«member-only» 

Кіно, підписні 

сервіси, мода, декор, 

доставка 

Висока чутливість до додаткової 

цінності: клієнти готові платити 

за привілеї та ексклюзивність 

Реферальна  Клієнт отримує вигоду за 

запрошення друга. Результат 

– низька вартість залучення і 

соціальний  

Сервіси, застосунки, 

банківські установи 

Легкість поширення посилання, 

стимуляція залучення нових 

клієнтів розширення аудиторії 

Джерело: сформовано авторами на основі [17] 

 

 

Водночас лояльність клієнтів у категорії В2C 

формується не лише завдяки високому рівню 

сервісу або якісному продукту: важливу роль також 

відіграє механіка діючої програми, оскільки кожен 

формат має власні переваги та підходить під різні 

моделі (табл. 2).  

Під час розроблення програми лояльності в 

електронній комерції варто врахувати такі моменти 

[15]: 

- визначення цільової аудиторії бізнесу та її за-

питів, оскільки програма може працювати ефектив-

но лише тоді, коли відповідає стилю життя клієнтів 

і вирішує їхні потреби. Так, для молодіжної ауди-

торії доцільно пропонувати гейміфікацію і кешбек, 

у той час як для сімейних покупців кращий резуль-

тат буде під час використання накопичувальних 

знижок, а для преміум-сегменту – персоналізованих 

подарунків, ексклюзивних подій і підвищення ста-

тусу; 

- забезпечення «безшовності» реєстрації та за-

мовлення: якщо користувач оформляє замовлення 

на сайті, він автоматично стає учасником програми 

лояльності. Це дає змогу новим користувачам от-

римувати бонуси або винагороду за першу покупку, 

що стимулює як конверсію, так і подальшу лояль-

ність. У той же час для люксових брендів або за-

критих клубів доступ до програми може бути лише 

після покупки, а не відразу після реєстрації; 

- регулярне нагадування клієнтам про програму 

лояльності та пов’язані з нею вигоди, оскільки до-

слідження показують, що близько ¼ споживачів 

згадують про програму саме під час вибору товару. 

Як наслідок, варто виділити інформацію про бону-

си, бали, кешбек тощо як у каталозі товарів, так і 

під час оформлення замовлення. Також програма 

лояльності має бути доступною у всіх точках 

взаємодії з клієнтом: на сайті, в рекламі та через 

менеджерів із продажу. Після першої покупки че-

рез певний час, щоб утримати клієнта, варто нага-

дати йому про додаткові пропозиції; 

- зрозуміла механіка та вигідні умови програми: 

клієнт має чітко розуміти, як і коли він отримує 

знижки, бонуси або інші її вигоди. Якщо ж умови 

програми будуть складними, покупці швидко втра-

чають мотивацію і, відповідно, лояльність зни-

жується; 

- високий рівень сервісу. Навіть найкраща про-

грама лояльності не може ефективно працювати за 

умови неякісного обслуговування. Саме тому ваго-

му роль в електронній комерції відіграє про-

фесійність і доброзичливість менеджерів і опера-

тивність служби підтримки. Задоволеність клієнтів 

послугами компанії є запорукою їх лояльності.  

Алгоритм створення програми лояльності в 

електронній комерції охарактеризовано у табл. 3. 
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Таблиця 3 

Послідовність розробки та впровадження програми лояльності  

в електронній комерції 

№ 

з/п 
Етап 

Тривалість  

етапу 
Зміст етапу 

1 Аналіз стратегії 

бізнес-проєкту 

2–4 тижні Аналіз поточних метрик (LTV, CRR, частота покупок, середній 

чек). Визначення цілей програми лояльності. Дослідження 

конкурентів. Вибір типу програми лояльності з урахуванням 

діючої бізнес-моделі та галузі. Розрахунок бюджету програми 

2 Дизайн механіки 

програми 

2–3 тижні Визначення умов і термінів програми та характеристик її вигод 

для клієнтів із урахування принципу економічної ефективності 

для бізнесу 

3 Вибір технологіч-

ної платформи 

(програмного за-

безпечення) 

1–2 тижні Оцінювання технічних можливостей платформ для запуску 

програми лояльності. Перевірка інтеграції обраної платформи з 

діючою e-commerce платформою (Shopify, Magento, 

WooCommerce тощо), платіжними системами, CRM, email-

сервісами 

4 Технічна  

імплементація 

4–12 тижнів Налаштування платформи, інтеграція з усіма системами, ро-

зробка UI/UX. Тестування програми 

5 Запуск  

і комунікація 

2–4 тижні Запуск програми для обмеженої аудиторії клієнтів (10–20%), 

отримання відгуків, виправлення недоліків. Повідомлення усіх 

клієнтів про програму (email, push-сповіщення, реклама на 

сайті, соцмережі). Інформування клієнтів про умови програми 

(публікація інструкції, відеоогляду, FAQ) 

6 Моніторинг  

і оптимізація  

Постійно протя-

гом дії програми 

Відстеження КРІ (кількість учасників, активність, зміни LTV, 

CRR, AOV, частоти покупок, середнього чека). Збір і аналіз 

відгуків клієнтів, оптимізація програми на їх основі кожні 2í3 

місяці. Доповнення програми новими вигодами. 

Джерело: сформовано авторами на основі [17] 

 

 

Програмне забезпечення для розробки та 

функціонування програм лояльності дають змогу 

компаніям контролювати й оцінювати ініціативи 

щодо лояльності клієнтів. Ці інструменти дозволя-

ють розпізнавати постійних відвідувачів та постій-

них і потенційних клієнтів, сприяючи наданню 

вигод, передбачених програмами. У практиці елек-

тронної комерції можуть використовуватися як 

готові рішення (SaaS-платформи (Software as a 

Service, програмне забезпечення як послуга) – 

хмарні моделі доставки програмного забезпечення 

через Інтернет, де користувачі отримують доступ 

до програм через веб-браузер або додаток за під-

писку), так і індивідуальні розробки ПЗ. 

Серед найчастіше використовуваних SaaS-

платформ можна назвати Smile.io (найпопулярніша 

платформа для Shopify, яку використовує понад 

50 тис. інтернет-магазинів) вартістю 49-

599 дол./міс., WooCommerce (199–1999 дол./міс.), 

LoyaltyLion (199 дол./міс. і вище), Yotpo (79–

169 дол./міс.), Antavo (понад 2 тис. дол./міс.), 

BonusHub (омніканальна платформа). Позитивні 

відгуки отримала Loyalty Operator – платформа для 

малого та середнього бізнесу українського стартапу 

(2-15 тис. грн/міс. залежно від кількості клієнтів 

[17].  

Зазвичай суб’єкти малого бізнесу (з оборотом 

до 10 млн грн/рік) використовують Smile.io або 

Loyalty Operator. Середньому бізнесу (10-100 млн/рік) 

варто надати перевагу LoyaltyLion або Yotpo. Для  

 

 

великого бізнесу (понад 100 млн/грн рік) опти-

мальним варіантом технологічної платформи слу-

гуватиме Antavo.  

Водночас багато великих інтернет-ритейлерів 

(зокрема Rozetka, Prom, Allo) розробляють і вико-

ристовують власні системи, інтегровані з e-

commerce платформою. Перевагами такого варіанту 

є повний контроль програмного забезпечення, 

унікальні технічні можливості, інтеграція з усіма 

внутрішніми системами. Проте такі проєкти мають 

високу вартість (від 50 тис. дол.) і термін розробки 

(6-18 міс.), а також потребу в постійній підтримці.  

Наймасштабнішою програмою лояльності в 

українському сегменті електронної комерції є Ro-

zetka Бонус, яка охоплює 8,5 млн активних учас-

ників (70% всіх клієнтів Rozetka). Станом на поча-

ток 2024 р. учасниками цієї програми було зробле-

но на 47% більше замовлень на рік, їхній середній 

чек був вище на 23%, а Retention rate (коефіцієнт 

утримання – частка користувачів, які продовжують 

користуватися продуктом або послугою через пев-

ний період) після року – 82% на противагу 45% у 

неучасників. Витрати Rozetka на програму досяга-

ють близько 4,5-5% від GMV (Gross Merchandise 

Value/Volume – сума всіх транзакцій, здійснених на 

платформі, без урахування повернень, знижок та 

інших витрат), водночас окупність завдяки підви-

щенню LTV та Retention rate становить 320-380% за 

3 роки. Загалом програма генерує понад 40% всіх 

повторних покупок на платформі [17]. 
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Rozetka Бонус пропонує учасникам 3% бонусів 

від кожної покупки (що для маркетплейсу є  

високим показником) для більшості категорій то-

варів, а за акційними товарами є можливість оплати 

до 100% наступного замовлення бонусами. Пропо-

новані бонуси збільшуються удвічі в день народ-

ження клієнта, у 5 разів – за першу покупку в новій 

категорії та у 10 разів – за передзамовлення тех-

ніки. Також бонуси можна отримати за заповнення 

профілю (100 балів), за відгуки з фото (50-100 балів) 

та відеоогляди (200-500 балів). 

Найскладнішою і водночас найефективнішою 

багаторівневою програмою лояльності в українсь-

кому інтернет-сегменті ритейлу є Makeup Lovers 

від MAKEUP (https://makeup.com.ua/) – найбільшо-

го гравця на вітчизняному  ринку товарів для краси. 

Вона охоплює 4 рівні з прогресивними привілеями 

[18]: 

1. Початковий – 0-2999 грн витрат за період 

участі, 3% кешбеку балами, участь у базових ак-

ціях. 

2 Любитель – 3000-9999 грн, 5% кешбеку, по-

дарунок на день народження вартістю до 300 грн, 

доступ до закритих розпродажів за 24 год. до стар-

ту. 

3. Експерт – 10000-29999 грн, 7% кешбеку, по-

дарунок на день народження вартістю до 500 грн, 

ранній доступ до розпродажів за 48 год. до старту, 

безкоштовні пробники з кожним замовленням і 

персональні рекомендації на основі ШІ. 

4. VIP – понад 30 тис. грн витрат за період 

участі, 10% кешбеку, подарунок до 1000 грн, без-

коштовна доставка назавжди, доступ до ексклю-

зивних брендів, запрошення на презентації брендів 

і персональний beauty-консультант. 

Як наслідок, 23% клієнтів досягають рівня 

«любитель» протягом 1 року, 8% – «експерт», а 2% – 

«VIP». 67% рівня «початковий» і «любитель» 

свідомо збільшують покупки для переходу на ви-

щий рівень. Водночас VIP-клієнти (2% від загаль-

ної кількості покупців) генерують 31% сумарного 

доходу, їх Retention rate становить 94% (середній 

показник учасників програми – 58%), а LTV  

у 15,5 разів вищий за середній. Загалом же 

MAKEUP інвестує в програму близько 6% власного 

обороту, при цьому ROI (Return on Investment – 

коефіцієнт повернення вкладених інвестицій, 

співвідношення прибутку до витрат) за 2 останні 

роки досяг 450% [17]. 

Прикладом успішної омніканальної програми 

лояльності, яка однаково ефективно працює в ме-

режі та у більш ніж 120 офлайнових магазинах, 

може бути Allo Bonus Club від національного мар-

кетплейсу електроніки та побутової техніки АЛЛО 

(https://allo.ua/). Її учасники отримують 2% базового 

кешбеку бонусами, до 5% при купівлі окремих 

брендів (за умовами партнерських угод маркет-

плейсу з виробниками) та оплату до 50% замовлен-

ня бонусами. Крім того, при здачі старого смарт-

фона можна отримати понад 10% його вартості 

бонусами, а при купівлі товарів у кредит бонуси 

становлять 3%. У межах Allo Bonus Club діє рефе-

ральна програма: при запрошенні друга учасник 

одержує 500 бонусів після його першої покупки на 

суму понад 3 тис. грн. Усі бонуси нараховуються та 

витрачаються однаково в онлайні й офлайні,  

а клієнти формують єдиний профіль із можливістю 

push-нотифікацій про акції поблизу завдяки ін-

струментам геолокації [19].  

Свого часу саме в АЛЛО стали піонерами 

впровадження бонусів за дію: клієнтам нарахову-

ються бонуси за підписку в Telegram (100 балів), 

встановлення додатка (200 балів), перегляд 

відеоогляду, що дало змогу сформувати аудиторію 

з 1,2 млн телеграм-підписників за рік.  

 Завдяки вищезазначеному учасниками Allo 

Bonus Club сьогодні є 5,2 млн осіб. 68% покупок в 

АЛЛО здійснюються з використанням бонусів,  

а омніканальні клієнти мають у 3,8 разів вищий 

LTV [17].  

Програми лояльності сьогодні є обов’язковим 

атрибутом практично кожного бренду або компанії. 

Проте зі зростанням чисельності таких ініціатив 

зростає й вибагливість споживачів. Саме тому ри-

тейлери (особливо в сфері електронної комерції) 

мають враховувати зміни в запитах і потребах 

клієнтів. 

За даними EVO Company, на сьогодні 67% он-

лайн-покупок в Україні здійснюється з мобільних 

пристроїв, а мобільні додатки показують у 3-5 разів 

вище залучення порівняно зі звичними веб-

версіями. Так, користувачі додатків мають на 40% 

вищий Retention rate і роблять за рік на 65% поку-

пок більше, ніж веб-клієнти. Саме тому найбільші 

українські маркетплейси інвестують значні кошти в 

додатки з інтегрованими інструментами лояльності 

[20]. 

Наприклад, Rozetka App пропонує інтегрований 

Rozetka Бонус з push-нотифікаціями про баланс 

балів і спеціальні акції, персоналізовану стрічку 

товарів на основі історії покупок і балів, спеціальні 

акції, сканер для швидкого пошуку товарів, геоло-

каційні пропозиції (нарахування бонусів при 

відвідуванні точок видачі та AR features (функції 

доповненої реальності)  для візуалізації товарів).  

У Makeup App клієнтам програми Makeup 

Lovers доступні віртуальна примірка макіяжу з AR, 

персоналізовані рекомендації на базі ШІ та їхньої 

історії покупок, завчасні push-повідомлення про 

розпродажі для топових рівнів, інтеграція з Apple 

Wallet для зберігання бонусної картки. 

В Allo App можна скористатися всіма вигодами 

Allo Bonus Club. Крім цього, в додатку є калькуля-

тор Trade-In (для обміну старої техніки на нову) та 

можливість бронювати товари з оплатою їх бону-

сами. 

Найбільш актуальним трендом програм лояль-

ності в електронній комерції у 2024-2025 рр. стала 

гіперперсоналізація на основі ШІ, коли замість 

базових винагород клієнти отримують персональні 

пропозиції з урахуванням їхньої історії пошуку та 

покупок (рис. 4). 
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Рис. 4. Типи гіперперсоналізації пропозицій з використанням ШІ  

в електронній комерції 

Джерело: сформовано авторами на основі [17, 21] 

 

 

Персоналізовані товарні рекомендації – це 

набори товарів і послуг, які підбираються під 

очікування та потреби клієнтів на основі даних про 

їх поведінку, демографічних, соціально-

економічних і психологічних характеристик, які 

аналізуються ШІ та використовуються для 

поліпшення рекомендацій. За даними хмарної 

CRM-платформи Salesforce, підключення інтелек-

туального модуля продуктових рекомендацій 

підвищує залученість відвідувачів сайту на 50% і 

збільшує проведений на сайті час у 4,4 рази. До-

слідження платформи для автоматизації маркетин-

гу Bloomreach показують, що персоналізовані ре-

комендації збільшують імовірність повторної по-

купки на 56%. Rozetka для створення рекомендацій 

використовує колаборативну фільтрацію (рекомен-

даційну систему на основі вподобань клієнтів) і 

нейромережі, що дозволяє досягти конверсії персо-

налізованих пропозицій на рівні 12-15% (у той час 

як загальний показник сайту дорівнює 2-3%). 

У разі застосування інструментів динамічного 

ціноутворення і пропозицій різним клієнтам про-

понуються різні бонуси залежно від їхньої цінової 

чутливості, ризику відтоку, LTV тощо. 

Персоналізація типу NBA дозволяє передбачи-

ти, яка пропозиція програми лояльності буде до-

речною для певного клієнта у відповідний момент. 

Так, MAKEUP використовує цей інструмент для 

VIP-клієнтів, аналізуючи понад 150 параметрів 

поведінки та підбираючи ідеальний момент і про-

позицію.  

Моделі прогнозування відтоку відслідковують, 

які клієнти мають високий ризик відтоку (знизили 

частоту покупок, довго не купували, використали 

усі бали тощо) і проводять заходи з їх утримання. 

Дослідження показують, що компанії, які система-

тично працюють над утриманням клієнтів, можуть 

знизити відтік на 25-30%. У SaaS-технологіях за-

гальноприйнятим вважається щомісячний відтік на  

 

рівні 3-5% для B2C-сегменту і 2-4% для B2B. В 

інтернет-магазинах нормальним вважається показ-

ник на рівні 5-10% на місяць. 

