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МЕТОДОЛОГІЧНІ АСПЕКТИ УПРАВЛІННЯ ПРОЄКТАМИ 
В ГАЛУЗІ ІНФОРМАЦІЙНИХ ТЕХНОЛОГІЙ

Метою дослідження є вивчення поточних практик менедж-
менту розподілених команд, що працюють над ІТ-проєктами та 
проведення систематизації методологічних аспектів управління 
проєктами в галузі інформаційних технологій та виявлення мето-
дик, найбільш доцільних для використання в Україні. Визначено, 
що методологія менеджменту IT-проєкту формується під впливом 
філософського підходу до створення інформаційного продукту, за-
снована на розумінні специфіки такої діяльності як програмування, 
а також спирається на інструментарій менеджменту бізнес-проце-
сів та персоналу. Сформовано бачення методології ІТ-менеджмен-
ту як системи застосування певних принципів та правил роботи над 
проєктами, що є визначальними для процесів роботи членів коман-
ди розробників ІТ-продукту. З’ясовано, що відповідна методологія 
є фундаментом, на якому будуються різнорідні методики, що міс-
тять практичні настанови щодо порядку взаємодії всіх учасників 

https://orcid.org/0000-0002-0361-0205
https://orcid.org/0000-0002-1409-3848
https://orcid.org/0000-0002-0636-9648
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команд на різних етапах процесу розробки ІТ-продукту. Виявлено 
найбільш використовувані серед аутсорсингових ІТ-компаній мето-
дології управління ІТ-проєктами, проведено розгорнутий аналіз їх 
особливостей та визначені причини, що пояснюють превалювання 
методології «Agile» над іншими. Зроблено висновок, що саме висо-
ка адаптивність цієї методології до змін, в яких виникає потреба під 
час виконання проєкту, уможливлює її застосування вітчизняними 
аутсорсинговими ІТ-компаніями. Визначено, що галузеві та країнові 
особливості IT-проєктів впливають на вибір та трансформацію сер-
вісно-орієнтованих бізнес-моделей ІТ-компаній. 

Ключові слова: ІТ-методологія, інформаційні технології, ІТ-проєк-
ти, менеджмент підприємства, управління командою, ІТ-менеджмент.
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METHODOLOGICAL ASPECTS 
OF PROJECT MANAGEMENT IN THE FIELD  

OF INFORMATION TECHNOLOGIES

The purpose of the recearch is to study the current management 
practices of distributed teams working on IT projects and systematize the 
methodological aspects of project management in the field of information 
technology and identify the methods most appropriate for use in Ukraine. 
It is determined that the methodology of management of the IT project is 
formed under the influence of a philosophical approach to the creation 
of an information product, based on an understanding of the specifics of 
such activities as programming, and also based on the tools for managing 
business processes and personnel. A vision of IT management methodol-
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ogy has been formed as a system for applying certain principles and rules 
of work on projects that are decisive for the processes of work of mem-
bers of the IT product development team. It was found that the corres-
ponding methodology is the foundation on which heterogeneous methods 
are built, containing practical instructions on the order of interaction of 
all team members at different stages of the IT product development pro-
cess. The most used among outsourcing IT companies methodologies 
for managing IT projects have been identified, a detailed analysis of their 
features has been carried out and the reasons explaining the prevalence 
of the Agile methodology over others have been identified. It is conclud-
ed that it is the high adaptability of this methodology to the changes that 
arise during the implementation of the project that makes it possible for 
domestic outsourcing IT companies to use it. The Agile methodology is the 
basis for flexible IT design techniques, particularly Scrum, Kanban, and Ex-
treme Programming. The first one, Scrum identified to be the most useful 
for Ukrainian outsourcing IT companies as this technique has characteris-
tics that best meet the requirements of domestic designers involved in the 
global processes of the IT industry – due to its emphasising on constant 
quality check. It has also been determined that industry and country pe-
culiarities of IT projects influence the choice and transformation of ser-
vice-oriented business models of IT companies.

Keywords: IT-methodology, information technology, IT-projects, 
enterprise management, team management, IT-management.

Постановка проблеми. На сьогоднішній день, більшість 
IT-компаній України ведуть свій бізнес, використовуючи аутсор-
сингову модель бізнесу. Відповідно, компанії-замовники послуг 
з розробки програмного забезпечення вимушені відмовлятися 
від стандартних форм організації проєктних команд на користь 
використання територіально розподілених команд. Цей процес 
трансформації також має своє коріння у необхідності адаптації 
проєктів до змінних зовнішніх умов діяльності, наприклад, у пе-
ріоди пандемій. Розуміння методологій і стандартів управління, 
їх ключових характеристик і особливостей допомагає мене-
джерам проєктів ефективніше налаштовувати процеси у коман-
ді, особливо в умовах розподіленого проєктного середовища. 
Тому наразі актуальною задачею, що стоїть  перед менеджера-
ми ІТ-проєктів, є здійснення ефективного управління діяльністю 
таких команд для забезпечення створення якісного продукту  
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відповідно до вимог замовника, а також підтримання згуртова-
ності членів команд у наданні сервісу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблеми ефек-
тивного менеджменту проєктів були досліджені у працях таких на-
уковців як Jeff Sutherlan, Anton Viktorov, Jack Blount, Nikolay Puntikov 
[7], Nicholas C. Romano, Jr., Fang Chen, Jay F., Nunamaker Jr. [10], 
Qureshi Sajda [12], Silva, V. B. S., Schramm, F., Damasceno, A. C. [14], 
які звертали увагу на такі їх внутрішні характеристики, як їх склад-
ність, кількість учасників, менеджмент команд та обсяги відпові-
дальності перед замовниками.