Аналіз настроїв охоплює аналіз відгуків, звер-

нень клієнта в підтримку, активності в додатку для 

виявлення незадоволених клієнтів і проактивне 

вирішення проблеми (наприклад, надання додатко-

вих бонусів як вибачення перед клієнтом). 

Висновки та перспективи досліджень у да-

ному напрямі.  Створення програми лояльності 

для систем електронної комерції вимагає ком-

плексного підходу, що передбачає грамотне пла-

нування, системну роботу з клієнтами та високий 

рівень обслуговування. Лише тоді вона стане не 

тільки інструментом утримання, але й драйвером 

зростання бізнесу. Ефективність програм лояль-

ності базується не тільки на економічній вигоді, але 

й на глибоких психологічних механізмах, які впли-

вають на поведінку споживачів. Розуміння цих прин-

ципів дозволяє створювати дійсно ефективні програ-

ми та підвищувати рівень задоволеності покупців.  

В ідеалі програма лояльності має бути 

постійною і послідовною, але водночас вона не 

може залишатися статичною: на різних етапах ро-

звитку ритейлу та цифрових технологій вона по-

требуватиме модифікації, що обумовлюватиме 

необхідність подальших досліжень цього напряму 

активної взаємодії з  клієнтами. 
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ІНСТИТУЦІОНАЛЬНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ УПРАВЛІННЯ  

ФІНАНСОВОЮ БЕЗПЕКОЮ ДЕРЖАВИ 
 

Анотація. Статтю присвячено дослідженню теоретико-методологічних засад інституціонального за-

безпечення як ключового елемента управління фінансовою безпекою держави. Сучасні виклики, зокрема повно-

масштабне вторгнення в Україну, підкреслюють необхідність структурованої системи інститутів, здатної 

гарантувати стабільність фінансової сфери та захист фінансових інтересів суспільства. Підкреслено від-

сутність узгодженого підходу до визначення сутності та структури інституціонального забезпечення. Акту-

альність дослідження обумовлена залежністю ефективності управління фінансовою безпекою держави від 

гармонійної взаємодії формальних і неформальних інститутів, а також від здатності протистояти 

зовнішнім викликам. Метою дослідження є визначення сутності інституціонального забезпечення на основі 

принципів нового інституціоналізму, розробка його архітектоніки та обґрунтування місця загроз у цьому за-

безпеченні. Запропоновано авторський підхід до формування системи інклюзивного інституціонального забез-

печення, яке має сприяти реалізації універсальних фінансових інтересів. Розроблено узагальнену архітектоніку 

інституціонального забезпечення, що складається з трьох підсистем: нормативної, організаційної та 

функціональної. Представлено власну дефініцію інституціонального забезпечення як системи інклюзивних ін-

ститутів, що інтегрує формальні й неформальні правила, органи та процедури, спрямовані на формування та 

підтримку необхідних і достатніх умов для реалізації універсальних фінансових інтересів суспільства та на-

лежного розвитку фінансової сфери національної економіки. Досліджено інституційні загрози (корупція, тінь-

ова економіка, відмивання грошей тощо), що інтерпретуються як девіації інститутів нормативного, ор-

ганізаційного та функціонального забезпечення. Перспективи подальших досліджень полягають в аналізі 

ефективності інституціонального забезпечення управління фінансовою безпекою в Україні в умовах повно-

масштабного вторгнення. 
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INSTITUTIONAL FRAMEWORK FOR MANAGING THE FINANCIAL 

SECURITY OF THE STATE 
 

Abstract. The paper is devoted to the investigation of the theoretical and methodological foundations of institution-

al framework as a critical element in managing the financial security of the state. Contemporary challenges, notably the 

full-scale invasion of Ukraine, highlight the necessity for a structured system of institutions capable of ensuring the 

stability of the financial sector and protecting the financial interests of society. The absence of a consensus-driven ap-

proach to defining the essence and structure of institutional framework is underscored. The relevance of the study aris-

es from the dependence of effective state financial security management on the harmonious interplay between formal 

and informal institutions, as well as their capacity to resist external challenges. The objective of the research is to elu-

cidate the essence of institutional framework based on the principles of new institutionalism, to develop its architecton-

ics, and to substantiate the role of threats within this concept. The original approach is proposed for the formation of a 

system of inclusive institutional framework, designed to promote the implementation of universal financial interests. 

The comprehensive architectonics of institutional framework has been developed, encompassing three subsystems: 

normative, organizational, and functional. The author offer own definition of institutional framework as a system of 

inclusive institutions that integrates formal and informal rules, bodies, and procedures, aimed at establishing and main-

taining the necessary and sufficient conditions for the implementation of society’s universal financial interests and the 

proper development of the financial sector within the national economy. The study further explores institutional threats, 

such as corruption, shadow economy, and money laundering, which are interpreted as deviations within the institutions 
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of normative, organizational, and functional framework. Prospects for future research lie in analyzing the effectiveness 

of institutional framework in managing financial security in Ukraine under the conditions of the full-scale invasion. 

 

Key words: financial security, institutional framework, inclusive institutions, institutional deviations, institutional 

capacity. 
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Постановка проблеми. Наявність комплексу 

дієвих правил, виконавців і процедур є неодмінною 

умовою ефективного забезпечення будь-якої 

управлінської діяльності, зокрема в сфері фінансо-

вої безпеки. Злагодженість інституціональних ос-

нов набуває особливої значущості в кризові 

періоди, у першу чергу в часи виняткових по-

трясінь неекономічної ґенези: стихійних лих, пан-

демій, воєн. Однак побудова та калібрування 

раціонального нормативно-правового та ор-

ганізаційного забезпечення управління фінансовою 

безпекою держави має ґрунтуватися на науково 

визначених закономірностях взаємодії суспільних 

інститутів. Це актуалізує профільне дослідження 

теоретико-методологічних засад формування інсти-

туціональної структури в сфері публічних фінансів. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У 

вітчизняному науковому дискурсі питання інститу-

ціонального забезпечення традиційно належать до 

сфери юриспруденції та наук із державного управ-

ління, оскільки стереотипно на першому плані пе-

ребувають правові та владні інститути. Серед еко-

номістів осібні студії інституціональним основам 

економічної, фінансової безпеки та їх елементів 

присвятили, зокрема, О. Барановський, З. Варналій, 

Н. Давиденко, Ю. Коваленко, В. Макогон, 

С. Онишко, С. Онищенко, І. Ружицький, С. Свірко, 

А. Чорновол. Серед дослідників досі немає узгод-

женого погляду на зміст інституціонального забез-

печення. Перша група авторів ототожнює до-

сліджувану категорію з інфраструктурою забезпе-

чення безпеки: як сукупність органів влади [1, 

с. 312-313; 6] або механізм взаємодії між фінансо-

вим, фіскальним і нефіскальним секторами еко-

номіки [9, с. 146-147]. Другу групу поглядів можна 

назвати біхевіористичною: представники цього 

підходу розглядають інституціональне забезпечен-

ня як комплекс інститутів поведінки [10, с. 33], 

правил, норм і процедур [8, с. 14]. Окремі науковці 

пропонують більш каузальні дефініції, аналізуючи 

зміст досліджуваної категорії з точки зору мотивів 

дослідження: через інституціональні загрози та 

ризики [3, с. 140], проблем забезпечення стійкості 

державних фінансів [7, с. 212-213], правову 

ієрархію руху грошей [14, с. 7], формалізацію 

діяльності органів державного фінансового контро-

лю [4, с. 78]. Хоча фактологічний та конкретно-

історичний підхід є виразною рисою теорії інсти-

туціоналізму, формування раціональних засад ін-

ституціонального забезпечення управління фінан-

совою безпекою держави передбачає обґрунтуван-

ня універсальних методологічних принципів, 

оскільки динаміка перетворень у фінансовій сфері 

суттєво випереджає будь-які точкові реформи ме-

ханізму її державного регулювання. Зазначене 

обґрунтовує нагальність подальших наукових ро-

звідок з метою напрацювання відповідних підходів 

до дієвого структурування інституціонального за-

безпечення, зокрема в умовах воєнних шоків. 

Постановка завдання. Враховуючи мотивацію 

та результати попередніх досліджень, метою цієї 

статті є визначення сутності інституціонального 

забезпечення на засадах нового інституціоналізму, 

обґрунтування архітектоніки інституціонального 

забезпечення управління фінансовою безпекою 

держави та визначення місця інституційних загроз 

у ньому. 

Виклад основного матеріалу дослідження. У 

науковому дискурсі з фінансової безпеки повсюдно 

вживаються конкуруючі поняття: забезпечення та 

управління безпекою. Варто погодитися з тезою 

О. Барановського про те, що управління фінансо-

вою безпекою є процесом її забезпечення шляхом 

захисту фінансових інтересів різного рівня [1, 

с. 302]. Такий підхід найкраще ілюструє сучасне 

розуміння спрямованості фінансової безпеки дер-

жави до аксіологічних потреб суспільства, а саме: 

тих універсальних фінансових інтересів, досягнен-

ня та захист яких визначають ступінь розвитку 

фінансового сектора національної економіки. 

Управлінська діяльність у цій сфері має спиратися 

на структурований та систематизований комплекс 

принципів, інструментів і процедур, що поєднує 

об’єктивність визначених цілей із суб’єктивізмом у 

способах їх досягнення. Відтак заходи з формуван-

ня, становлення та неперервного вдосконалення 

інституціонального забезпечення стають в один ряд 

із такими критично важливими завданнями управ-

ління фінансовою безпекою держави, як координа-

ція макрофінансових політик, гармонізація 

публічних і приватних фінансових мотивів, дифузія 

цифрових технологій у регуляторні процеси. 

Ще одним протиріччям у дослідженнях інсти-

туціонального забезпечення є дискусійний характер 

ключових термінів: “інституціональний” (такий, що 

має стосунок до інституту) та “інституційний” (та-

кий, що належить до інституції). Спеціальне до-

слідження А. Помази-Пономаренко дає підстави 

науковиці ототожнювати інституційне з правовим, 

а інституціональне - з організаційним, тобто обер-

тати семантичні ознаки цих понять [11, с. 20]. Хоча 

позиція дослідниці передбачає розгляд інституціо-

нального як більш загальної категорії, з чим склад-

но не погодитися, більш слушною все ж є думка 

авторів, які визнають примат інституціонального 

забезпечення як такого, що відображає процеси 
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формування та еволюції інститутів та інституцій 

[12, с. 37], уособлює здатність до регулювання в 

певній сфері на засадах нормативних і 

аксіологічних обмежень [2, с. 87]. У випадку ж 

управління фінансовою безпекою держави доціль-

но говорити саме про інституціональне його забез-

печення, що включає як сукупність фундаменталь-

них інститутів (формальних і неформальних), які 

визначають глибинні вектори реалізації процесу 

управління, так і систему інституцій (установ), що 

уможливлюють практичний рух управлінського 

механізму. 

З огляду на тематику цієї статті важливо наве-

сти постулат нового інституціоналізму про питання 

міри та способу участі держави в економічній 

діяльності суспільства. Представники цієї школи 

розглядають “економічну владу” не лише крізь 

класичну оптику джерел, масштабів, форми, ме-

тодів і наслідків, але й в інтеграції з історичною, 

соціологічною та політичною наукою, аналізуючи 

конфлікти інтересів, суспільні трансформації (ре-

волюції, демократичні реформи), процеси моно-

полізації та демонополізації як середовище та чин-

ники економічного розвитку. Результати до-

сліджень нових інституціоналістів і першого, і дру-

гого покоління засвідчили провідну роль ціннісних 

інститутів: моралі, етики, визнання особистої сво-

боди (в т.ч. економічної). Зокрема, Нобелівський 

лауреат 1993 р. Д. Норт визнавав недосконалість 

державного примусу [12, с. 41], відтак наявність 

чітких “правил гри” у вигляді формальних і нефор-

мальних інститутів має скеровувати регуляторні 

процеси до належного рівня ефективності. Його 

послідовники, лауреати Нобелівської премії 2024 р. 

Д. Аджемоглу, С. Джонсон і Дж. Робінсон 

емпірично довели вплив раціональних і нераціо-

нальних правил на економічний розвиток і 

добробут суспільства, пропонуючи розділяти ін-

ститути на інклюзивні (такі, що заохочують 

індивідів до активної участі в економіці) та екс-

трактивні (такі, що зосереджують ресурси в руках 

еліти та перешкоджають економічному розвитку). 

Враховуючи вже згадану аксіологічну природу 

фінансової безпеки, можна стверджувати, що лише 

інклюзивні норми здатні забезпечити захист фінан-

сових інтересів суспільства, відтак повага до прав і 

прозорість управлінської діяльності мають бути 

покладені в основу інституціонального забезпечен-

ня безпеки. 

Отже, виходячи з постулатів нового інститу-

ціоналізму, управління фінансовою безпекою дер-

жави має суворо вкладатися в інституціональне 

забезпечення, під яким варто розуміти систему 

інклюзивних інститутів, що інтегрує формальні й 

неформальні правила, органи та процедури, спря-

мовані на формування та підтримку необхідних і 

достатніх умов для реалізації універсальних фінан-

сових інтересів суспільства та належного розвитку 

фінансової сфери національної економіки. 

Оскільки інституціональне забезпечення є си-

стемою, тобто сукупністю взаємопов’язаних еле-

ментів, доцільно встановити базові підсистеми, що 

його формують. Серед науковців досі відсутня 

єдність щодо цього питання. Так, розроблений 

І. Миколенко механізм забезпечення економічної 

безпеки підприємства включає регуляторний, ор-

ганізаційний, ресурсний та ринковий компоненти, 

що забезпечують ефективне управління складови-

ми безпеки [8, с. 15]. Втім, такий підхід не дозволяє 

ані розмежувати формальні та неформальні інсти-

тути, ані визначити їхню інклюзивність. На при-

кладі інституційного забезпечення публічних 

фінансів колектив авторів пропонує розлогий пере-

лік його складових, серед яких як формальні (цен-

тральні та місцеві органи влади), так і неформальні 

(громадські та професійні організації), що поділя-

ються на суб’єктів планування, формування та ко-

ординації, суб’єктів контролю та суб’єктів соціаль-

ного спрямування публічних фінансів [14, с. 7-9]. 

Не заперечуючи таку класифікацію, варто зазначи-

ти, що цей підхід надає інститутам виключно 

суб’єктного статусу, лишаючи поза увагою власне 

правила та норми. Окремо дослідники наголошу-

ють на важливості дотримання транспарентності 

публічних фінансів [14, с. 8], що заслуговує на 

підтримку. Дослідження І. Ружицького пропонує 

матричний розподіл формальних і неформальних 

інститутів забезпечення економічної безпеки 

відносно її складових: інформаційно-аналітичної, 

забезпечувальної, функціонально-інструментальної 

та результативно-цільової [13, с. 325]. Попри нова-

торство такого підходу, автор фактично зводить 

формальні інститути до законодавства, з чим 

складно погодитися. Недостатньо зрозуміло також, 

у чому полягає різниця між забезпечувальною та 

функціонально-інструментальною складовими, 

оскільки набір відповідних інститутів доволі легко 

звести в рамках одного структурного напряму. 

Найбільш виваженим можна назвати підхід, за-

пропонований С. Онищенко щодо структури інсти-

туційного забезпечення бюджетної безпеки 

України. Авторка влучно розділяє відповідні інсти-

тути на інституційно-правове (законодавство) та 

інституційно-організаційне (органи влади, устано-

ви, організації) забезпечення, окремо зазначаючи 

неформальні правила (звичаї, традиції, кодекси, 

норми поведінки, культурні цінності) [10, с. 35]. 

Хоча розподіл складових інституційно-

організаційного забезпечення на інфраструктурні та 

структурні інституції є небезперечним, запропоно-

ваний підхід є цілісним і має прикладну орієнтацію. 

Ґрунтуючись на раціональних елементах попе-

редніх досліджень доцільно запропонувати власне 

бачення архітектоніки інституціонального забезпе-

чення управління фінансовою безпекою держави 

(рис. 1). 
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Рис. 1. Архітектоніка інституціонального забезпечення управління фінансовою безпекою держави 

Джерело: розроблено автором на підставі [1; 10; 13-14] 

 

 

Представлений на рис. 1 підхід до структу-

рування інституціонального забезпечення в загаль-

них рисах ілюструє архітектоніку формування та 

функціонування належної системи інститутів 

управління фінансовою безпекою держави. На 

відміну від попередніх напрацювань, пропонується 

поділяти всю сукупність елементів інституціональ-

ного забезпечення на три підсистеми: нормативну, 

організаційну та функціональну. Кожне з цих утво-

рень складається з формальних і неформальних 

інститутів, вичерпний перелік яких є підрядним до 

конкретно-історичних і географічних умов, тобто 

характеризується національною специфікою. В 

загальному вигляді можна навести такі основні 

елементи інституціонального забезпечення управ-

ління фінансовою безпекою держави: 

1. На рівні інституціонально-нормативного 

забезпечення: національне, міжнародне та локаль-

не право, міжнародні, ринкові, галузеві та технічні 

стандарти (формальні інститути); мораль, релігія, 

звичаї та традиції, наука, культура, ментальність 

(неформальні інститути). 