Виділення невирішених раніше частин загальної проблеми. 
Сучасні підприємства використовують різні практики управлін-
ня проєктами, як правило, без залучення розподілених команд, 
працюючих віддалено. Однак ефективна діяльність підприємств, 
що працюють у галузі інформаційних технологій, зокрема в Укра-
їні, з огляду на свої специфічні вимоги та характеристики потре-
бує відповідного методологічного забезпечення, що спирається 
на певні принципи, методи та правила роботи над ІТ-проєктами. 
При розгляді методологічних аспектів управління проєктами по-
трібно зважати як на сучасні характеристики світової галузі ін-
формаційних технологій, так і на специфіку ведення вітчизняного 
ІТ-бізнесу. 

Метою дослідження є вивчення поточних практик менедж-
менту розподілених команд, що працюють над ІТ-проєктами, та 
проведення систематизації методологічних аспектів управління 
проєктами в галузі інформаційних технологій та виявлення мето-
дик, найбільш доцільних для використання в Україні.

Результати дослідження. Проєктам, що мають місце в га-
лузі інформаційних технологій, притаманні як суто галузеві, так і 
країнові особливості. До перших слід віднести такі: висока ризи-
кованість, існування змін, які можуть стосуватися умов виконан-
ня та реалізації проєкту, якісних характеристик та цілей, постій-
не уточнення та коригування вимог і змісту проєктів вже під час 
реалізації, постійне коригування пріоритетів виконання завдань 
проєкту, а також залученість зовнішніх виконавців, що надають 
аутсорсингові послуги на певних етапах [3, 4, 5]. До особливос-
тей належать як фінансово-економічні, організаційні, правові 
аспекти ведення ІТ-бізнесу в певній країні, так і спрямованість 
виконання проєктів для замовників за межами країни (експортна 
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орієнтація), так і розміщення певних замовлень на виконання 
ІТ-проєктів за межами країни.

На теперішній час, більшість IT-компаній в Україні ведуть свій 
бізнес, використовуючи аутсорсингову модель бізнесу [5]. Таким 
чином, українські IT-компанії залучені до світових процесів у сфері 
IT як представники експортоорієнтованого сегменту національної 
економіки, що надає послуги закордонним замовникам. У свою 
чергу, компанії-замовники послуг з розробки програмного забез-
печення вимушені відмовлятися від стандартних форм організації 
проєктних команд на користь використання територіально роз-
поділених команд. Також цей процес трансформації пов’язаний з 
необхідністю адаптації проєктів до змінних зовнішніх умов діяль-
ності, наприклад, пандемії та умов військового стану. Перед компа-
ніями-замовниками та компаніями-постачальниками аутсорсинго-
вих послуг постало питання щодо ефективного управління такими 
територіально розподіленими командами, адже учасники цих ко-
манд можуть перебувати в різних країнах і часових поясах, можуть 
бути прихильниками різних культур та послідовниками різних шкіл 
менеджменту. При цьому необхідно забезпечувати обізнаність 
кожного учасника команди щодо цілей, напрямів, термінів проєкту, 
а також ефективно використовувати наявні ресурси, щоб створю-
вати якісні продукти і виконувати зобов’язання щодо термінів. 

Як свідчить аналіз джерел [3, 6, 8], застосовуються різні ме-
тодології управління ІТ-проєктами, які відповідним чином спря-
мовані на організацію взаємодії учасників команд задля забезпе-
чення досягнення наступного переліку цілей на шляху створення 
ІТ-продукту:

ౣౣ зменшення витрат і термінів на створення функціоналу 
продукту;

ౣౣ забезпечення високої якості наданих послуг;
ౣౣ оптимізація використання ресурсів команди;
ౣౣ управління ризиками, що виникають при розробці;
ౣౣ покращення прогнозування термінів надання послуг.

Як показали результати дослідження [1], найбільш широко 
розповсюдженими методологіями ІТ-проєктування серед аут-
сорсингових ІТ-компаній є такі як «Agile» «Waterfall», «PMBok», 
«Prince2», «Rad» та «FDD». Для порівняння цих методологій була 
складена табл. 1, де наведено сильні та слабкі сторони кожної з  
методологій ІТ-проєктування.
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Таблиця 1. Переваги та недоліки методологій  
ІТ-проєктування

Методологія Переваги Недоліки

«Agile» ౣౣ Не потрібно мати чітко 
сформульовану кінцеву мету 
проєкту;

ౣౣ Можливість впровадження 
змін в процесі виконання;

ౣౣ Замовник постійно залучений 
для внесення правок на 
кожній ітерації.

ౣౣ Непередбачуваність 
кінцевих результатів, 
оскільки зміни можливі на 
кожній ітерації;

ౣౣ Недостатня 
документованість процесів,  
оскільки все виконується 
в концепції режиму 
реального часу і через це 
часто не залишається часу 
на ведення документації.

«Waterfall» ౣౣ Всі кроки чітко визначені;
ౣౣ Кінцева мета визначена на 
початку;

ౣౣ Кожний крок є чітко 
документованим.

ౣౣ Будь-які зміни в процесі 
виконання важко 
реалізовані, адже кожен 
наступний крок залежить 
від попереднього;

ౣౣ Перевірка відбувається 
на останньому етапі, 
відповідно пізно можуть 
виявлятися недоліки і час 
виконання суттєво зростає.

«PMBoK» ౣౣ Стандартизований підхід 
дозволяє використовувати 
стандартизовані техніки, які 
збільшують шанси проєкту на 
успіх;

ౣౣ Всі стадії проєкту чітко 
визначені, методологія 
визначає 5 груп стадій 
проєкту і до кожної групи 
надає інструкції щодо 
виконання;

ౣౣ Методологія визначає підходи 
до управління ризиками 
проєкту і надає вказівки щодо 
мінімізації негативного впливу 
на цілі проєкту.

ౣౣ Методологія вимагає 
ведення об’ємної детальної 
документації;

ౣౣ Фокус тільки на технічних 
деталях.

«PRINCE2» ౣౣ Чіткий поділ зон 
відповідальності учасників 
проєкту;

ౣౣ Залученість у прийнятті 
рішень всіх учасників проєкту;

ౣౣ Постійне оновлення з 
врахуванням досвіду останніх 
проєктів.

ౣౣ Не підходить для малих 
проєктів та проектів, де 
часто змінюються вимоги;

ౣౣ Складність застосування 
і необхідність спеціальної 
підготовки всіх учасників 
проєкту.
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Методологія Переваги Недоліки

«RAD» ౣౣ Постійний зворотний зв’язок  
з користувачами;

ౣౣ Ризики враховуються ще на 
ранніх стадіях розробки;

ౣౣ Інкрементна модель розробки 
дозволяє вводити окремі 
компоненти продукту окремо, 
таким чином зменшуючи 
ймовірність появи критичних 
помилок загалом.

ౣౣ Не підходить до великих 
проєктів;

ౣౣ Зменшення рівня контролю 
над проєктом;

ౣౣ Вимога постійної участі 
користувачів у розробці і 
повна залежність успіху 
проєкту від їх зворотнього 
зв’язку.

«FDD» ౣౣ Швидке додавання нових 
функцій;

ౣౣ Масштабованість.

ౣౣ Не підходить для малих 
проєктів;

ౣౣ Складність щодо 
впровадження і необхідність 
спеціальної підготовки;

ౣౣ Залежність від ведучого 
розробника.

Складено авторами на основі аналізу [1, 4, 5, 6]

За підсумком аналізу змісту табл. 1, а також наукових праць [10, 
14], присвячених практичним аспектам організації командної робо-
ти над створенням ІТ-продукту, було сформовано бачення методо-
логії як системи застосування певних принципів та правил роботи 
над проєктами, що є визначальними для процесів роботи членів ко-
манди розробників ІТ-продукту. Методологія формується під впли-
вом філософського підходу до створення інформаційного продукту, 
заснована на розумінні специфіки такої діяльності як програмуван-
ня (кодування), а також спирається на інструментарій менеджмен-
ту бізнес-процесів та персоналу. В свою чергу, відповідна методо-
логія є фундаментом, на якому будуються різнорідні методики, що 
містять практичні настанови щодо порядку взаємодії всіх учасни-
ків команд на різних етапах процесу розробки ІТ-продукту. Мето-
дологія вважається ефективною для певного проєкту, якщо вона 
забезпечує раціональне використання ресурсів команди, менший 
час створення продукту, високу його якість. За умови використання 
ефективної методології ІТ-компанії ощадливо використовують свої 
ресурси, ефективно організують бізнес-процеси створення ІТ-про-
дукту, надають якісний сервіс і при цьому забезпечують дотриман-
ня термінів, чим задовольняють своїх замовників. Це уможливлює 

Закінчення таблиці 1
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їх більш динамічний розвиток, залучення більшої кількості клієнтів, 
та, в свою чергу, прибутків власникам бізнесу.

Як показали результати опитування підприємств, що працю-
ють у сфері створення інформаційних технологій [1], найбільш по-
пулярною є методологія «Agile», яка заснована на таких чотирьох 
основних пріоритетах:

ౣౣ забезпечення комунікації між учасниками команд;
ౣౣ забезпечення постійної роботи над продуктом;
ౣౣ забезпечення зворотного зв’язку з замовником;
ౣౣ забезпечення адаптації до змін вимог та термінів.