2. На рівні інституціонально-організаційного 

забезпечення: міжнародні інституції, парламент, 

уряд, консультаційно-координаційні органи, 

спеціальні органи фінансової безпеки: фінансові 

регулятори, податкові та митні органи, казначей-

ство, органи фінансового контролю, розвідки та 

поліції, органи соціального забезпечення, звітності 

та статистики (формальні інститути); ринкові 

об’єднання, професійні спілки, експертні платфор-

ми, наукові спільноти, громадські організації, 

бізнес-клуби (неформальні інститути). 

3. На рівні інституціонально-організаційного 

забезпечення: макрофінансові політики, галузеві 

стратегії, ринкові регламенти, державні програми, 

адміністрування, моніторинг, санкції, ринкові ін-

тервенції (формальні інститути); мотивація, 

лобіювання, медіація, експертиза, дорадництво, 

адвокація (неформальні інститути); інтегральним 

інститутом є формальні (стратегічні, тактичні) та 

неформальні комунікації. 

До того ж, єдність інституціонально-

організаційного та інституціонально-

функціонального забезпечення формує інститу-

ційну спроможність органів управління фінансо-

вою безпекою держави, що на підставі 

напрацювань О. Баштанник [2, с. 87] можна визна-

чити як здатність уповноважених державою органів 

виконувати стратегічно спрямовану та науково 

обґрунтовану діяльність із реалізації відповідних 

макрофінансових політик (фіскальної, монетарної, 

макропруденційної, валютної, боргової тощо). 

Важливим питанням у формуванні інституціо-

нального забезпечення управління фінансовою 

безпекою є місце інституційних загроз у ньому. Це 

обґрунтовується тим, що реалізація учасниками 

фінансових відносин своїх інтересів відбувається з 

урахуванням дії чинників зовнішнього середовища, 

а здатність інституцій впливати на фінансову ін-

фраструктуру є опосередкованою через неконтро-

льовані зовнішні події [5, с. 165-166]. 

До таких чинників С. Онищенко пропонує 

відносити дисфункціональні інститути, зокрема 

корупцію та тіньову економіку [10, с. 37]. 

З. Варналій розширює цей перелік, додаючи також 

рейдерство, офшоризацію та тіньову парадержаву, 

назагал називаючи їх інституційними дефор-

маціями [3, с. 140]. 

Варто визнати, що будь-який перелік подібних 

чинників не буде вичерпним через розмаїтість та 

невпинну еволюцію способів несвідомих еко-

номічних агентів вийти з підпорядкування законо-

давству та органам регулювання та нагляду. До-

цільно все ж додати ще кілька суто фінансових 

загроз: відмивання грошей (ML), уникнення опо-

даткування та розмивання податкової бази (BEPS), 

створення фінансових пірамід, кібершахрайство. 

Якщо проаналізувати механізм виникнення та ре-

алізації цих і подібних явищ, нескладно встанови-

ти, що основною передумовою є порушення в ро-

боті, помилки та суперечливість інституціонально-

го забезпечення. Відтак ці дисфункціональні інсти-

тути або інституційні деформації є нічим іншим, як 
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девіаціями інституціонального забезпечення управ-

ління фінансовою безпекою держави. Іншими сло-

вами, зовнішні чинники набувають характеру за-

гроз лише у випадку відхилення (відмови) від до-

тримання належних інститутів нормативного, ор-

ганізаційного та функціонального забезпечення. 

Якщо така відмова є усвідомленим породженням 

апарату державного управління, вказані інститути 

деформуються до стану екстрактивних і призводять 

до економічного занепаду нації шляхом поступової 

ізоляції ресурсів і автаркізації ринків. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Інституціональне 

забезпечення відіграє ключову роль у формуванні 

ефективної системи управління фінансовою безпе-

кою держави, особливо в умовах криз неекономіч-

ного походження, таких як пандемії чи війни. По-

будова структурованої інституціональної системи є 

необхідною умовою для захисту фінансових інте-

ресів суспільства та розвитку фінансового сектору 

національної економіки. Ґрунтуючись на принци-

пах нового інституціоналізму, таке забезпечення 

має охоплювати як формальні інститути (законо-

давство, органи влади), так і неформальні (мораль, 

традиції, наука), забезпечуючи їхню гармонійну 

взаємодію. 

Запропонована архітектоніка інституціонально-

го забезпечення включає три рівні: нормативний, 

організаційний та функціональний, кожен із яких 

відіграє власну роль у створенні умов для реалізації 

макрофінансових політик та підтримці стабільності 

фінансової системи. Увага державної влади при 

формуванні такого забезпечення має бути приділе-

на інклюзивним інститутам, які сприяють прозо-

рості та залученню суспільства до економічних 

процесів та є запорукою захисту універсальних 

фінансових інтересів. 

Інституційну спроможність органів управління 

фінансовою безпекою держави доцільно визначати 

як їхню здатність до здійснення стратегічно 

обґрунтованої діяльності з реалізації макрофінан-

сових політик. У разі низького рівня такої спро-

можності або відхилення від належного інституціо-

нального забезпечення зовнішні чинники пород-

жують інституціональні девіації (корупція, тіньова 

економіка, відмивання грошей тощо), що є загроза-

ми фінансовій безпеці та можуть спричинити еко-

номічний занепад. 

Подальші дослідження мають бути зосереджені 

на аналізі рівня структурованості та дієвості інсти-

туціонального забезпечення управління фінансо-

вою безпекою в Україні в умовах повномасштабно-

го вторгнення, зокрема шляхом міждержавної ком-

паративістики та розробки методики оцінювання 

ефективності інституційної взаємодії в процесі 

реалізації макрофінансових політик. 
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ІНТЕГРАЦІЯ АВТОМАТИЗОВАНИХ РІШЕНЬ У СИСТЕМУ  

МЕНЕДЖМЕНТУ ІНФОРМАЦІЙНОЇ БЕЗПЕКИ НА ОСНОВІ  

ЗАСТОСУВАННЯ SIEM-ТЕХНОЛОГІЙ 
 

Анотація. Розглянуто теоретичні, науково-методичні та організаційно-функціональні основи викори-

стання SIEM-систем в управлінні інформаційною безпекою. Визначено сучасні підходи до управління інфор-

маційною безпекою та розслідування інцидентів. Наведено методичні підходи до формування концепції 

функціонування SIEM-систем в управлінні інформаційною безпекою. Запропоновано етапи вирішення науково-

практичної проблеми, пов’язаної з підвищенням рівня захищеності інформаційних систем за допомогою SIEM-

систем в управлінні інформаційною безпекою. У сучасних умовах стрімкого розвитку цифрових технологій та 

глобальної цифровізації питання гарантування інформаційної безпеки набуває особливої актуальності.  

З кожним роком зростає кількість кіберзагроз, які стають дедалі складнішими, скоординованішими та цілес-

прямованішими, що, своєю чергою, створює нові виклики для підприємств, державних установ і приватного 

сектору. У такому контексті формування ефективної системи менеджменту інформаційної безпеки (СУІБ) є 

не лише технічною, але й стратегічною необхідністю для будь-якої організації. СУІБ побудована відповідно до 

міжнародних стандартів, зокрема ISO/IEC 27001, забезпечує цілісну політику управління ризиками, контролює 

доступ до критичних інформаційних активів і дозволяє формувати культуру безпеки в організаційному середо-

вищі. Разом з тим, традиційні підходи до організації інформаційної безпеки все частіше виявляються недо-

статньо ефективними в умовах динамічного ландшафту загроз. Однією з головних проблем є фрагменто-

ваність засобів захисту, що призводить до втрати цілісної картини подій безпеки в організації. Затримки в 

реагуванні на інциденти, обумовлені переважно ручною обробкою інформації, а також ризики, пов’язані з люд-

ським фактором (помилки, упередженість, недогляди), значно знижують ефективність системи захисту. 

Тому зростає потреба в інтеграції автоматизованих рішень, які здатні забезпечити своєчасне виявлення, 

аналіз і реагування на кіберзагрози з мінімальним залученням людини. У цьому контексті все більшого поши-

рення набувають SIEM-технології (Security Information and Event Management), які поєднують функціональ-

ність збору, нормалізації, кореляції та аналізу подій інформаційної безпеки з можливістю виявлення аномалій 

та автоматизованого реагування на інциденти. Інтеграція SIEM у систему менеджменту інформаційної без-

пеки дозволяє створити єдиний інформаційно-аналітичний центр, що забезпечує безперервний моніторинг та 

контроль за станом безпеки в реальному часі. Мета статті полягає у дослідженні можливостей інтеграції 

автоматизованих рішень на основі SIEM-технологій у СУІБ з урахуванням актуальних викликів, практичних 

аспектів реалізації та потенційних переваг такого підходу. У межах дослідження проаналізовано архітек-

турні та функціональні особливості SIEM-систем, визначено їх роль у зменшенні впливу людського фактору 

та пришвидшенні процесів виявлення і реагування на інциденти, а також розглянуто перспективи подальшого 

розвитку SIEM у поєднанні з технологіями штучного інтелекту та автоматизованими платформами SOAR 

(Security Orchestration, Automation and Response). Стаття спрямована на розкриття інноваційного потенціалу 

автоматизації в галузі інформаційної безпеки та обґрунтування доцільності впровадження таких рішень в 

організаціях різного масштабу. 

 

Ключові слова: інформаційна безпека, SIEM, менеджмент безпеки, автоматизація, моніторинг,  

інциденти, ІТ-ризики, стандарти ISO/IEC. 
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INTEGRATION OF AUTOMATED SOLUTIONS INTO  

THE INFORMATION SECURITY MANAGEMENT SYSTEM BASED  

ON THE APPLICATION OF SIEM TECHNOLOGIES 
 

Abstract. The theoretical, scientific-methodological and organizational-functional foundations of the use of SIEM 

systems in information security management are considered. Modern approaches to information security management 

and incident investigation are determined. Methodological approaches to the formation of the concept of the function-

ing of SIEM systems in information security management are presented. The stages of solving the scientific and practi-

cal problem associated with increasing the level of security of information systems using SIEM systems in information 

security management are proposed. In modern conditions of rapid development of digital technologies and global digi-

talization, the issue of ensuring information security is becoming particularly relevant. Every year, the number of cyber 

threats is increasing, becoming more complex, coordinated and targeted, which, in turn, creates new challenges for 

enterprises, government agencies and the private sector. In this context, the formation of an effective information secu-

rity management system (ISMS) is not only a technical but also a strategic necessity for any organization. An ISMS, 

built in accordance with international standards, in particular ISO/IEC 27001, provides a holistic risk management 

policy, controls access to critical information assets and allows you to form a security culture in the organizational 

environment. At the same time, traditional approaches to organizing information security are increasingly proving to be 

insufficiently effective in the conditions of a dynamic threat landscape. One of the main problems is the fragmentation 

of protection measures, which leads to the loss of a holistic picture of security events in the organization. Delays in 

responding to incidents, caused mainly by manual processing of information, as well as risks associated with the human 

factor (errors, bias, oversights), significantly reduce the effectiveness of the protection system. Therefore, there is a 

growing need to integrate automated solutions that are able to ensure timely detection, analysis and response to cyber 

threats with minimal human involvement. In this context, SIEM technologies (Security Information and Event Manage-

ment) are becoming increasingly widespread, combining the functionality of collecting, normalizing, correlating and 

analyzing information security events with the ability to detect anomalies and automated response to incidents. The 

integration of SIEM into the information security management system allows you to create a single information and 

analytical center that provides continuous monitoring and control of the security status in real time. The purpose of the 

article is to study the possibilities of integrating automated solutions based on SIEM technologies into the ISMS, taking 

into account current challenges, practical aspects of implementation and potential advantages of such an approach. 

The study analyzed the architectural and functional features of SIEM systems, determined their role in reducing the 

impact of the human factor and accelerating the processes of detecting and responding to incidents, and also consid-

ered the prospects for further development of SIEM in combination with artificial intelligence technologies and auto-

mated SOAR (Security Orchestration, Automation and Response) platforms. The article is aimed at revealing the inno-

vative potential of automation in the field of information security and substantiating the feasibility of implementing such 

solutions in organizations of various scales. 

 

Keywords: information security, SIEM, security management, automation, monitoring, incidents, IT risks, ISO/IEC 

standards. 
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Постановка проблеми. У сучасних умовах 

цифрової трансформації суспільства та стрімкого 

розвитку інформаційних технологій підприємства 

стикаються з постійним зростанням кількості та 

складності кіберзагроз. Традиційні методи гаранту-

вання інформаційної безпеки, які ґрунтуються  
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переважно на ручному моніторингу, реагуванні та 

аналізі інцидентів, вже не здатні ефективно проти-

стояти актуальним викликам, особливо в умовах 

масштабованих та динамічних ІТ-інфраструктур. 

Це зумовлює потребу у впровадженні автоматизо-

ваних підходів до управління інформаційною без-

пекою, зокрема шляхом інтеграції спеціалізованих 

програмно-апаратних рішень. 

Повномасштабне вторгнення росії в Україну 

спричинило значне зростання кібератак. За даними 

Державної служби спеціального зв’язку та захисту 

інформації України, кількість кіберінцидентів у 

2023 році збільшилась на 38% порівняно з  

2022 роком. Найпоширенішими типами кібератак 

сьогодні є DDoS-атаки (розподілені атаки відмови в 

обслуговуванні), фішингові атаки, атаки на веб-

сайти, шкідливе програмне забезпечення. 

Ручне реагування на кіберінциденти стає все 

більш складним і трудомістким, тому виникає 

необхідність автоматизації цих процесів за допомо-

гою, наприклад, SIEM-систем. SIEM-системи доз-

воляють автоматизувати багато процесів менедж-

менту інформаційної безпеки, таких як: збір даних 

про безпеку з різних джерел; виявлення та аналіз 

кіберінцидентів; реагування на кіберінциденти; 

створення звітів про кібербезпеки.  

Аналізуючи cтатистику кібератак в Україні [1–

2], можна зробити висновок, що у 2023 році спо-

стерігалося зростання кількості кіберінцидентів до 

38%, зафіксовано 2372 кібератаки на органи дер-

жавної влади, 1046 кібератак на об’єкти критичної 

інфраструктури. У другому півріччі 2023 року було 

зареєстровано 342 кібератаки, у середньому 57 за-

реєстрованих інцидентів на місяць та 1-2 на добу. 

Водночас за 6 місяців у першому півріччі 2024 року 

зареєстрованих кібератак вже було 762, у середнь-

ому 128 на місяць та 4-5 на добу.  

У III кварталі 2024 р. кількість зареєстрованих 

кіберінцидентів зросла на 46% [1-2], зафіксовано 

1834 кібератаки за перші 6 місяців. Окрім цього, 

протягом III кварталу 2024 року зафіксовано  

202 кібератаки, ініційовані проросійськими хакер-

ськими угрупованнями, що на 26% менше, ніж у 

другому кварталі поточного року. У III кварталі 

2024 року зареєстровано 355 кіберінцидентів, що на 

46% вище, ніж у другому кварталі 2024 року [1-2]. 

За даними урядової команди реагування на 

комп’ютерні надзвичайні події CERT-UA [1-2],  

347 кібератак зафіксовано на уряд та урядові ор-

ганізації, 276 – на місцеві органи влади, 175 – на 

організації у секторі безпеки та оборони, 127 – ко-

мерційні організації. Ще 92 рази було атаковано 

енергетичний сектор, 81 – телеком, 38 – освітні 

установи, 32 – транспортну галузь, 30 – фінансовий 

сектор, 25 – IT-сектор, 15 – ЗМІ, 12 – медичні уста-

нови. 

Сучасні інформаційні системи та мережі все 

більше уразливі до різноманітних загроз, таких як 

несанкціонований доступ, розкрадання інформації, 

DDoS-атаки, інвазії шкідливого програмного забез-

печення та інші. Ці загрози стають все більш 

складними і витонченими, що ускладнює їх  

виявлення та запобігання. Підприємства  

використовують складні інформаційні системи та 

мережі, які охоплюють різноманітні пристрої, до-

датки та протоколи. Для забезпечення ефективного 

управління інформаційною безпекою необхідно 

мати всебічний огляд всіх компонентів інфор-

маційної системи. Управління інформаційною без-

пекою є складним і трудомістким завданням, яке 

вимагає постійного моніторингу та аналізу великої 

кількості даних. SIEM системи дозволяють автома-

тизувати багато завдань безпеки, що звільняє пер-

сонал для виконання інших важливих завдань.  

SIEM-технології, які поєднують функції збору, 

кореляції, аналізу подій безпеки та управління ін-

цидентами, стають ключовими інструментами для 

створення ефективної системи менеджменту ін-

формаційної безпеки. Проте на практиці впро-

вадження таких рішень часто супроводжується 

низкою проблем: високою вартістю, складністю 

налаштування та експлуатації, нестачею кваліфіко-

ваного персоналу, а також фрагментарністю існую-

чих підходів до інтеграції SIEM у загальну архітек-

туру інформаційної безпеки підприємства. Крім 

того, бракує уніфікованих методичних підходів до 

оцінювання ефективності та результативності таких 

систем із точки зору стратегічного управління ІБ. 