Сама ж методологія «Agile» включає в себе 12 принципів, 
які описані у вигляді рекомендацій у спеціальному документі – 
«Agile» Manifesto [9], виконання останніх дозволяє забезпечити 
адаптацію ІТ-проєкту до можливих змін. На методології «Agile» 
було побудоване сімейство гнучких методик ІТ-менеджменту, зо-
крема: «Scrum», «Kanban», «Extreme Programming», які найчасті-
ше використовуються вітчизняними ІТ-компаніями. Розглянемо ці 
методики детальніше.

«Scrum» є методикою, згідно з якою команди створюють про-
дукт поетапно. Тобто, ставиться ціль щодо досягнення певного 
функціоналу продукту, далі визначають кроки, необхідні для до-
сягнення цієї цілі і виконуються впродовж чітко визначених за 
тривалістю проміжків часу, поетапно. Такі проміжки часу назива-
ються спринтами і тривають 1 – 2 тижні. За кожний такий проміжок 
часу робляться зміни, які після перевірки надаються замовнику 
послуг, відтак головна ціль досягається шляхом поділу завдань і їх 
виконання впродовж визначеного терміну ітеративно. Кожна така 
ітерація є кроком для досягнення кінцевої мети.

«Kanban» є методикою, згідно з якою цілі проєкту досяга-
ються поетапно, при цьому за цією методикою немає обмежень 
щодо термінів виконання цих етапів. Методика включає в себе 
систему постановки завдань та способів організації робочих 
процесів для досягнення поставлених цілей проєкту. «Kanban» 
дозволяє ефективно управляти роботою команди та контролю-
вати виконання завдань у визначені терміни, завдяки візуалі-
зації всіх етапів виконання поставленої задачі, що уможливлює 
залученість та орієнтування кожного учасника команди щодо 
статусу проєкту. При цьому, для візуалізації застосовується 
Kanban-дошка, що містить колонки, які визначають статус задач, 
які належать до неї (рис. 1). 
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Рис. 1. Приклад Kanban-дошки
Складено авторами на основі [6]

«Extreme Programming» являє собою методику розробки про-
грамного забезпечення, яка акцентується на гнучкості, взаємодії 
команди, високій якості коду та реагуванні на зміни у вимогах. 
Нижче наведено основні принципи та практики, які визначають 
функціонування цієї методики:

ౣౣ Парне програмування (Pair Programming). Розробники 
працюють у парах, де один пише код, а інший його пе-
ревіряє і надає зворотний зв’язок щодо впровадження 
можливих покращень коду. Це сприяє покращенню якості 
коду, обміну знанням і допомагає уникнути помилок.

ౣౣ Тестування перед написанням коду (Test-Driven 
Development – TDD). Розробка починається з написання 
тесту, який визначає очікувану поведінку коду, а тільки 
потім пишеться код для його задоволення. Це забезпечує 
наявність тестів для всього коду, що допомагає утриму-
вати високу якість продукту та полегшує внесення змін.

ౣౣ Короткі ітерації (Short Iterations). Розробка ведеться ко-
роткими циклами, зазвичай тривалістю від одного до 
двох тижнів. За кожної ітерації повинен створюватися го-
товий продукт.

ౣౣ Часті випуски (Frequent Releases). Готовий продукт випус-
кається часто, щоб забезпечити постійний притік функціо-
нальності та отримати зворотний зв’язок від користувачів.

ౣౣ Спільна власність коду (Collective Code Ownership). Кожен 
член команди відповідає за весь код, а не тільки за свою 
частину. Це сприяє кращій взаємодії та розподілу знань.

ౣౣ Постійна зміна вимог (Continuous Changes in Requirements). 
Ця методика розглядає зміну вимог як необхідність, а не 
завдання. Команда повинна бути готовою вносити зміни на 
будь-якому етапі розробки.
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ౣౣ Співпраця з клієнтом (Customer Collaboration). Представ-
ник клієнта взаємодіє з командою розробників на що-
денній основі. Це допомагає забезпечити відповідність 
розробленого програмного забезпечення потребам та 
очікуванням клієнта.

Метою методики XP є пристосування до змінних вимог щодо 
функцій кінцевого програмного продукту, при цьому забезпечую-
чи якість розробки. Саме тому XP добре підходить для складних і 
невизначених проєктів.

Таблиця 2. Переваги та недоліки розглянутих методик,  
що використовуються в методології «Agile»

Методика Переваги Недоліки
«Scrum» ౣౣ Висока командна мотивація через 

бажання програмістів вкластися у 
терміни для кожного спринту;

ౣౣ Прозорість дозволяє всім членам 
команди, або усій організації, 
стежити за проєктом;

ౣౣ Основний акцент робиться на 
якості, це призводить до меншої 
кількості помилок;

ౣౣ Гнучкість цієї методики дозволяє 
учасникам проєкту переглядати 
пріоритети;

ౣౣ Залученість кожного учасника 
команди у процес планування 
виконання завдань у кожному 
спринті дозволяє кожному краще 
орієнтуватися щодо статусу 
проєкту.

ౣౣ Сегментація проєкту 
та пошук гнучкості 
розробки іноді може 
призвести до втрати 
пильності команди 
щодо всього проєкту, 
фокусуючись лише на 
окремій його частині;

ౣౣ Роль кожного 
розробника може бути 
недостатньо чіткою, 
що викликає певну 
плутанину серед 
членів команди.

«Kanban» ౣౣ Можливість перегляду всіх завдань 
під одним проєктом (наприклад: 
«Завершено», «У процесі 
виконання» чи «До виконання») 
за допомогою простого концепту 
використання дошки карток;

ౣౣ Можливість обмеження кількості 
активних завдань (тобто обсягу 
роботи);

ౣౣ Акцент на тривалості циклу – 
скільки  часу потребує завдання, 
щоб перейти від його створення до 
завершального етапу;

ౣౣ Легкість впровадження не тільки в 
IT-сфері.

ౣౣ Члени команди 
можуть непра-
вильно трактувати 
інформацію, 
відображену на дошці 
Kanban, особливо, 
якщо вона застаріла;

ౣౣ Оскільки в Kanban 
відсутні часові рамки, 
можуть виникнути 
проблеми, пов’язані  
з термінами.
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Методика Переваги Недоліки
«Extreme 
Programming» 
(XP)

ౣౣ Використання парного 
програмування і тестування 
дозволяє покращувати якість коду;

ౣౣ Гнучкість щодо впровадження змін 
в проєкт;

ౣౣ Постійна комунікація між членами 
команди;

ౣౣ Сприяє дуже енергійному способу 
роботи;

ౣౣ Не потрібно мати чітку ціль на 
початку роботи.

ౣౣ Не підходить для 
великих проєктів, 
оскільки в цій 
методології не 
акцентується увага на 
документації;

ౣౣ Ця методика 
може мати нижчу 
ефективність, якщо 
всі члени команди не 
знаходяться в одній і 
тій самій географічній 
області;

ౣౣ Необхідність 
до залучення 
спеціалістів тільки 
високого рівня, що 
здорожує вартість 
проєкту.

Складено авторами на основі [7, 10, 11, 12, 13]

На рис. 2 подано розподіл часток щодо застосування методик 
ІТ-менеджменту серед українських IT-компаній.  

Рис. 2. Методики ІТ-менеджменту, що найчастіше 
застосовуються в українських IT-компаніях

Складено авторами на основі [2]

Закінчення таблиці 2
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Результати аналізу свідчать, що серед українських IT-компанії 
найбільш поширеним є використання сімейства «Agile»-методик 
(зокрема «Scrum»), переваги яких були розглянуті вище.

Висновки і перспективи подальших досліджень. Україн-
ські аутсорсингові IT-компанії залучені до світових процесів IT-
галузі, як представники експортоорієнтованого сектору еконо-
міки України. У широкому розумінні, методологія у менеджменті 
в IT-проєктах реалізує філософський підхід до бачення основних 
принципів та методів вирішення управлінських завдань. Методо-
логію слід розглядати як систему застосування певних принципів 
та правил роботи над проєктами, що є визначальними для проце-
сів роботи членів команди розробників ІТ-продукту. В свою чергу, 
методологія є фундаментом, на якому побудовані методики, що 
містять практичні настанови щодо порядку взаємодії всіх учас-
ників команд на різних етапах процесу розробки ІТ-продукту. Ме-
тодологія вважається ефективною для певного ІТ-проєкту, якщо 
вона забезпечує оптимізацію використання ресурсів команди, 
зменшення витрат та термінів на створення функціоналу продук-
ту, високу якість ІТ-продукту, а також дозволяє управляти ризи-
ками виконання проєкту за рахунок покращеного прогнозування 
щодо термінів його виконання.

Серед аутсорсингових ІТ-компаній найпоширенішими мето-
дологіями менеджменту ІТ-проєктів є «Agile», «Waterfall», «PM-
Bok», «Prince2», «Rad» та «FDD». Серед останніх, найчастіше, 
перевага віддається методології «Agile», використання якої доз-
воляє забезпечити адаптацію ІТ-проєкту до можливих змін. На ме-
тодології «Agile» засновано сімейство гнучких методик, зокрема: 
«Scrum», «Kanban», «Extreme Programming». Причому вітчизняні 
аутсорисингові ІТ-компанії найчастіше використовують її різно-
вид – «Scrum»-методику, яка має характеристики, що найкращим 
чином відповідають вимогам вітчизняних проєктувальників. Ця 
методика має такі переваги, як акцент на постійній перевірці яко-
сті (що призводить до меншої кількості помилок), гнучкість щодо 
пріоритизації завдань і визначення цілей проєкту, а також прозо-
рості щодо статусу виконання всіх поставлених перед командою 
розробників завдань. 

Висвітлені методологічні аспекти управління ІТ-проєктами 
є невід’ємною основою сервісно-орієнтованої бізнес-моделі ві-
тчизняних підприємств, що функціонують у галузі інформаційних 
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технологій. Тому при опрацюванні вдосконалень бізнес-моделі 
таких підприємств, у першу чергу, має враховуватись специфіка 
методології менеджменту. В свою чергу, особливості IT-проєктів, 
що впливають на вибір та трансформацію сервісно-орієнтованих 
бізнес-моделей ІТ-компаній, являють собою актуальні напрями 
подальших досліджень.