Відтак, постає проблема наукового обґрунту-

вання та розроблення комплексного підходу до 

інтеграції автоматизованих рішень на основі SIEM-

технологій у систему менеджменту інформаційної 

безпеки організацій із урахуванням сучасних нор-

мативних вимог, ризик-орієнтованих моделей та 

принципів безперервного вдосконалення. Її 

вирішення сприятиме підвищенню стійкості ІТ-

інфраструктури до загроз, зменшенню часу реагу-

вання на інциденти та оптимізації процесів управ-

ління ІБ. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-

таннями, які охоплюють різні аспекти менеджмен-

ту інформаційної безпеки, займалися багато до-

слідників сучасності. У своїх роботах вони 

висвітлюють широкий спектр проблем, пов’язаних 

із формуванням політик безпеки, ризик-

менеджментом, упровадженням систем контролю 

та реагування на інциденти. 

Окрему увагу сучасні дослідження приділяють 

питанням впровадження та адаптації SIEM-систем 

у структуру інформаційної безпеки організацій. 

Так, у працях Uetz R., Herzog M., Hackländer L., 

Schwarz S., Henze M., Shukla A., Gandhi P. A., 

Elovici Y., Shabtai A., Kremer R., Wudali P. N., 

Momiyama S., Araki T., Furukawa J., Pulyala S. R. [3-

14] розглядаються можливості підвищення ефек-

тивності виявлення загроз із використанням штуч-

ного інтелекту, автоматизованої кореляції подій та 

обробки великих обсягів журналів безпеки. Пропо-

нуються моделі інтеграції SIEM із системами класу 

SOAR, а також підходи до розробки адаптивних 

правил виявлення аномальної активності. 
Разом з тим, більшість наявних робіт зосере-

джені переважно на технічних аспектах 
функціонування SIEM-рішень або на окремих при-
кладах їх впровадження без урахування повної ін-
теграції у систему менеджменту інформаційної 
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безпеки згідно з вимогами міжнародних стандартів 
(ISO/IEC 27001, ISO/IEC 15408). Недостатньо роз-
критими залишаються питання методологічної 
уніфікації процесу впровадження SIEM-технологій 
із погляду управлінської ефективності, оцінювання 
ризиків, стратегічного планування та безперервного 
вдосконалення системи ІБ. 

Отже, продовжує залишатися актуальною 
необхідність у подальших дослідженнях низки пи-
тань щодо формування уніфікованого підходу до 
інтеграції автоматизованих рішень на основі SIEM-
технологій у комплексну систему менеджменту 
інформаційної безпеки організацій. Проблеми, пе-
рераховані вище, та їхня актуальність зумовили 
вибір теми статті, визначили її мету та завдання. 

Постановка завдання. Метою статті є визна-
чення методичних підходів до інтеграції автомати-
зованих рішень у систему менеджменту інфор-
маційної безпеки на основі застосування SIEM-
технологій, що є основою оптимізації архітектури 
управління кіберзагрозами, підвищення адаптив-
ності організацій до сучасних викликів інфор-
маційного середовища, забезпечення безперерв-
ності бізнес-процесів, а також створення умов для 
зміцнення цифрової довіри, зниження рівня ризиків 
та підвищення стійкості інформаційних систем до 
внутрішніх і зовнішніх загроз. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
SIEM-система – це система управління інфор-
маційною безпекою та розслідуванням інцидентів 
(Security Information and Event Management). Вона 
призначена для збору, консолідації, зберігання, 
аналізу та візуалізації даних безпеки з різних дже-
рел, таких як мережеві пристрої, сервери, робочі 
станції, програмне гарантування безпеки тощо. 
SIEM-системи використовуються для виявлення, 
реагування та розслідування інцидентів безпеки,  
а також для гарантування відповідності вимогам 
безпеки. SIEM-система (Security Information and 
Event Management) – це програмне забезпечення, 
яке збирає, обробляє та аналізує дані про події без-
пеки з різних джерел, таких як мережеві пристрої, 
сервери, додатки та кінцеві точки. SIEM-системи 
використовують для виявлення, реагування та за-
побігання загрозам інформаційній безпеці.  

Роботу SIEM-системи можна розділити на чо-
тири основних етапи: збір даних; консолідація та 
зберігання даних; аналіз даних; розроблення звітів 
та сповіщень. Окрім цих основних етапів, SIEM-
система може виконувати також інші функції, такі 
як: менеджмент відповідей на інциденти – допомо-
га в реагуванні на виявлені інциденти; аналіз по-
ведінки користувачів – виявлення аномалій у по-
ведінці користувачів; відстеження відповідності 
вимогам – гарантування відповідності вимогам 
безпеки. Етапи роботи SIEM-системи можуть бути 
адаптовані до конкретних потреб організації. 
Наприклад, організація, яка має обмежений бюд-
жет, може зосередитися на основних етапах, таких 
як збирання, консолідація та зберігання даних. А 
організація, яка має високий рівень ризику, може 
використовувати більш складні функції, такі як 
аналіз поведінки користувачів або управління 
відповідями на інциденти. 

 

SIEM-системи збирають дані з різних джерел, 
таких як: мережеві пристрої, наприклад брандмауе-
ри, маршрутизатори, комутатори тощо; сервери, 
такі як веб-сервери, файлові сервери, бази даних 
тощо; робочі станції, наприклад, комп’ютери, но-
утбуки, планшети тощо; програмне гарантування 
безпеки, таке як антивірусні програми, системи 
виявлення вторгнень (IDS), системи управління 
вразливостями тощо. SIEM-системи можуть збира-
ти дані в різних форматах, таких як текстові файли, 
XML, JSON, CSV тощо. SIEM-система повинна 
мати можливість обробляти та перетворювати дані 
в єдиний формат для подальшого аналізу. 

SIEM-системи можуть збирати дані кількома 
способами, такими як: пряме підключення – SIEM-
система може підключатися безпосередньо до дже-
рела даних і отримувати дані в реальному час; сер-
вер повідомлень – SIEM-система може отримувати 
дані з сервера повідомлень, який збирає дані з різ-
них джерел; автоматичне завантаження – SIEM-
система може автоматично завантажувати дані з 
локальних або віддалених файлів. Вибір методу 
збору даних залежить від конкретного джерела 
даних і потреб організації. 

Основними функціями SIEM-систем є збір да-
них, обробка даних, фільтрація, кореляція, аналіз, 
виявлення аномалій, виявлення вторгнень, вияв-
лення загроз, генерація рішень, повідомлення про 
загрози, автоматичне реагування. Сьогодні на 
світовому ринку представлено широкий спектр 
SIEM-систем, які пропонують різні функції та 
можливості. Наведемо деякі з найпопулярніших 
сучасних SIEM-систем: 

 IBM QRadar. Комплексна SIEM-система, 
яка пропонує широкий спектр функцій, включаючи 
виявлення вторгнень, аналіз загроз, управління 
інцидентами та реагування на них. 

 Splunk Enterprise Security. SIEM-система, 
яка спеціалізується на аналізі великих обсягів да-
них. 

 Microsoft Sentinel. SIEM-система, яка інте-
грована з іншими продуктами Microsoft, такими як 
Azure Monitor та Azure Security Center. 

 Siemplify. SIEM-система, яка пропонує 
простий і зручний інтерфейс. 

 LogRhythm. SIEM-система, яка пропонує 
широкий спектр функцій та можливостей для вели-
ких організацій. 

Автоматизація в системі управління інфор-
маційною безпекою (СУІБ) за допомогою техно-
логій SIEM (Security Information and Event 
Management) є ключовим етапом трансформації 
процесів гарантування кібербезпеки в умовах 
постійного зростання кількості загроз та обсягів 
даних, що потребують обробки. SIEM-системи 
забезпечують централізований моніторинг інфор-
маційної інфраструктури в реальному часі, збираю-
чи, нормалізуючи та корелюючи події з різних 
джерел (серверів, мережевого обладнання, при-
кладного програмного забезпечення тощо). Такий 
підхід дозволяє не лише виявляти аномальні або 
потенційно небезпечні дії, а й оперативно оцінюва-
ти їх контекст та критичність. 
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Однією з основних функціональних переваг 

SIEM є автоматичне виявлення підозрілих дій на 

основі заздалегідь визначених кореляційних пра-

вил, сценаріїв або з використанням методів машин-

ного навчання. Це дозволяє значно прискорити і 

підвищити точність виявлення інцидентів безпеки. 

Подальший розвиток цієї функціональності полягає 

в інтеграції SIEM із платформами SOAR (Security 

Orchestration, Automation and Response), що забез-

печує автоматизовану оркестрацію дій реагування 

на виявлені інциденти. Завдяки попередньо 

налаштованим сценаріям (playbooks) система може 

самостійно вживати відповідних заходів – від бло-

кування доступу до ізоляції вузлів та інформування 

відповідальних осіб. 

Ще одним важливим аспектом автоматизації в 

СУІБ є формування звітності, необхідної для 

аудитів та забезпечення відповідності нормативним 

вимогам (наприклад, ISO/IEC 27001, GDPR, NIS2). 

SIEM-системи дозволяють генерувати структуро-

вані звіти, які містять детальну інформацію про 

інциденти, активність користувачів, зміни конфігу-

рації та інші аспекти, що мають значення для кон-

тролю безпеки та прийняття управлінських рішень. 

Автоматизація процесів за допомогою SIEM 

має низку суттєвих переваг. По-перше, значно ско-

рочується час реагування на інциденти, що критич-

но важливо для мінімізації шкоди та уникнення 

ескалації загроз. По-друге, зменшується ризик люд-

ських помилок, що особливо актуально в умовах 

високої інтенсивності подій та навантаження на 

фахівців із безпеки. По-третє, зростає загальна 

ефективність роботи Центру операцій безпеки 

(SOC), оскільки автоматизовані процеси зменшу-

ють рутинне навантаження та дозволяють аналіти-

кам зосередитись на більш складних загрозах і 

стратегічних завданнях. 

Архітектура інтеграції системи управління ін-

формаційною безпекою (СУІБ) із SIEM-

технологіями (Security Information and Event 

Management) є критичним чинником для побудови 

ефективної, масштабованої та адаптивної системи 

захисту інформаційних активів. Така архітектура 

передбачає взаємодію кількох функціональних 

компонентів, які спільно забезпечують моніторинг, 

аналіз, реагування та документування інцидентів 

інформаційної безпеки у рамках загальної стратегії 

управління ризиками. 

У типовій інтеграційній архітектурі першим 

шаром виступають джерела логів – елементи ін-

формаційної інфраструктури, з яких збираються 

дані про події. До таких джерел належать мережеве 

обладнання (маршрутизатори, комутатори, міжме-

режеві екрани), сервери, бази даних, системи 

управління доступом, програмне забезпечення ко-

ристувачів, вебсервери тощо. Наприклад, з міжме-

режевого екрану збираються логи про блокування 

трафіку, з контролера домену – події автенти-

фікації, з БД – спроби несанкціонованого доступу 

або SQL-ін’єкції. 

Центральною ланкою архітектури є сама SIEM-

система, яка виконує роль аналітичного ядра. Вона 

нормалізує вхідні логи, корелює події з різних дже-

рел, виявляє аномалії та генерує попередження про 

потенційні інциденти. Наприклад, якщо SIEM от-

римує з різних вузлів інформацію про неуспішні 

спроби входу в систему протягом короткого 

періоду, вона може виявити атаку перебором па-

ролів (brute force) та ініціювати відповідні заходи 

реагування. 

Ефективність SIEM значно підвищується при її 

інтеграції з іншими компонентами СМІБ. Зокрема, 

з системами управління ідентифікацією та досту-

пом (IAM), які дозволяють визначати, хто саме 

виконав підозрілу дію. Інтеграція з базами конфігу-

раційного обліку (CMDB) забезпечує контекст для 

розуміння критичності активів, на які спрямована 

атака. Використання модулів контролю витоку 

даних (DLP) дозволяє фіксувати спроби не-

санкціонованого копіювання або передавання 

конфіденційної інформації. Інтеграція з системами 

виявлення та реагування на загрози на кінцевих 

пристроях (EDR) дає змогу отримувати інформацію 

про поведінку шкідливого програмного забезпе-

чення на робочих станціях і серверах, що дозволяє 

швидше локалізувати інцидент. 

Типовими сценаріями інтеграції є, зокрема: 

централізований збір логів про доступ користувачів 

до критичних ресурсів із подальшою аналітикою 

SIEM; використання SIEM для виявлення спроб 

передання персональних даних через незашифро-

вані канали, що ініціює реакцію DLP-модуля; авто-

матизована перевірка змін у конфігурації систем із 

порівнянням до політик, згенерованих в IAM чи 

CMDB. 

Ключовим технологічним інструментом ре-

алізації такої інтеграції є API (Application 

Programming Interface), що дозволяє обмінюватись 

даними між SIEM і зовнішніми системами. Напри-

клад, REST API використовується для запиту даних 

про інциденти з SIEM до зовнішньої системи 

управління ризиками, або навпаки –  для передання 

контекстної інформації в SIEM з інших джерел. 

Автоматичні скрипти на мові Python дають змогу 

реалізувати кастомізовані сценарії – наприклад, 

автоматично блокувати облікові записи після вияв-

лення підозрілої активності. У поєднанні з техно-

логіями SOAR (Security Orchestration, Automation 

and Response) це забезпечує автоматизоване вико-

нання playbook’ів – наборів дій для типових інци-

дентів (наприклад, перевірка хешу файлу в сторон-

ньому репозиторії, ізоляція хосту, сповіщення 

відповідального аналітика тощо). 

На рис 1. наведемо типову архітектуру інтегра-

ції системи виявлення та реагування (SIEM) із за-

собами розширеного захисту кінцевих точок (EDR) 

та платформою автоматизації безпеки (SOAR) у 

системі менеджменту інформаційної безпеки 

(СУІБ). 
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Рис. 1. Підхід до побудови адаптивної, автоматизованої та ефективної системи управління  

інформаційною безпекою 

 

 

Клієнтські пристрої з установленими агентами 

EDR збирають телеметрію, поведінкові дані та 

журнали подій. Ці дані надсилаються до цен-

тралізованої EDR-консолі, яка агрегує логі, виконує 

попередній аналіз загроз і передає зібрану інфор-

мацію далі. Жовті папки представляють файли 

журналів (logs), які від EDR надходять до SIEM-

системи. SIEM-сервер є основним вузлом збору, 

зберігання, кореляції та аналізу подій інфор-

маційної безпеки. До нього також надходять жур-

нали подій із інших джерел –  зображені сині та 

рожеві папки, –  що символізують інші категорії 

логів: наприклад, журнали мережевого обладнання, 

баз даних, серверів чи прикладного ПЗ. Інтерфейс 

взаємодії аналітика дозволяє отримувати попере-

дження, аналітичні зведення та проводить роз-

слідування інцидентів. 

Інтеграція з платформою SOAR дає можливість 

отримати сигнали від EDR та SIEM для автомати-

зації процесів реагування. SOAR виконує сценарії 

(playbooks), які можуть ініціювати блокування 

облікових записів, ізоляцію хостів, створення 

тікетів у системах обслуговування тощо. Цей еле-

мент візуально об’єднує всі джерела в єдиний ме-

ханізм реагування. 

Отже, такий підхід забезпечує повноцінну інте-

граційну архітектуру СМІБ, у якій реалізовано ба-

гатоджерельний моніторинг, централізовану 

аналітику подій через SIEM, автоматизовану 

відповідь на інциденти через SOAR, а також 

постійне збагачення даних за рахунок EDR-модулів 

на кінцевих точках. Ця архітектура є прикладом 

сучасного підходу до побудови адаптивної, автома-

тизованої та ефективної системи управління ін-

формаційною безпекою. 

Отож архітектура інтеграції SIEM у СМІБ пе-

редбачає створення взаємопов’язаної екосистеми, 

де дані з усіх рівнів інформаційної інфраструктури 

об’єднуються, аналізуються і трансформуються в 

аналітичну інформацію, що використовується для 

ефективного реагування на загрози. Такий підхід 

дозволяє перейти від фрагментарного контролю до 

цілісного управління безпекою на основі даних, 

автоматизації та адаптивності. 

Використання SIEM-систем (систем управління 

інформаційною безпекою та подіями) забезпечує 

низку переваг, серед яких ключовими є підвищення 

ефективності менеджменту інформаційної безпеки, 

скорочення часу реагування на кіберінциденти, 

зниження ризиків реалізації кібератак, а також за-

гальне підвищення рівня захисту інформації в ор-

ганізації. Завдяки централізованому збору, 

зберіганню, аналізу та кореляції журналів подій із 

різноманітних джерел, SIEM-системи дозволяють 

своєчасно виявляти потенційні загрози та опера-

тивно реагувати на них. Під час вибору конкретно-

го рішення варто враховувати низку важливих чин-

ників, зокрема розмір організації, типи даних, які 

підлягають моніторингу, а також перелік функцій і 

можливостей, що відповідають потребам безпеки. 

SIEM-системи сприяють забезпеченню 

відповідності нормативно-правовим вимогам у 

сфері інформаційної безпеки, покращують загальну 

ситуаційну обізнаність та оптимізують процеси 

управління інцидентами, що робить їх важливим 

компонентом сучасної архітектури кіберзахисту. 

Загалом застосування SIEM у контексті автомати-

зації СУІБ дозволяє досягти вищого рівня зрілості 

процесів інформаційної безпеки, забезпечити про-

активне управління ризиками та сприяти стійкості 

організацій до сучасних кіберзагроз. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. Інтеграція систем 

EDR, SIEM та SOAR забезпечує підвищення ефек-

тивності управління інцидентами інформаційної 

безпеки за рахунок автоматизації виявлення, 
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аналізу та реагування на загрози в режимі реально-

го часу. Представлена архітектура демонструє по-

тенціал для побудови адаптивних і масштабованих 

систем захисту в умовах зростаючої складності 

кіберзагроз. 

Перспективи подальших досліджень передба-

чають удосконалення методів кореляції даних із 

різнорідних джерел, розвиток інтелектуальних ме-

ханізмів прийняття рішень у SOAR-платформах, а 

також впровадження машинного навчання для 

підвищення точності прогнозування та мінімізації 

хибнопозитивних спрацювань. 
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СУБ’ЄКТИ ТОРГОВЕЛЬНОГО ПІДПРИЄМНИЦТВА  

В ЛАНЦЮГАХ ПОСТАВОК 
 

Анотація. У статті розглядаються теоретичні аспекти розвитку суб’єктів господарювання на засадах 

побудови ланцюгів поставок. Метою дослідження є визначення сутності ланцюгів поставок та потенціалу за-

лучення суб’єктів торговельного підприємництва України до їх структури. Вивчення представлених у спеціальній 

літературі поглядів наукової спільноти на трактування терміна “ланцюг поставок” та узагальнення підходів 

до визначення даного поняття дозволили запропонувати авторське трактування даного поняття. Доведено, 

що визначальну роль у формуванні дефініції ланцюга поставок має відігравати врахування ключової ролі 

суб’єктів господарювання в організації міжсуб’єктної взаємодії, здійснюваної у формі укладання комерційних 

за своїм характером і сутністю угод (договорів поставки, контрактів, інших форм забезпечення подальших 

транзакцій) із купівлі-продажу оптових партій матеріалів, продукції, товарів у послідовності, відповідній до 

черговості етапів створення доданої вартості, для виробництва певних товарів, їх просування на конкретні 

сегменти ринку і пропонування їх цільовим контингентам споживачів. Визначено підпорядковану роль 

логістичного ланцюга, який забезпечує просування матеріального потоку між виробничими підрозділами, скла-

дами, торговельними об’єктами, транспортними вузлами, іншими ланками даного логістичного формування в 

організаційних межах, сформованих учасниками ланцюга поставок відповідно до умов укладених угод. Вста-

новлено принциповий перелік елементів, що формують зміст діяльності з управління ланцюгами поставок, 

запропоновано авторське визначення терміна “управління ланцюгами поставок”. Проведено аналіз ролі та 

потенціалу сектора торговельного підприємництва України в формуванні ланцюгів поставок для забезпечення 

виробництва і просування до споживачів товарів, необхідних для забезпечення окремих контингентів цільових 

споживачів. На прикладі кооперативної торгівлі розглянуто особливості та проблеми формування ланцюгів 

поставок для потреб задоволення попиту мешканців переважно сільських територій. Запропоновано авторсь-

кі рекомендації щодо інноваційної трансформації сформованих і перспективних ланцюгів поставок. 

 

Ключові слова: ланцюги поставок, логістичний ланцюг, товарний потік, управління ланцюгами поставок, 

торговельне підприємництво, кооперативна торгівля. 
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TRADE ENTREPRENEURSHIP ENTITIES IN SUPPLY CHAINS 
 

Abstract. The article examines theoretical aspects of the development of business entities based on the principles of 

building supply chains. The purpose of the study is to determine the essence of supply chains and the potential for in-

volving Ukrainian business entities in their structure. The study of the views of the scientific community on the interpre-

tation of the term "supply chain" presented in the special literature and the generalization of approaches to the defini-

tion of this concept allowed us to propose the author's interpretation of this concept. It is proven that the decisive role 

in forming the definition of the supply chain should contribute to taking into account the key role of business entities in 

organizing inter-entity interaction, carried out in the form of concluding commercial agreements in their nature and 

essence (supply agreements, contracts, other forms of ensuring further transactions) for the purchase and sale of 

wholesale batches of materials, products, goods in a sequence corresponding to the sequence of stages of creating add-

ed value, for the production of certain goods, their promotion in specific market segments and their offering to target 

consumer groups. The subordinate role of the logistics chain, which ensures the advancement of material flow between 

production units, warehouses, retail facilities, transport hubs, and other links of this logistics formation, has been de-

termined within the organizational boundaries formed by the participants in the supply chain in accordance with the 

terms of the concluded agreements. A fundamental list of elements that form the content of supply chain management 

activities has been established, and an author's definition of the term "supply chain management" has been proposed. 

An analysis of the role and potential of the Ukrainian trade entrepreneurship sector in the formation of supply chains to 

ensure the production and promotion of goods to consumers necessary to provide for individual target consumer  
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contingents was conducted. Using the example of cooperative trade, the features and problems of forming supply chains 

to meet the needs of residents of predominantly rural areas are considered. The author's recommendations for innova-

tive transformation of established and promising supply chains are proposed. 

 

Key words: supply chains, logistics chain, commodity flow, supply chain management, commercial  

entrepreneurship, cooperative trade. 
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Постановка проблеми. В сучасній економіці з 

притаманними їй процесами розподілу праці, 

спеціалізації, кооперації, інтеграції та глобалізації 

підприємства ведуть свою діяльність завдяки ак-

тивній взаємодії з партнерами, які забезпечують 

постачання матеріальних ресурсів, надання цінної 

бізнесової інформації, сприяння у вивченні ринків 

закупівель чи в збуті виготовленої продукції. Всі ці 

процеси набули в сучасному світі надзвичайно 

важливого значення, адже вони фактично визнача-

ють можливості та перспективи розвитку кожного 

суб’єкта господарювання, який виявляється різною 

мірою залежним від того, наскільки вдало він 

сформував власну систему господарських зв’язків і 

як успішно інтегрувався в існуючі на глобальному 

чи внутрішньому (національному, регіональному) 

ринку ланцюги поставок тих чи інших матеріалів, 

продукції, товарів. Тому розуміння сутності, ролі, 

видового різноманіття та особливостей структу-

рування ланцюгів поставок, а також можливостей 

та механізмів управління ланцюгами поставок у 

сучасній економіці є вкрай важливим та актуаль-

ним. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми сутності ланцюгів постачань та управлін-

ня ними в тісному зв’язку з інструментарієм 

логістики досліджували у своїх працях такі вітчиз-

няні та зарубіжні вчені, як: Д. Уотерс, М. Крісто-

фер, А. Харісон, Дж. Годсел, Дж. Ментцер, М. Лін-

дерс, Х. Фірон, А. Шимонік, К. Рутковскі, Н. Чух-

рай та О. Гірна [1], Є. Крикавський, 

О. Похильченко, М. Фертч [2] та ін. Значна кіль-

кість присвячених проблематиці, пов’язаній із 

ланцюгами поставок, наукових публікацій останнь-

ого часу розглядає ці питання з позицій маркетингу 

або інформаційних технологій, у тісному зв’язку з 

розвитком інструментарію логістичного менедж-

менту, створенням інтегрованих формувань у гло-

бальному бізнесі, в міжнародній економіці, оп-

тимізацією логістичних потоків, мінімізацією ри-

зиків в управлінні ланцюгами поставок, специ-

фікою формування т.зв. ланцюгів холодних поста-

вок, використанням логістичної інфраструктури та 

ін. Основні ідеї та прикладні аспекти вирішення 

цих питань відображені в наукових роботах таких 

авторів, як О. Завадська, В. Місюкевич, В. Сисоєв 

[3], В. Кривещенко, Г. Хмурковський, Т. Ляденко 

[4], С. Терещенко, А. Євтушенко [5], М. Чорна [6], 

Є. Крикавський і Т. Наконечна [7], І. Паламарчук та 

Н. Артюх [8] та ін. Проте в значній частині 

публікацій нечітким є трактування самої сутності 

ланцюга поставок як явища, внаслідок чого пред-

метом розгляду виявляється не ланцюг поставок, а 

управління ланцюгом поставок як комплекс управ-

лінської діяльності або ж конкретний інструмен-

тарій вирішення окремих проблем діяльності 

суб’єктів господарювання, задіяних в інтегрованих 

логістичних ланцюгах. Це обумовлює потребу в 

систематизації існуючих поглядів і підходів до 

трактування терміна “ланцюг поставок”, уточненні 

його визначення та визначенні співвідношення з 

поняттям логістичного ланцюга. Поряд з цим, пев-

ний інтерес викликають питання щодо місця і мож-

ливостей залучення суб’єктів торговельного 

підприємництва до формування ланцюгів поставок 

у контексті сучасної економічної ситуації в Україні. 

Постановка завдання. Завдання даного до-

слідження полягає у проведенні критичного аналізу 

поглядів наукової спільноти на трактування 

терміна “ланцюг поставок”, узагальненні підходів 

до визначення даного поняття, уточненні сутності, 

структури ланцюга поставок та видового складу 

його елементів, проведенні аналізу можливостей 

залучення суб’єктів торговельного підприємництва 

до процесів формування ланцюгів поставок в умо-

вах сучасної економіки України. Метою є визна-

чення сутності ланцюгів постачань та потенціалу 

залучення суб’єктів торговельного підприємництва 

України до їх структури. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Успішна діяльність сучасного підприємства в умо-

вах висококонкурентного середовища, створеного 

величезною кількістю різноманітних виробників і 

посередників, які з різним рівнем глибини 

спеціалізуються на здійсненні різних видів госпо-

дарської діяльності, може реалізовуватися за умов 

залучення даного суб’єкта до складних еко-

номічних формувань, які в спеціальній економічній 

літературі та господарській практиці отримали на-

зву “ланцюгів постачання”. Втім, варто зазначити, 

що попри досить тривалий період використання 

даного терміна саме поняття “ланцюга постачання” 

(або, як варіант – “ланцюга поставок”) все ще за-

лишається предметом дослідження та дискусій. 

Так, зокрема, Г. Овчаренко та О. Рудківський [9], 

розглядаючи підходи зарубіжних вчених Д. Бау-

ерсокса, М.Крістофера, Дж. Р. Стока і Д. М. Лам-

берта, Д. Уотерса та деяких інших зарубіжних ав-

торів, звертають увагу на твердження 

М. Крістофера про сучасний етап розвитку світових 

ринків у формі “конкуренції ланцюгів поставок” та 

визначення Д. Уотерсом ланцюга поставок як  
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поняття, що “… складається із сукупності видів 

діяльності і організацій, через які матеріали прохо-

дять під час свого переміщення від постачальника 

початкового рівня до кінцевого споживача…” [9, 

с. 138]. В цій же публікації автори, намагаючись 

систематизувати варіанти трактування поняття 

“ланцюг поставок”, виокремлюють позиції різних 

вчених, що трактують ланцюг поставок як: 

 “…інтегрувальну філософію, прийняту для 

управління глобальним переміщенням у каналі 

дистрибуції, від постачальника до кінцевого клієн-

та”;   

 “…стратегічну концепцію, яка охоплює іде-

нтифікацію, а також управління усією системою 

процесів, які додають вартість до доставлених про-

дуктів (процесів, які створюють додану вартість)”; 

 “…інтегроване управління переміщеннями 

товарів та інформації, які реалізуються від первин-

ного постачальника до кінцевого клієнта”; 

  “…будь-які логістичні дії і процедури, пере-

творення матеріалів і послуг, необхідні для вигото-

влення продукту або пропонування послуги”; 

 “…інтегрований процес, який характеризу-

ється певною структурою часткових процесів, що 

охоплюють зокрема: - реалізацію замовлень; - об-

слуговування клієнта; - складування і управління 

запасами; - підготовку реалізації продукту; - узго-

дження цілей і формування систем переміщень”; 

 “…мережу взаємно пов’язаних між собою 

організацій, залучених у різні процеси і дії, метою 

яких є доставка кінцевому споживачу повної про-

позиції продуктів та послуг” [всі наведені цитати – 

за [9, с. 139]. 

У цій же статті вказується на варіант тлумачен-

ня К. Рутковскі ланцюга поставок як “…фізичної 

мережі, яка проходить від початкового постачаль-

ника до клієнта (та)… охоплює як аспекти, зв’язані 

з розвитком продукту, постачанням, виробництвом, 

фізичною дистрибуцією і післяпродажними послу-

гами, так і аспекти, зв’язані з поставками, реалізо-

ваними зовнішніми надавачами пропозицій” [10, 

c. 12]. 

Проведений логіко-змістовний аналіз засвідчує, 

що деякі з цих варіантів визначень відносяться до 

змісту управлінських процесів із “управління лан-

цюгами поставок” (у частині філософії, концепції, 

управління процесами) або ж до категорії т. зв. 

“логістичного ланцюга”, але взагалі не характери-

зують саме термін “ланцюг поставок”, а тому не 

можна погодитися з авторами, що “…ці варіанти 

трактують поняття, які характеризуються взаємо-

замінністю і взаємодоповнюваністю” [9, с. 139]. 

Вони, на нашу думку, просто стосуються різних 

понять. Натомість безпосередньо до терміна 

“ланцюг поставок” відносяться визначення даного 

поняття з позицій об’єктного та процесного під-

ходів, які передбачають, що: 

 “…ланцюг поставок в об’єктному розу-

мінні – це сукупність організацій (підприємств-

виробників, дистрибуторів, 3PL і 4PL провайдерів, 

експедиторських компаній, підприємств оптової та 

роздрібної торгівлі), які взаємодіють у матеріальних, 

фінансових та інформаційних потоках, а також 

потоках послуг від джерел вихідної сировини до 

кінцевого споживача; 

 ланцюг поставок з точки зору процес-

ного управління – це сукупність потоків і відповід-

них їм коопераційних і координаційних процесів 

між різними учасниками ланцюга створення варто-

сті для задоволення вимог споживачів у товарах і 

послугах” [11, c. 265].  

Як видається, ближчим до сутності ланцюга 

поставок є перший варіант, в якому ключову роль у 

дефініції відведено суб’єктам бізнесу, які на заса-

дах міжсуб’єктної взаємодії – шляхом укладання 

низки договірних транзакцій з постачання (поста-

вок) сировини, продуктів її переробки (готової про-

дукції), товарів – формують спільноту поєднаних 

спільним інтересом учасників ринку (від постача-

льника сировини і до остаточного споживача). 

Важливо, що саме поняття “поставка” тра-

диційно в бізнесі та праві трактується як форма 

товароруху, в основі якої лежить відвантаження 

товару покупцеві за одним документом – догово-

ром поставки (або іншим його відповідником). До 

того ж, професійна бізнес-спільнота застосовує 

термін “поставка” в розумінні його як організованої 

у часі й просторі доцільної сукупності взаємо-

визначених і взаємозалежних функцій (групи опе-

рацій), яка реалізовує завдання передавання обумо-

вленого товару (продукції, послуги) постачальни-

ком (продавцем) у визначений термін покупцеві 

(споживачеві) для подальшого використання. Отже, 

у випадку взаємодії деякої обмеженої кількості 

лінійно-упорядкованої множини учасників товаро-

руху, які здійснюють доведення продукції до спо-

живача, утворюється ланцюг поставок.  

Інший варіант тлумачення терміна “ланцюг по-

ставок”, про який йшлося у вищенаведеній цитаті, 

на наш погляд, відображає засоби і способи досяг-

нення зазначених цілей вищевказаних суб’єктів 

щодо задоволення вимог цільових (остаточних) 

споживачів у визначених товарах і послугах.  

Широкого розповсюдження в присвячених 

ланцюгам поставок публікаціях набула позиція 

Т. Колодізєвої щодо сутності ланцюга поставок, 

сформульованої на основі аналізу відображених у 

наукових роботах підходів з точки зору об’єктно-

просторового, процесного, а також поведінкового 

представлення досліджуваного явища та морфо-

логічного аналізу даного поняття. В результаті 

Т. Колодізєва запропонувала визначення ланцюга 

поставок як “…заснованого на інтеграції бізнес-

процесів/потоків та кооперації, об’єднання у про-

сторі і часі учасників від початкового постачальни-

ка через фокусну компанію до кінцевого споживача 

для підвищення ефективності їх логістичної діяль-

ності через отримання синергетичного ефекту та 

задоволення попиту на продукцію або сервіс” [12, 

с. 138]. На наш погляд, певним недоліком цього 

визначення є не стільки масштабність і зайве 

ускладнення його формулювання, скільки прагнен-

ня замінити сутність ланцюга поставок і звести її до 

акцентування цільової ролі ланцюга поставок як 

інструмента підвищення ефективності діяльності 
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об’єднаних у ньому учасників (до того ж - лише 

логістичної) на засадах т.зв. поведінкового підходу. 