© Овсак Б.О., Тульчинська С.О., Ліскович Н.Ю., 2023
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У статті зазначено, що державна політика у сфері земельних ре-
сурсів перебуває в стадії становлення відповідності європейським та 
світовим нормам щодо належного управління та контролю земель-
них відносин. Узагальнено основні напрями державного регулю-
вання використання земельних ресурсів в Україні. Проаналізовано 
нормативно-правове забезпечення здійснення контролю за вико-
ристанням земель сільськогосподарського призначення. Обґрунто-
вано основні інструменти державного регулювання використання зе-
мельних ресурсів, серед яких правові, адміністративні, організаційні 
та економічні. З метою сприяння більш виваженому та раціонально-
му використанню земельного фонду, зниженню корупції у сфері зе-
мельних відносин запропоновано заходи, які доцільно запровадити 
на державному рівні, що сприятимуть удосконаленню процедури 
контролю за використанням земель. Доведено, що на сьогодні кон-
троль за використанням земельних ресурсів є основою забезпечення 
продовольчої безпеки держави в стратегічній перспективі повоєнно-
го відновлення країни. Окреслено напрями здійснення державного 
контролю за використанням природних ресурсів, а саме: державний 
контроль використання земельних ресурсів усіх форм власності та 
категорій регулюється Державною службою України з питань геодезії, 
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картографії та кадастру; державний нагляд за дотриманням екологіч-
них вимог щодо експлуатації земельних ресурсів, який здійснюється 
Державною екологічною інспекцією України; державний контроль 
моніторингу родючості земель проводиться Міністерством аграрної 
політики та продовольства України. Удосконалено дорожню карту 
розвитку земельної реформи в України з виокремленням завдань 
за кожним обраним напрямом, зокрема: впровадження ринкових 
земельних відносин, формування аграрного реєстру, покращення 
якості, наповненості кадастрових даних, розвиток іпотечного кре-
дитування та доступ до фінансування дрібних виробників, допомога 
громадянам у плануванні та управлінні земельними ресурсами, за-
хист та управління землями заповідних територій. Проаналізовано 
основні безпекові загрози використання земель сільськогосподар-
ського призначення у воєнний період. 

Ключові слова: державне регулювання, інструменти державного 
регулювання, земельні ресурси, земельні відносини, земельний фонд, 
аграрна галузь, мінливе безпекове середовище, безпека.
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STATE REGULATION IN THE SPHERE OF LAND RESOURCE USE  
IN THE CONDITIONS OF A CHANGING SECURITY ENVIRONMENT

Within the scope of the article, it is determined that the state pol-
icy in the field of land resources is at the stage of bringing it into line 
with European and world norms regarding the proper management and 
control of land relations. The main directions of state regulation of the 
use of land resources in Ukraine are summarized. The regulatory and 
legal provision of control over the use of agricultural land is analyzed. 
The main instruments of state regulation of the use of land resources 
are substantiated, including legal, administrative, organizational and 
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economic ones. In order to promote a more balanced and rational use 
of the land fund, to reduce corruption in the field of land relations, 
measures have been proposed that must be implemented at the state 
level, which will contribute to the improvement of the procedure of 
control over the use of land. It has been proven that today control over 
the use of land resources is the main provision of the country's food 
security in the strategic perspective of the country's post-war recovery. 
The directions of state control over the use of natural resources are 
outlined, namely: state control over the use of land resources of all forms 
of ownership and categories is regulated by the State Service of Ukraine 
for Geodesy, Cartography and Cadastre; state supervision of compliance 
with environmental requirements for the exploitation of land resources, 
which is carried out by the State Environmental Inspection of Ukraine; 
state control of land fertility monitoring is carried out by the Ministry of 
Agrarian Policy and Food of Ukraine. The road map for the development 
of land reform in Ukraine has been improved with the identification of 
tasks for each chosen direction, in particular: the introduction of market 
land relations, the formation of an agrarian register, improvement of 
the quality and completeness of cadastral data, the development of 
mortgage lending and access to financing of small producers, assistance 
to citizens in planning and management land resources, protection and 
land management of protected areas.

Keywords: state regulation, instruments of state regulation, land 
resources, land relations, land fund, corruption, agricultural sector, changing 
security environment, security.

Постановка проблеми. Державна політика у сфері земельних 
ресурсів перебуває в стадії становлення відповідності європей-
ським та світовим нормам щодо належного управління та контролю 
земельних відносин. У європейських країнах дієвим інструментом 
регулювання земельних відносин є наявність екологічних плате-
жів, які дозволяють підприємствам, що забруднюють навколишнє 
середовище, свободу вибору альтернативи оплати за забруднен-
ня. За раціональне та екологічне використання земельних ресур-
сів підприємствам надаються різного роду пільги та економічна 
допомога, що сприяють більш раціональному використанню ре-
сурсів. Обов’язкові штрафи за адміністративні порушення у сфері 
земельних відносин також є інструментом контролю раціонального 
використання земель. Частина контролюючих інструментів засто-
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совується й у законодавстві України, проте в європейських країнах 
акцент робиться на економічних стимулах щодо підтримки суб’єк-
тів господарювання, які раціонально та екологічно використовують 
земельні ресурси. В Україні функціонування ринку землі перебуває 
в складних умовах як з погляду безпекової ситуації, так і в питаннях 
законодавчої бази, що впливає на необхідність корегування норма-
тивно-правового поля здійснення земельних операцій, враховуючи 
воєнний стан. Зазначені положення функціонування ринку землі в 
умовах високої безпекової невизначеності й зумовили актуальність 
обраного дослідження. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Питання дер-
жавного регулювання та охорони земель досліджувалися багать-
ма вченими як серед економістів, так і серед юристів. Основні на-
прями державного регулювання сфери використання земельних 
ресурсів висвітлювали в своїх працях А. Колосюк [2], О. Літошен-
ко [4], А. Матвієнко [5], Р. Свистович [11], А. Третяк [12], М. Федоров 
[6] та інші. Проте питанням державного регулювання здійснення 
земельних операцій в умовах мінливого безпекового середови-
ща в країні приділено недостатньо уваги, що актуалізує потребу 
більш детального огляду проблеми.