Разом з тим, привертає увагу варіант тракту-

вання ланцюга поставок Дж. Т. Менцером як 

“…мережі автономних організацій (постачальників, 

виробників, оптових і роздрібних торгових ком-

паній), через які матеріали і комплектуючі вироби 

купуються, перетворюються у готові товари і до-

ставляються кінцевим споживачам” (цитата – за 

[13, с. 69]). На наш погляд, саме тут досить вдало 

відображено основну сутність складного структу-

рованого об’єднання суб’єктів, що виконують різні 

функціональні ролі в комплексному процесі фор-

мування доданої вартості. В той же час вважаємо: 

дане визначення варто доповнити уточненням, що 

таке об’єднання суб’єктів є “лінійно упорядкова-

ною множиною” (адже сам ланцюг є поєднанням 

елементів, послідовно з’єднаних один із одним) 

(рис. 1). 

Це означало б, що відносини між автономними 

учасниками ланцюга поставок формуються за 

принципом попарної взаємодії (транзакції) 

послідовно – за логікою виконання комерційних за 

своїм характером операцій постачання (поставок 

відповідних партій матеріалів, продукції, товарів). 

На користь такого підходу свідчить також по-

зиція фахівців консалтингової агенції Berenschot 

(Нідерланди) (Гербен ван ден Берг і Пол Пітерсма), 

що в своїй праці трактують ланцюг постачань як 

“…ланцюг компаній, кожна з яких виконує власну 

специфічну діяльність, перетворюючи природні 

ресурси на продукт або послугу для споживачів…” 

([15], цитата – за [16]), що наочно відображається 

на рис. 2.  

Подібної позиції дотримується також група до-

слідників (І. В. Козленкова, Д. Дж. Лунд, Г. Томаш, 

М. Хульта, Жанетт А. Мена), які стверджують, що 

“…у комерції ланцюг поставок – це система ор-

ганізацій, людей, діяльності, інформації та ресурсів, 

залучених до постачання товару чи послуги  

споживачеві” (цитата – за [16]). При цьому спільна 

діяльність учасників даного ланцюга поставок 

“…передбачає перетворення природних ресурсів, 

сировини та компонентів у готовий продукт і до-

ставку до кінцевого споживача” [там же]. Зазначи-

мо ще й те, що чинним в Україні законодавством 

ланцюг поставки трактується як “...послідовність 

суб’єктів господарювання, які забезпечують поста-

чання продукції від виробника до споживача” [18, 

ст. 1].  

Експерти Binance Academy визначають поняття 

“ланцюг поставки” подібним чином: на їх думку 

“…ланцюги постачання - це мережа людей і ком-

паній, які беруть участь у створенні та розповсюд-

женні певного продукту чи послуги, від початкових 

постачальників до кінцевих користувачів і клієнтів” 

[19]. Принципова модель ланцюга поставок (у 

версії даного джерела – “базова система ланцюга 

постачання”) відповідно до даного джерела 

“…часто включає постачальників продуктів харчу-

вання або сировини, виробників (етап переробки), 

логістичні компанії і кінцевих роздрібних продав-

ців” [там же].  

Удосконалену версію визначення ланцюга по-

ставок наводить у своїй статті М. Григорак, ствер-

джуючи, що ланцюг постачання – це “…сукупність 

господарюючих суб’єктів (постачальників ресурсів, 

виробників продукції, підприємств торгівлі, ко-

мерційних посередників), які інтегрують свої 

бізнес-процеси та потоки (матеріальні, інфор-

маційні, фінансові) у просторі і часі для спільного 

творення споживчої цінності та задоволення попи-

ту кінцевих споживачів” [20, с. 213]. Автор вказує, 

що таке “…тлумачення відображає об’єктно-

просторове представлення ланцюга постачання, що 

дозволяє визначити його фізичні та ринкові межі, а 

також інтеграцію ключових бізнес-процесів” [там 

же].  

 

 

Рис. 1. Принципова модель ланцюга поставок як лінійно упорядкованої  

множини взаємодіючих суб’єктів 

Джерело: [14]  
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Рис. 2. Візуалізація ланцюга поставок на моделі мережі постачання та збуту  
Джерело: розроблено автором на основі [17] 

 

 

Загалом погоджуючись із даним твердженням, 

зазначимо, що за своїм докорінним змістом ланцюг 

поставок, на наш погляд, має визнаватися саме як 

послідовно (лінійно) упорядковане об’єднання 

суб’єктів господарювання, що взаємодіють між 

собою завдяки укладанню послідовної низки дого-

ворів поставки в послідовності, що відповідає 

логіці просування матеріального потоку в 

логістичному ланцюзі та стадіям створення доданої 

вартості (тобто – товару, необхідного для цільових 

споживачів), а інтеграція бізнес-процесів та потоків 

у такому об’єднанні має вважатися його  

характерною ознакою (але не сутністю апріорі), що 

відображає характер взаємодії даних суб’єктів у 

межах реалізації спільного для всіх учасників (ла-

нок ланцюга) завдання. 

Інакше кажучи, в ланцюзі поставок первинною 

є множина суб’єктів господарювання, які послідов-

но, в певному упорядкованому чергуванні 

здійснюють комерційні акти купівлі-продажу ма-

теріалів/продукції/товарів (ланцюжків перепро-

дажів із одночасними трансформаціями кількісних і 

якісних параметрів зазначених елементів ма-

теріального потоку). Натомість здійснювані  

– транзакції (продажі партій матеріалів/продукції/товарів) у ланцюгу поставок 

Вироб-

ник 

ноут-

бука 

Клавіатура 

Поста-

чальник 

сировини 

Поста-

чальник 

сировини 

Поста-

чальник 

сировини 
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чальник 

поста-

чальника 

(рівень 2) 
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чальник 

поста-

чальника 

(рівень 2) 

Поста-

чальник 

(рівень 1) 
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вий 
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вач 

Кінце-

вий 
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вач 

Кінце-

вий 

спожи-
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Роздріб-

ний тор-

говець 

Роздріб-

ний тор-

говець 

Магазин 
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терної 

техніки 

Оптовий 
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Оптовий 
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технікою 
Пласти-

кові 

гранули 

Ноут-

бук 

Неочи-

щена 

нафта 
Ноут-

бук 

Ноут-

бук 

Ноут-

бук 

Постачаль-

ник поста-

чальника 

(рівень 2) 

Умовні позначення: 

– автономна ланка ланцюга поставок           

– елементи матеріального потоку в логістичному ланцюгу 

– поставки (партії матеріалів/продукції/товарів) в логістичному ланцюгу 
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процеси й організовувані потоки (матеріалів, про-

дукції, товарів, фінансів, інформації, послуг тощо), 

на нашу думку, є елементами вторинного роду, що 

утворюються вищезгаданими суб’єктами господа-

рювання.  

При цьому ланцюг поставок, як видно з рис. 2, 

охоплює всіх суб’єктів господарювання, диферен-

ційованих за їх функціональною роллю в процесах 

товароруху, які в якості ланок ланцюга поставок 

виконують (забезпечують) комплекс комерційних 

функцій, пов’язаних із послідовним переміщуван-

ням і кількісними та якісними перетвореннями 

партій матеріалів/продукції/ товарів – від стадії 

пошуку сировини та вихідних матеріалів до достав-

ки готових продуктів кінцевому користувачеві.  

У такому випадку безпосередні роботи і проце-

си з просування і перетворень у просторі та часі 

зазначених матеріалів/продукції/товарів як еле-

ментів матеріального потоку в інтегрованому 

логістичному ланцюгу логічно виступають як ком-

плекс логістичної діяльності, як сукупність 

логістичних потоків на різних стадіях такого 

логістичного ланцюга в часових і просторових па-

раметрах утвореної логістичної системи. Рух ма-

теріального потоку як основного системоутворюю-

чого елемента цієї логістичної системи забезпе-

чується завдяки міжсуб’єктній взаємодії різних 

підприємств у формі послідовного ланцюжка по-

ставок. При цьому саме до структури інтегрованого 

логістичного ланцюга варто відносити потоки ін-

формації, які ініціюють рух відповідних елементів 

матеріального потоку та характеризують його стан 

і процеси в межах даної економічної системи. 

На наш погляд, такий підхід дозволяє чітко 

виокремити поняття ланцюга поставок як 

своєрідної “траєкторії” формування послідовної 

серії комерційних угод, укладених певними залуче-

ними суб’єктами господарювання, і поняття 

логістичного ланцюга – як лінійно упорядкованої 

множини об’єктів, через які здійснюється безпосе-

редній рух товарного потоку, що відповідає умовам 

укладених вище угод (при цьому траєкторія руху 

матеріального потоку може не завжди відповідати 

“траєкторії договірних зобов’язань”, тобто – струк-

турі ланцюга поставок).    

Реалізація спільного для всіх учасників 

ланцюга поставок завдання (за М. Ю. Григорак – 

“спільного творення споживчої цінності та задово-

лення попиту кінцевих споживачів”) досягається 

через інтеграцію діяльності всіх залучених 

суб’єктів господарювання з виконанням комплексу 

бізнес-процесів, якими є: “управління взаємовідно-

синами зі споживачами; обслуговування спожи-

вачів; управління попитом, виконанням замовлень, 

виробництвом/операціями, постачанням; розробка 

продукту і доведення його до комерційного вико-

ристання; управління поворотними матеріальними 

потоками тощо” [20, с. 213]. Не вдаючись до де-

тального аналізу даного переліку, зазначимо, що 

фактично ці бізнес-процеси теж є предметом діяль-

ності кожного з учасників ланцюга поставок і не 

можуть розглядатися в його структурі як самостій-

ний елемент, адже їх виконання забезпечується 

відповідним персоналом і на основі використання 

певних ресурсів та інфраструктури, належних да-

ним учасникам або доступних їм на певних умовах.   

Ланцюги поставок в реальній економіці фор-

муються залежно від цілей їх створення, від приро-

ди матеріалів, продукції, товарів, задля постачання 

яких вони створюються; вони відрізняються різним 

змістом комплексів комерційних операцій та 

пов’язаних із ними процесів логістичних (насампе-

ред – матеріальних) потоків, кількістю ланок і рів-

нями управління. З урахуванням цього формуються 

найрізноманітніші комбінації ланок ланцюгів по-

ставок та траєкторій руху логістичних потоків у 

логістичних ланцюгах; при цьому діяльність із 

формування таких структур потрібно відносити до 

предмета діяльності, що визначається як управлін-

ня ланцюгами поставок. На наш погляд, управління 

ланцюгом постачань треба розглядати як процес 

інтегрування та координування всіх суб’єктів гос-

подарювання та видів діяльності, які входять до 

ланцюга поставок, на основі співпраці, ефективних 

бізнес-процесів та спільного використання інфор-

мації з метою створення високоефективних товаро-

провідних систем, які забезпечують їх учасникам 

вагому конкурентну перевагу, а споживачам – на-

явність у торговельній мережі достатньої пропо-

зиції товарів для задоволення їх потреб.   

У загальному випадку, як випливає з проведе-

ного вище аналізу, ланками ланцюгів поставок є 

будь-яке виробниче підприємство (промислове, 

сільськогосподарське, переробне), суб’єкт торго-

вельного підприємництва (сфери оптової чи 

роздрібної торгівлі у формі фізичної чи юридичної 

особи), підприємство сфери послуг, а також поста-

чальники т.зв. фокусної компанії (різного рівня) і 

споживачі різного рівня (оптові покупці, кінцеві 

споживачі). Поряд із ними, елементами ланцюгів 

поставок із урахуванням конкретних управлінських 

рішень щодо способів реалізації поставок можуть 

бути логістичні посередники, інституціональні 

контрагенти, інші посередники та контрагенти  

(рис. 3).  
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Рис. 3. Логістичний посередник у структурі ланцюга поставок (принципова схема)  

Джерело: розробка автора

 

 

На думку Д. Кочубея і Т. Григоренко, до 

логістичних контрагентів-посередників належать 

підприємства, що надають логістичні послуги на 

принципах аутсорсингу для центральної (фокусної) 

компанії ланцюга поставок: експедитори, перевіз-

ники, склади, термінали, митні брокери, страхові 

компанії, агенти, стивідорні компанії тощо; інсти-

туціональними контрагентами є митні органи, ор-

гани контролю, нагляду та ліцензування, до кате-

горії інших посередників відносяться банки, ком-

панії інформаційного сервісу та консалтингу, ре-

кламні компанії тощо [11, с. 265]. 

На практику організації ланцюгів поставок у 

світовій економіці та в народногосподарському 

комплексі України істотно вплинули економічні 

обмеження в період пандемії коронавірусу і ще 

більше – кризові процеси, зумовлені початком ши-

рокомасштабної агресії рф. Серед критичних нега-

тивних наслідків цих чинників для вітчизняної еко-

номіки в першу чергу експерти визначають втрату 

виробничого потенціалу внаслідок тимчасової оку-

пації частини України, блокаду значної кількості 

транспортних терміналів (хабів) і логістичних 

маршрутів, припинення діяльності багаточисельних 

суб’єктів бізнесу, руйнування торговельних 

об’єктів, інфраструктури логістики тощо [21, 

с. 112], а це призвело до втрати традиційних дже-

рел постачання матеріалів, продукції, товарів, руй-

нування усталеної системи господарських зв’язків, 

зниження ефективності існуючих ланцюгів поста-

чань і необхідності побудови нових, безпечних 

ланцюгів постачань, які були б ефективними та 

стійкими перед загрозами і ризиками.  

Одним із найбільш привабливих рішень у 

цьому напрямку стає формування нової мережі 

ланцюгів поставок, які б найбільш адекватно вра-

ховували специфіку організації збуту, торгівлі  

різними видами матеріалів, продукції, товарів і  

дозволяли організувати необхідний комплекс 

логістики для кожного такого інтегрованого 

об’єднання суб’єктів господарювання на основі 

залучення тих чи інших учасників – ланок ланцюгів 

поставки, потенціал яких відповідає вимогам 

сьогодення. 

Видове різноманіття таких перспективних ла-

нок ланцюгів поставок охоплює постачальників 

сировини, посередників у постачанні матеріальних 

ресурсів, виробників, оптових і роздрібних тор-

говців тощо, серед яких значна частина суб’єктів 

господарювання за змістом економічної діяльності 

відноситься до сектора торговельного підприєм-

ництва. 

Як вказує в одній із своїх публікацій І. Шинди-

ровський, сектор торговельного підприємництва 

[22, с. 77] охоплює діяльність юридичних осіб 

(підприємств) та фізичних осіб-підприємців (т.зв. 

ФОПів) у сегменті економіки, віднесеному за Кла-

сифікатором видів економічної діяльності до секції 

G “Оптова та роздрібна торгівля; ремонт авто-

транспортних засобів і мотоциклів”. Традиційно 

вважається, що торговельне підприємництво вклю-

чає господарську діяльність суб’єктів господа-

рювання в сфері оптової (закупівлі та збут велики-

ми партіями) та роздрібної (продаж населенню) 

торгівлі шляхом здійснення самостійної купівлі, 

зберігання, реалізації товарів та надання супутніх 

послуг з метою отримання прибутку. Разом з тим, 

до даного сегмента відповідно до зазначеної вище 

класифікації видів економічної діяльності відно-

сяться також торговельні посередники (агенти, 

комісіонери, товарні брокери, дистрибутори, диле-

ри та ін.), які працюють у сфері оптової торгівлі за 

винагороду чи на основі контракту [23]. 
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Сектор торговельного підприємництва займає в 

народногосподарському комплексі України одне з 

провідних місць за потенціалом впливу на  

активізацію розвитку економіки та чисельністю 

суб’єктів господарювання (табл. 1). В умовах рин-

кових трансформацій економіки України, що су-

проводжувалися в період 2000–2020 рр. реальним 

згортанням обсягів промислового виробництва та 

скороченням чисельності підприємств промисло-

вості й інших галузей, частка суб’єктів господа-

рювання з основним видом діяльності G “Оптова та 

роздрібна торгівля; ремонт автотранспортних за-

собів і мотоциклів” зростала і в 2023–2024 рр.   

перевищує 60% від загальної чисельності по країні. 

При цьому чисельність суб’єктів малого підп-

риємництва, які здійснюють діяльність за профілем 

секції G “Оптова та роздрібна торгівля; ремонт 

автотранспортних засобів і мотоциклів”, стабільно 

перевищує 35% від загального масиву таких 

суб’єктів, що значною мірою зумовлює високу 

сприйнятливість учасників даного сектора до інно-

ваційного розвитку і динаміки змін стратегії пове-

дінки учасників ринку, в тому числі –  

в аспектах включення їх в існуючі або нові ланцю-

ги поставок. 

Подібною логікою економічної поведінки від-

значаються і т.зв. ФОПи, частка яких у даному сек-

торі становить в останні роки близько 40% від зага-

льного показника по економіці і які, до того ж, у 

переважній більшості (у 2024 р. – більше 90%) є 

суб’єктами малого підприємництва. 

Разом з тим, як видно з табл. 2, підприємства та 

фізичні особи-підприємці сектора торговельного 

підприємництва в силу своєї спеціалізації відрізня-

ються один від одного з точки зору потенційної 

участі в ланцюгах поставок, адже ключовою харак-

теристикою останніх є саме налаштованість на кон-

кретні товари, які є системоутворюючими елемен-

тами для кожного конкретного такого ланцюга.  

 

 

 

 

Таблиця 1 

Місце торгівлі у народногосподарському комплексі України за чисельністю суб’єктів підприємництва 

Показники 

Показники за роками 

2010 2015 2020 2021 2022 2023 
2024 

Од. %% 

Кількість діючих суб’єктів підприємництва, усього 

Суб’єкти 

підприємництва, 

всього 

2183928 1974318 1973577 1956248 1732508 1913193 1949408 100,0 

З них – СМП* 2161999 1958385 1955119 1937827 1716977 1898385 1934640 99,24 

Із заг. чисель-

ності - ФОПи 
1805118 1630878 1599755 1585414 1470584 1605341 1663811 85,35 

З них - СМП 1804758 1630571 1599411 1585105 1470330 1605115 1663619 85,34 

Секція G. Оптова та роздрібна торгівля; ремонт автотранспортних засобів і мотоциклів 

Суб’єкти 

підприємництва, 

всього 

1197328 989064 826129 777419 661158 714544 732532 100 

З них - СМП 1192849 986108 822680 773845 658211 711572 729493 60,93 

Із заг. чисель-

ності - ФОПи 
1087174 895421 727760 680381 593763 634967 661102 90,62 

З них - СМП 1086951 895285 727591 680233 593650 634864 661024 55,21 

Показник сектора G. Оптова та роздрібна торгівля; ремонт автотранспортних засобів і мотоциклів у %% до 

загального показника по народногосподарському комплексу України 

Суб’єкти 

підприємництва, 

всього 

54,82 60,65 60,67 61,21 69,11 62,58 61,42 Х 

З них - СМП 55,17 50,35 42,08 39,93 38,34 37,48 37,71 Х 

Із заг. чисель-

ності - ФОПи 
60,23 54,90 45,49 42,92 40,38 39,55 39,73 Х 

З них - СМП 60,23 54,91 45,49 42,91 40,38 39,55 39,73 Х 

* СМП – суб’єкти малого підприємництва 

Джерело: складено на основі [24] 

 

  



Вісник Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. № 84, 2025 
 

264 

Таблиця 2 

Структура масиву суб’єктів торговельного підприємництва за класами економічної діяльності  

в Україні у 2024 р. 

Клас за КВЕД 
Кількість 

СТП, од 

Їх частка (%)  у 

загальній чисель-

ності по галузі 

(секція G), % 

З них - ФОПи 

Кіль-

кість, од 

Частка (%) у загальній чи-

сельності 

по класу 

КВЕД, 

по галузі 

(секція G) 

45. Оптова та роздрібна торгівля 

автотранспортними засобами та 

мотоциклами, їх ремонт  

55944 7,64 49097 87,76 7,43 

46. Оптова торгівля, крім торгівлі 

автотранспортними засобами та 

мотоциклами 

157809 21,54 103849 65,81 15,71 

47. Роздрібна торгівля, крім 

торгівлі автотранспортними засо-

бами та мотоциклами 

518779 78,47 508156 97,95 76,86 

Секція G. Оптова та роздрібна 

торгівля; ремонт автотранспортних 

засобів і мотоциклів 

732532 100,0 661102 90,25 100,0 

Джерело: складено на основі [24] 

 

 

А тому, розглядаючи перспективи оновлення 

ланцюгів поставок на майбутні періоди, можна 

відзначити набагато кращі потенційні можливості 

для залучення до них сегмента роздрібних тор-

говців (чисельність яких перевищує кількість опто-

вих торговців практично в 4 рази); ще в більшій 

мірі це стосується групи торговців автотранспорт-

ними засобами (перевага – більше ніж у 10 разів). 

Щоправда, такі пропорції назагал відповідають 

традиційним співвідношенням масштабів і пара-

метрів торговельної діяльності у даних секторах 

торговельної галузі та традиціям залучення учас-

ників ринку до відповідних процесів, а тому 

домінування роздрібних торговців є цілком 

логічним і з тієї точки зору, що саме вони виступа-

ють тією ключовою ланкою в ланцюжку поставок, 

яка безпосередньо взаємодіє з кінцевими спожива-

чами та приймає на себе споживчий попит у всій 

його різноманітності та динамізмі. Відповідно, різні 

групи роздрібних торговців із урахуванням специ-

фіки власної діяльності з реалізації товарів визна-

ченого асортименту і здійснення торговельного 

обслуговування повинні приймати рішення про 

долучення до існуючих ланцюгів поставок або ж – 

про створення нових структур такого виду. Зокре-

ма, в цьому контексті варто звернути увагу на 

діяльність системи кооперативної торгівлі України.  

 Кооперативна торгівля, яку здійснюють 

підприємства й організації спілок споживчих това-

риств областей, до теперішнього часу виступає 

провідною галуззю системи споживчої кооперації 

України. За даними статзвітності Укркоопспілки, 

станом на 1 січня 2024 р. у роздрібній торгівлі 

спілок споживчих товариств областей України 

нараховувалося 3632 магазини, з них у сільській 

місцевості – 2995 од. (82,5% від загальної чисель-

ності кооперативних магазинів) [25], що є свідчен-

ням домінування в її стратегії чіткої соціальної 

орієнтації та високого рівня соціальної 

відповідальності, спрямованості на забезпечення 

цілей сталого розвитку шляхом поліпшення якості 

життя населення сільських територій. 

Кооперативна торгівля для задоволення попиту 

своїх пайовиків та інших (переважно – сільських) 

мешканців здійснює реалізацію споживчих товарів 

в обсягах, відображених як “роздрібний товарообо-

рот торгової мережі підприємств і організацій 

спілок споживчих товариств областей”, що в 

2023 р. становив 8561,7 млн грн [там же]. Для за-

безпечення таких обсягів кооперативною торгівлею 

лише в 2023 р. було запропоновано (і надалі – ре-

алізовано) потенційним споживачам різноманітні 

товари, виготовлені як вітчизняними, так і за-

рубіжними виробниками (в тому числі – виробни-

чими підприємствами споживчої кооперації). Ре-

алізація товарів у таких обсягах засвідчує завер-

шення процесу доведення товарних потоків до кін-

цевих споживачів від місць їх виготовлення через 

різноманітні логістичні канали та логістичні 

ланцюги різної структури й складності і фактично 

засвідчує успішне функціонування організованих 

ланцюгів постачань.  

Для кожного окремого суб’єкта господарюван-

ня (зокрема – суб’єкта кооперативної торгівлі) і 

загалом для утвореного шляхом укладання 

послідовних угод із просування товарного потоку 

конкретного ланцюга поставок за участю суб’єктів 

кооперативної торгівлі однією з найважливіших 

умов забезпечення ефективності є визначення стра-

тегії забезпечення взаємодії з іншими учасниками і 

підбір ефективних інструментів управління ко-

мерційними і логістичними процесами в кожній 

конкретній ланці ланцюга постачань. Між тим, 

процес створення ефективних ланцюгів постачань 

саме для кооперативної торгівлі є доволі непростим 

через впливи низки факторів, відображених на  

рис. 4. 
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Рис. 4. Чинники, що ускладнюють процеси створення ефективних ланцюгів постачань за участю 

суб’єктів споживчої кооперації 

 

 

Так, зокрема, територіальна розосередженість 

кооперативних магазинів переважно на сільських 

територіях та відносно незначні масштаби ре-

алізації ними товарів широкого асортименту то-

варів багатьох товарних груп (з відповідно невели-

кими розмірами поставок товарів окремих груп та 

різновидностей) зумовлюють відносно високу 

вартість доставки товарів.  

До того ж, різноманіття асортименту товарів, 

для постачання яких (враховуючи обмеження, 

пов’язані з фактором “товарного сусідства”) в ко-

оперативні магазини формуються окремі ланцюги 

постачань, призводить до використання різних тех-

нологій товаропросування та зумовленого цим 

підбору різних транспортних і технічних засобів 

(напр. – за технологіями т. зв. “холодної логісти-

ки”). В результаті навіть для кожного окремого 

кооперативного магазину в системі Укркоопспілки 

підбираються найбільш прийнятні технології това-

роруху та спроможні їх забезпечити відповідні по-

стачальники (вибір постачальника переважно зале-

жить від особливостей товарних груп – локалізація 

підприємства – потенційного постачальника, 

терміни реалізації товарів, споживчі властивості та 

ін.). У кінцевому підсумку це приводить до фор-

мування достатньо складної мережі ланцюгів по-

стачань навіть для кожного окремого магазину і 

постачальниками в цих ланцюгах поставок можуть 

бути різні підприємства оптової торгівлі, виробни-

ки, дистрибутори та ін.  

Зазначимо, що в загальній конфігурації 

ланцюга постачань кооперативні магазини (як і 

інші роздрібні торговці загалом у системі еко-

номічних процесів) створюють для організаторів 

ланцюгів поставок можливості реалізувати ідеї т.зв. 

“витягуючої” концепції логістики, що передбачає 

визначення параметрів товарного потоку з 

урахуванням динамічно змінюваного попиту спо-

живачів. Дана концепція передбачає орієнтацію 

організаторів ланцюгів постачання на ідеї гнучкого 

реагування на зміни попиту цільових аудиторій, 

його прогнозування та стратегічного планування 

шляхом активного використання комп’ютерних 

технологій та здійснення швидких інформаційних 

обмінів масивами інформації про обсяги та струк-

туру реалізованого попиту в режимі “онлайн”. Ре-

алізація таких ідей низкою фахівців пов’язується з 

поширенням практики організації ланцюгів поста-

вок товарів різноманітного асортименту в межах 

системи споживчої кооперації на основі здійснення 

їх силами кооперативного опту (закупівельних або 

оптово-логістичних центрів облспоживспілок) [26] 

та з використанням інформаційно-комп’ютерних 

технологій. Такі організатори ланцюгів поставок до 

закладів кооперативної роздрібної торгівлі реально 

спроможні забезпечувати закупівлю товарних ре-

сурсів від різних (в т.ч. – кооперативних, вітчизня-

них, зарубіжних) товаровиробників у великих обся-

гах, в бажаному асортименті та за прийнятними 

цінами. В той же час основні сучасні виклики в 

питаннях створення ефективних ланцюгів поставок 

та їх функціонування постають перед суб’єктами 

торговельного підприємництва у таких складних ас-

пектах, як формування адекватної функціональної 

Чинники негативного впливу на створення ланцюгів постачань за участю 

суб’єктів споживчої кооперації 

 
специфіка організаційно-просторової побудови системи Укркоопспілки; 

 
проблеми сучасного стану матеріально-технічної бази кооперативної торгівлі 

(насамперед – роздрібної); 

 
кадрове забезпечення управління комерційною діяльністю; 

 недостатність логістичної інфраструктури для самостійного здійснення про-

цесів в окремих функціональних сферах (складська, транспортна логістика); 

 

проблеми використання інформаційно-комп’ютерних технологій, фінансово-

го потенціалу тощо 

 
територіальна розосередженість кооперативних магазинів в поєднанні з пе-

реважною (82,5%) локалізацією їх в сільській місцевості, висока вартість т.зв. 

“останньої милі” 
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структури процесів управління ланцюгами поста-

чань, структуризація ланцюгів постачань, стратегія, 

прогнозування і планування процесів, закупівлі, 

виробництво, постачання, управління запасами і 

складування, доставка (логістика), дистрибутори та 

роздрібні торговці, споживачі, організація інфор-

маційних потоків тощо, а ключовими орієнтирами 

мають стати вимоги щодо задоволення попиту, 

оптимізації витрат, ефективності процесів і забез-

печення загальної прибутковості діяльності кожно-

го залученого до структури ланцюга постачань 

суб’єкта господарювання. Очевидно, що в кожному 

конкретному випадку суб’єктам господарювання 

потрібно шукати адекватні інноваційні рішення 

щодо управління ланцюгами постачань та їх оп-

тимізації. 

Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у цьому напрямі. Проведений аналіз 

засвідчив існування в економічній теорії та госпо-

дарській практиці проблеми відсутності єдиних 

підходів до трактування сутності ланцюгів поста-

вок як одного з ключових у сучасній теорії бізнесу 

понять. Узагальнення існуючих підходів та точок 

зору дозволяє стверджувати, що ключовим аргу-

ментом у вирішенні цієї проблеми має вважатися 

положення щодо визначальної ролі суб’єктів гос-

подарювання, які з метою задоволення власних 

економічних інтересів організовують виробництво 

необхідних для споживачів товарів і забезпечують 

їх доведення до таких кінцевих одержувачів шля-

хом укладання низки послідовних угод (контракт-

них транзакцій), які забезпечують перепродажі 

партій відповідних матеріалів, продукції, товарів та 

організовують рух відповідних матеріальних по-

токів у просторі і часі за узгодженими траєкторіями 

в межах інтегрованого логістичного ланцюга. 

Подальші дослідження, на наш погляд, мають 

передбачати вивчення застосовуваного в практиці 

бізнесу видового різноманіття ланцюгів поставок, 

структури та співвідношення ланцюгів поставки і 

створюваних для забезпечення їх цілей логістичних 

ланцюгів, змісту та засад ефективного управління 

ланцюгами поставок, особливостей формування 

ланцюгів поставок на основі використання різних 

видів управлінського інструментарію, аналізу до-

свіду та проблем здійснення в умовах економіки 

воєнного стану процесів інноваційних трансфор-

мацій різноманітних ланцюгів поставок різних то-

варів, в яких би взаємодіяли вітчизняні товарови-

робники, підприємства зовнішньої торгівлі (як 

представники зарубіжних продуцентів), суб’єкти 

(юридичні та фізичні особи) оптової та роздрібної 

торгівлі України тощо. 
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ОБЛІКОВО-ІНФОРМАЦІЙНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ДІЯЛЬНОСТІ 

ПІДПРИЄМСТВ З НАДАННЯ  

ТРАНСПОРТНО-ЕКСПЕДИТОРСЬКИХ ПОСЛУГ 
 

Анотація. На сучасному етапі існує суттєвий розрив між потребами менеджменту у швидкій, деталізо-

ваній інформації та традиційними підходами до облікового відображення експедиторських операцій. Пробле-

ма полягає у відсутності чітко регламентованих методичних засад для розмежування власних витрат експе-

дитора та транзитних коштів, що проходять через нього для оплати послуг третіх осіб. Це призводить до 

викривлення показників, завищення собівартості та, як наслідок, отримання недостовірних даних про реальну 

рентабельність окремих замовлень. У статті розглянуто особливості надання транспортно-

експедиторських послуг як посередницьких операцій у системі наявних бізнес-процесів суб’єктів підприєм-

ництва. Досліджено процес посередництва в процесі постачання між постачальниками, виробниками, дис-

триб’юторами і споживачами як важливого елементу логістичного процесу в системі економічних відно-

син. Розкрито порядок формування розрахункових операцій при наданні транспортно-експедиторських по-

слуг та їх відображення в системі обліку, що передбачає авторський підхід у відокремленні розрахунків з 

надання транспортно-експедиційних послуг від інших зобов’язань підприємства в частині чіткого розподілу 

коштів на «транзитні» та винагороду експедитора.  Охарактеризовано систему витрат з надання транс-

портно-експедиторських послуг з метою формування фактичної собівартості їх надання у розрізі струк-

турних підрозділів та видів діяльності. Запропоновано розмежування витрат на прямі і непрямі, які в по-

дальшому розподілятимуться відповідно до обраної бази розподілу, що забезпечить систему управління до-

стовірною інформацією про собівартість наданих послуг у розрізі центрів відповідальності та напрямів їх 

замовлення. Розкрито особливості відображення в обліку операцій з надання послуг за дорученням клієнта 

або на умовах комісії та їх вплив на формування витрат і визнання доходів. Досліджено методику фор-

мування доходів від надання транспортно-експедиційних послуг та їх визнання в обліку. Запропоновано 

напрями вдосконалення обліку доходів та результатів діяльності, які передбачають формування аналітич-

ної інформації за різними напрямами надання послуг. Рекомендовано системне вдосконалення обліково-

аналітичного забезпечення системи менеджменту з надання транспортно-експедиторських послуг, які є 

важливою складовою прийняття управлінських рішень.  
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ACCOUNTING AND INFORMATION SUPPORT OF ACTIVITIES  

OF ENTERPRISES PROVIDING TRANSPORT  

AND FORWARDING SERVICES 

 
Abstract. At the present stage, there is a significant gap between the management needs for fast, detailed infor-

mation and traditional approaches to accounting for freight forwarding operations. The problem lies in the lack of 

clearly regulated methodological principles for distinguishing between the freight forwarder's own costs and transit 

funds that pass through it to pay for third-party services. This leads to distortion of indicators, overestimation of cost 

prices and, as a result, obtaining unreliable data on the real profitability of individual orders. The article examines the 

specifics of providing freight forwarding services as intermediary operations within the system of existing business 

processes of business entities. The mediation process in supply chains between suppliers, manufacturers, distributors, 

and consumers is analyzed as an important element of the logistics process within the system of economic relations. The 

procedure for forming settlement transactions in the provision of freight forwarding services and their reflection in the 

accounting system is disclosed, which involves the author’s approach to separating settlements related to freight for-

warding services from other liabilities of the enterprise through a clear distinction between “transit” funds and the 

freight forwarder’s remuneration. The system of costs associated with the provision of freight forwarding services is 

characterized with the aim of forming their actual cost by structural divisions and types of activities. A differentiation of 

costs into direct and indirect is proposed, which will subsequently be allocated according to the selected allocation 

base. This approach ensures that the management system is provided with reliable information on the cost of services 

rendered by responsibility centers and areas of customer orders. The peculiarities of accounting for service provision 

operations performed on behalf of the client or under commission arrangements and their impact on cost formation and 

revenue recognition are revealed. The methodology for forming revenues from the provision of freight forwarding ser-

vices and their recognition in accounting is investigated. Directions for improving the accounting of revenues and op-

erating results are proposed, which предусматривают the formation of analytical information by various service 

provision areas. Systematic improvement of accounting and analytical support for the management system of freight 

forwarding services is recommended, as it constitutes an important component of managerial decision-making. 
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results, information support. 
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Постановка проблеми. В умовах динамічного 

розвитку світової торгівлі та трансформації націо-

нальної економіки ефективне функціонування 

транспортної логістики стає одним із визначальних 

чинників конкурентоспроможності бізнесу.  