Мета статті полягає в дослідженні державного регулюван-
ня у сфері використання земельних ресурсів в умовах мінливого 
безпекового середовища.

Виклад основного матеріалу. В Україні функція державного 
регулювання використання земель покладена на орган централь-
ної виконавчої влади, а саме: Державної служби України з питань 
геодезії, картографії та кадастру, яка реалізує свої повноваження 
через територіальні органи Держгеокадастру. Повноваження за 
наглядом дотримання законодавства у використанні земельних 
ресурсів покладено на інспекторів з обласних управлінь Держгео-
кадастру в межах юрисдикції територій відповідних регіонів. Крім 
офіційних органів влади, контроль за дотриманням земельного 
законодавства в частині її використання також покладено на гро-
мадськість та територіальні громади. Так, забезпечення дотри-
мання державного законодавства у сфері використання земель 
виконують громадські інспектори, які мають повноваження від ор-
ганів місцевого самоврядування. Дотримання вимог вітчизняного 
законодавства у сфері регулювання використання земельних ре-
сурсів здійснюється в межах адміністративного, кримінального та 
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земельного права [3; 8; 9]. Державне регулювання використання 
земель включає формування та розвиток ринкового обігу земель, 
нормативно-правової бази захисту прав та інтересів учасників 
ринку, забезпечення системи функціонування раціонального та 
екологічного використання земель. Для ефективного функціо-
нування ринку земельних ресурсів необхідним є використання 
відповідних інструментів, які забезпечують ці процеси. Основні 
інструменти щодо державного регулювання земельних відносин 
наведено на рис. 1. 

закони, антимонопольне законодавство, 
постанови, укази, рішення, норми, правила

дозволи, заборони, контроль діяльності 
учасників ринку, ліцензії, реєстрація 
власності на землю, визначення процедури 
вилучення земельних ділянок, надання 
ліцензій, акредитація спеціалістів у сфері 
землевпорядкування

організаційна структура органів державної 
влади та управління, планування щодо 
використання земель, землевпорядні заходи

ціна на землю, експертна оцінка землі, земельні 
аукціони, екологічний маркетинг, податок 
на землю, штрафні санкції, орендна плата, 
нормативна оцінка землі, земельна іпотека, 
державне пільгове кредитування

Рис. 1. Основні інструменти державного регулювання  
у сфері використання земельних ресурсів

Джерело: узагальнено авторами на основі [12]

Розвиток України в напрямі євроінтеграції сприяв зміні відно-
син у земельному законодавстві відповідно до умов країн-членів 
Європейського Союзу. Зміни потребували адаптації вітчизняного 
законодавства до потреб європейських країн, а саме: розробки 
нормативних актів, які регулюють сферу кредитування та квоту-
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вання земельних відносин, що сприятиме залученню інвестицій 
та більш раціональному використанню ресурсів [7]. Для удоско-
налення контролю за використанням земель на державному рівні 
доцільно запровадити такі заходи:

ౣౣ розвиток системи регулювання земельних відносин в 
частині оптимізації їхніх функцій та повноважень на всіх 
рівнях управління (органи державної влади та місцевого 
самоврядування);

ౣౣ формування незалежного центрального органу влади в 
питаннях контролю за використанням земель, який буде 
виконувати функції контролю за використанням земель 
усіх форм власності та категорій;

ౣౣ узгодженість вітчизняного правового забезпечення з єв-
ропейськими нормами та стандартами з можливістю роз-
ширення норм покарання для порушників;

ౣౣ формування механізму залучення територіальних громад 
у розробку державної земельної політики за рахунок роз-
ширення їхніх повноважень у земельних питаннях (у межах 
чинного законодавства), дозволити громадам вирішувати 
земельні спори щодо земель, які знаходяться на їх території;

ౣౣ розширення зон відповідальності за нераціональне вико-
ристання сільськогосподарських земель, що призводить 
до втрати їхньої родючості та погіршення екологічного 
стану земельного фонду. 