Особливе місце у цьому процесі посідають 

транспортно-експедиторські підприємства, які ви-

конують роль інтеграторів складних логістичних 

ланцюгів. Проте складність організаційної структу-

ри таких підприємств, залучення великої кількості 

контрагентів (перевізників, терміналів, страхових 

компаній, митних брокерів) та багатогранність пра-

вових відносин створюють значні виклики для си-

стеми бухгалтерського обліку. 

На сучасному етапі існує суттєвий розрив між 

потребами менеджменту у швидкій, деталізованій 

інформації та традиційними підходами до обліко-

вого відображення експедиторських операцій. Про-

блема полягає у відсутності чітко регламентованих 

методичних засад для розмежування власних вит-

рат експедитора та транзитних коштів, що  

проходять через нього для оплати послуг третіх 

осіб. Це призводить до викривлення показників, 

завищення собівартості та, як наслідок, отримання 

недостовірних даних про реальну рентабельність 

окремих замовлень. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-

тання транспортного експедирування та логістики у 

своїх працях досліджували О. Ю. Бойко, М. Каза-

нова, Н. І. Кравченко, М. В. Корягін, П. О. Куцик, 

Л. Г. Медвідь, С. А. Федоренко, М. Ю. Чік, 

О. В. Шевченко. Проте слід відзначити, що теоре-

тико-методологічні та практичні аспекти обліку з 

надання транспортно-експедиційних послуг не є 

достатньо висвітленими в науково-економічній 

літературі та потребують сучасного дослідження. 

Постановка завдання. Мета дослідження – по-

глиблення теоретико-методологічних положень та 

розробка науково-практичних рекомендацій із 

удосконалення обліково-інформаційного забезпе-

чення в системі управління діяльністю  
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транспортно-експедиційних підприємств та особ-

ливостей надання ними послуг. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 

Транспортно-експедиторська діяльність відіграє 

важливу роль у сучасній економіці, особливо з 

огляду на глобалізацію та зростаючі вимоги до 

логістики. Відсутність належного рівня організації 

перевезень може стати серйозним бар’єром для 

економічного розвитку та ефективної взаємодії 

підприємств у глобальному економічному просторі. 

Транспортно-експедиторські підприємства є важ-

ливим посередником між постачальниками, вироб-

никами, дистриб’юторами і споживачами, забезпе-

чуючи переміщення товарів від однієї точки до 

іншої з мінімальними витратами і ризиками. 

Головною метою транспортно-експедиторської 

діяльності є організація безперервного, своєчасного 

та економічного транспортування вантажів із 

урахуванням особливих вимог клієнтів. Завдяки 

цьому такі послуги сприяють підвищенню загаль-

ної продуктивності бізнес-процесів своїх клієнтів, а 

також полегшують доступ до нових ринків, розши-

рюючи економічні можливості для підприємств 

різних галузей.  

Транспортно-експедиторське обслуговування є 

комплексною системою, яка охоплює доставку 

товарів від виробника до кінцевого споживача, а 

також виконання супутніх операцій, таких як ван-

тажно-розвантажувальні роботи, пакування, скла-

дування, зберігання, страхування, проведення ро-

зрахунків тощо [5]. У країнах із розвиненою еко-

номікою експедитор виступає ключовою ланкою, 

що поєднує вантажовідправника, перевізника та 

вантажоодержувача. 

Розрахункові операції є важливим елементом у 

діяльності транспортно-експедиторських компаній, 

які забезпечують обмін грошовими потоками між 

учасниками процесу перевезення вантажів і сприя-

ють досягненню фінансової стабільності підприєм-

ства. Для впорядкування обліку розрахункових 

операцій у транспортно-експедиторській діяльності 

пропонується використовувати субрахунки 379 

“Розрахунки з іншими дебіторами за транспортно-

експедиторськими договорами” і 687 “Розрахунки з 

перевізниками за транспортно-експедиторськими 

договорами”. Крім того, пропонуємо використо-

вувати субрахунки 371 “Розрахунки за виданими 

авансами клієнтів за транспортно-експедиторські 

послуги” і 681 “Розрахунки за одержаними аванса-

ми на транспортно-експедиторське обслуговуван-

ня” (у разі авансових проплат). Це дасть змогу: 

відокремити розрахунки з надання транспортно-

експедиційних послуг від інших зобов’язань 

підприємства, що сприятиме більшій прозорості 

обліку; контролювати дебіторську/кредиторську 

заборгованість, забезпечуючи точний облік сум та 

строків оплати; полегшити управління грошовими 

потоками, забезпечуючи своєчасне виконання ро-

зрахунків з контрагентами та уникнення простро-

чень. 

Для забезпечення аналітичного обліку транзит-

них коштів, пов’язаних із виконанням договору 

транспортного експедирування, до зазначених суб-

рахунків доцільно відкрити аналітичні рахунки за 

кожним клієнтом (замовником), перевізником і 

іншими учасниками процесу. Використання зазна-

чених рахунків дозволяє транспортно-

експедиційній компанії ефективно контролювати 

рух коштів та забезпечувати прозорість розрахун-

кових операцій із зовнішніми та внутрішніми 

контрагентами, що сприяє підвищенню загальної 

фінансової стабільності підприємства. Схему 

обліку розрахункових операцій за наведеними про-

позиціями наведено на рис. 1. 

Відповідно до НП(С)БО 16 “Витрати” витрати – це 

зменшення активів, або збільшення зобов’язань, що 

призводить до зменшення власного капіталу підприєм-

ства (за винятком зменшення капіталу внаслідок його 

вилучення або розподілу власниками), за умови, що ці 

витрати можуть бути достовірно оцінені [13]. 

Проведене дослідження дає підстави ствер-

джувати, що в сучасних умовах господарювання 

важливим аспектом є системне вдосконалення 

обліково-аналітичного забезпечення витрат при 

наданні досліджуваних послуг, де важливою скла-

довою є облік прямих і непрямих витрат. 

На думку Л. Г. Медвідь, прямі витрати – це вит-

рати, що пов’язані з виконанням безпосередніх робіт 

(надання послуг) відповідними працівниками; непря-

мі – витрати суміжних структурних підрозділів, які 

пов’язані з функціонуванням суб’єкта господарюван-

ня [11].  

Для забезпечення достовірного відображення ін-

формації про виробничу собівартість у системі обліку 

транспортно-експедиторської діяльності, з урахуван-

ням пропозицій щодо вдосконалення чинної методи-

ки обліку, пропонується в робочому плані рахунків 

управлінського обліку підприємств відкрити 

аналітичні рахунки до рахунка 23 “Виробництво”. У 

випадку виконання договору транспортного експеди-

рування із залученням власного транспорту (транс-

портного відділу) експедитор повинен розмежовувати 

прямі витрати на: 231 “Витрати на надання транс-

портно-експедиторських послуг нерезиденту”; 232 

“Витрати на надання транспортно-експедиторських 

послуг резиденту”; 233 “Витрати на надання послуг з 

перевезення (власним авто)”. 

Запропонований підхід до формування витрат 

дозволить системі менеджменту отримувати до-

стовірну інформацію про фактичну собівартість по-

слуг у розрізі структурних підрозділів та видів діяль-

ності. Це, своєю чергою, сприятиме оперативному 

аналізу витрат і прийняттю обґрунтованих управлін-

ських рішень щодо ефективного використання ре-

сурсів у певний період.  

Непрямі витрати підприємств транспортно-

експедиторської діяльності згідно з чинним законо-

давством не відповідають нормативному визначенню 

загальновиробничих витрат. Оскільки на таких 

підприємствах відсутні виробничі цехи чи інші 

підрозділи основного виробництва, то використання 

рахунка 91 “Загальновиробничі витрати” є недоціль-

ним. 
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Для обліку цих витрат пропонується створити 
аналітичний рахунок 919 “Непрямі витрати при 
наданні транспортно-експедиторських послуг” у ро-
бочому плані рахунків досліджуваних підприємств.  

Витрати акумулюватимуться за наявними стаття-
ми, а наприкінці звітного періоду розподілятимуться 
між центрами витрат. Базою розподілу можуть бути 
сума доходів або площа підрозділу. Це дозволить 
врахувати специфіку діяльності, забезпечити прозорий 
облік і підвищити ефективність управління витратами. 

Запропонований підхід до відображення витрат у 
системі обліку забезпечить управлінську систему до-
стовірною інформацією про собівартість наданих по-
слуг у розрізі центрів відповідальності.  

Залежно від умов договору облік витрат експеди-
тора може здійснюватися за двома варіантами: за 
договором на надання транспортно-експедиторських 
послуг; за договором підряду. При цьому, ключовими 
аспектами є облік власних послуг експедитора та, у 
разі залучення третіх сторін, облік придбаних послуг. 

Слід відзначити, що експедитор надає послуги за 
дорученням клієнта або на умовах комісії. Особ-
ливістю обліку є те, що витрати експедитора на залу-
чення третіх сторін за договором комісії (доручення) 
не визнаються його власними витратами (п. 9.1 
НП(С)БО 16) [13], а суми, отримані експедитором як 
відшкодування цих витрат, не визнаються доходами 
(п. 6.2 НП(С)БО 15) [12]. Вартість таких послуг підля-
гає відшкодуванню експедитору, і ці суми відобра-
жаються в обліку “транзитом” через зарахування 
взаємної заборгованості.  

Для обліку та накопичення інформації про витра-
ти підприємства в частині собівартості реалізації 
наданих послуг рекомендується виділяти субрахунки 
до рахунку 903 “Собівартість реалізації транспортно-
експедиційних послуг” за напрямами реалізації: 9031 
“Собівартість реалізації наданих транспортно-експе-
диційних послуг нерезиденту”; 9032 “Собівартість 
реалізації наданих транспортно-експедиційних послуг 
резиденту”; 9033 “Собівартість реалізації наданих 
послуг з перевезення (власним авто)”. 

Схему обліку витрат за наведеними пропозиціями 
наведено на рис. 2. 

Зростання попиту на транспортно-експедиторські 
послуги в умовах глобалізації та розвитку міжнарод-
ної торгівлі вимагає детального вивчення специфіки 
обліку доходів і результатів діяльності в цій сфері. 
Основною метою транспортно-експедиторської 
діяльності є оптимізація витрат та максимізація дохо-
ду, що дозволяє ефективно управляти витратами на 
надання послуг і контролювати фінансові результати 
підприємства. Чітка і детальна структура обліку дає 
змогу не тільки покращити операційну ефективність, 
а й забезпечити прозорість діяльності. 

Р. І. Лазаренко визначає дохід як ключову мету 
та підсумковий фінансовий результат діяльності 
підприємства, що є найважливішим показником 
його ефективності, а також джерелом фінансування 
для розширеного відтворення і задоволення ма-
теріальних та соціальних потреб колективу [10]. 

НПСБО 15 “Дохід” передбачає, що надходжен-
ня транзитних коштів від клієнта експедитору не 
визнаються доходами, оскільки таке надходження 
здійснюється за договором транспортного експеди-
рування (що прирівнюється згідно з ЦКУ до  

договору комісії, агентським та іншим аналогічним 
договором) на користь перевізника (комітента, 
принципала) або іншої третьої особи [12]. 

Відповідно до НП(С)БО 15 “Дохід” сума 
коштів, що надходить за договором транспортного 
експедирування, не визнається доходом, оскільки 
ці кошти є транзитними. Багато науковців до-
сліджують це питання і вважають, що транзитні 
кошти не є доходами підприємства з таких причин: 

1. Відсутність економічної вигоди. Доходом 
визнається сума, яка збільшує економічні вигоди 
підприємства. Транзитні кошти не належать 
підприємству, а лише проходять через нього, вико-
нуючи функцію посередництва. Таким чином, вони 
не збільшують капітал компанії. 

2. Формальний характер операцій. Транзитні 
кошти є тимчасовими засобами, отриманими та 
переданими далі за угодами з третіми сторонами. 
Вони не впливають на фінансові результати 
підприємства, оскільки не пов’язані з його основ-
ною господарською діяльністю. 

Дохід експедитора складається лише з винагороди 
за транспортно-експедиторські (експедиційні) послуги, 
яка відображається на рахунку 703 “Дохід від реалізації 
робіт і послуг”. Для більш детального обліку пропо-
нується відкриття аналітичних рахунків за різними 
напрямами надання послуг: 7031 “Дохід від реалізації 
транспортно-експедиторських послуг нерезидента”; 
7032 “Дохід від реалізації транспортно-експеди-
торських послуг резидента”; 7033 “Дохід від реалізації 
наданих послуг з перевезення (власним авто)”. 

Факт надання експедиторських послуг при пе-
ревезенні підтверджується єдиним транспортним 
документом або набором документів (залізнични-
ми, автомобільними, авіаційними накладними, ко-
носаментами тощо), які фіксують маршрут руху 
вантажу від пункту відправлення до пункту при-
значення. 

П. О. Куцик, Р. М. Воронко стверджують: 
фінансовий результат розуміється як зіставлення 
доходів та витрат, що дає змогу визначити прибу-
ток або збиток, який збільшує або зменшує власний 
капітал [3]. 

Для формування результатів діяльності за 
напрямками транспортно-експедиторських послуг 
пропонуємо у робочому плані рахунків до рахунку 
791 “Результат операційної діяльності” відкрити 
відповідні аналітичні рахунки: 7911 “Фінансові 
результати від реалізації транспортно-
експедиторських послуг нерезидента”; 7912 
“Фінансові результати від реалізації транспортно-
експедиторських послуг резидента”; 7913 “Фінан-
сові результати від реалізації наданих послуг з пе-
ревезення (власним авто)”. 

Слід відзначити, що запровадження деталізова-
ного аналітичного обліку за напрямами надання 
послуг дозволить підприємствам більш ефективно 
управляти доходами, витратами та фінансовими 
результатами своєї діяльності. 

Відповідно до запропонованих напрямів удос-
коналення щодо порядку формування результатів 
діяльності транспортно-експедиторських 
підприємств нами наведено загальну схему обліку 
на рис. 3. 
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Висновки і перспективи подальших до-

сліджень у даному напрямі. За результатами про-

веденого дослідження висвітлено обліково-

інформаційне забезпечення з надання транспортно-

експедиторських послуг у сучасних умовах госпо-

дарювання, що дає змогу здійснити побудову си-

стеми обліку за виділеними статтями витрат і цен-

трами відповідальності. Запропоновані напрями 

вдосконалення системи обліку транспортно-

експедиторських операцій забезпечать системний 

підхід для визначення та відображення у звіт-

ності деталізованої інформації щодо показників 

діяльності за кожним видом послуг, що розши-

рить можливості її використання для прийняття 

відповідних управлінських рішень. Розроблений 

підхід формує систему обліку, розширює можли-

вості для відображення належної інформації за 

доходами і витратами, що дозволить покращити 

фінансову стійкість транспортно-експедиторських 

підприємств, підвищить ефективність управління та 

забезпечить їх конкурентоспроможність на ринку 

логістичних послуг. 
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