Окреслені превентивні заходи повинні сприяти більш виваже-
ному та оптимальному використанню земельного фонду, зниженню 
корупції у сфері земельних відносин. Збільшення рівня покарання 
за невідповідне використання земель дозволить більш раціональ-
но ставитися до їх експлуатації та дбати про екологічну складову 
земельного фонду. Особливо ці питання стають актуальними на 
сьогодні, коли відбувається активізація ринку землі, розширення 
нормативно-правового забезпечення земельних відносин. Важли-
вим аспектом у питаннях контролю за використанням земельних 
ресурсів є громадськість, яка забезпечує відкритість у процесах 
розпорядження земельним майном територіальної громади, який 
реалізується на основі права на доступ до публічної інформації [3]. 

Заходи щодо пожвавлення ринку землі в умовах здійснення 
бойових дій ускладнюють ці процеси за окремими ділянками через 
замінування територій, в тому числі площі земель сільського госпо-
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дарства. Означені явища знижують рівень ефективності сільського 
господарства через неможливість збирання урожаю на таких тери-
торіях, як наслідок – неможливість посівної компанії на наступний 
рік доти, доки не буде проведено розмінування територій, що дасть 
можливість аграріям у безпекових умовах здійснювати свою діяль-
ність. Втрати, які понесла Україна від замінування сільськогоспо-
дарських територій, на сьогодні складно оцінити. Частина земель 
сільського господарства перебуває під тимчасовою окупацією або 
знищена (Херсонська область), що призвело до глобальних еколо-
гічних наслідків не тільки для України, але й для глобальної еколо-
гії. Попри це, на думку інвесторів, земля є найбільш стресостійким 
активом та одним із найкращих перспектив для інвестицій серед 
українських активів. Для досягнення поставленої мети запропоно-
вано дорожню карту земельної реформи (рис. 2). 

У 2021 році було представлено дорожню карту щодо здійс-
нення реформи контролю та управління земельними ресурсами в 
Україні. До основних напрямів удосконалення земельного управ-
ління  належать заходи, які сприяють відкритості та прозорості 
даних щодо діяльності ринку землі, розширення доступу до ін-
формації земельних кадастрів, залучення участі територіальних 
громад у вирішення земельних спорів у межах їхніх компетенцій.

Для залучення інвестицій та фінансової підтримки аграріїв 
було запропоновано напрями державного стимулювання розвит-
ку земельних відносин, а саме: пільгове кредитування аграріїв, 
пропозиції щодо пільгового іпотечного кредитування для аграрі-
їв, спрощення участі в інвестиційних проєктах, грантах, конкурсах 
для дрібних підприємців. Удосконалення процедури контролю за 
дотриманням вимог щодо використання земельного фонду, збіль-
шення норм покарання для порушників. 

Проте, починаючи з лютого 2022 року, для України в умовах 
військової агресії з боку Росії напрями державного регулювання 
використання земельних ресурсів в частині нормативно-право-
вого забезпечення мають деякі зміни. Так, для підтримки та роз-
витку ринку землі прийнято Закон України «Про внесення змін 
до деяких законодавчих актів України щодо створення умов для 
забезпечення продовольчої безпеки в умовах воєнного стану» та 
Закон України «Про внесення змін до деяких законодавчих актів 
України щодо особливостей регулювання земельних відносин в 
умовах воєнного стану» [8; 9].
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ౣ ౣ �встановлення обмеження щодо обсягу земель у власності громадян та юридичних осіб;
ౣ ౣ �зниження ризику рейдерських атак за рахунок удосконалення правового забезпечення 

власності;
ౣ ౣ удосконалення правового забезпечення вирішення спорів;
ౣ ౣ моніторинг земельних відносин;
ౣ ౣ відкритість даних щодо земельного ринку

ౣ ౣ �створення платформи ДАР, на якій розміщено інформацію щодо залучення та розподілу 
усіх видів підтримки для українських аграріїв, як за кошти державного бюджету,  
так і у вигляді пільгових кредитів, міжнародних грантів або технічної допомоги;

ౣ ౣ спрощення доступу до платформи для всіх аграріїв

ౣ ౣ розробка та запуск геопорталу;
ౣ ౣ �впровадження сервісів для поширення даних державного земельного кадастру;
ౣ ౣ �відкритий доступ до геопросторових даних державних кадастрів та іншої містобудівної 

документації;
ౣ ౣ �розробка та впровадження програми подолання корупції в земельному секторі

ౣ ౣ �спрощення процедури участі дрібних виробників до участі в конкретних програмах 
фінансування;

ౣ ౣ �підтримка дрібних аграріїв з боку держави (пільгове податкове навантаження; 
кредитування);

ౣ ౣ іпотечне кредитування для молодих аграріїв

ౣ ౣ передача земель у комунальну власність;
ౣ ౣ прозорі умови планування землекористування;
ౣ ౣ �розширення повноважень громад в участі в управлінні та контролі за використанням 

земель;
ౣ ౣ стратегія розвитку сільських територій

ౣ ౣ відкритий доступ до існуючих та потенційних заповідних земельних об’єктів;
ౣ ౣ посилений контроль щодо використання заповідних земель

Рис. 2. Дорожня карта здійснення земельних реформ в Україні
Джерело: узагальнено авторами на основі [1]



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (10), 2023

31

Важливим є впровадження ефективних напрямів регулюван-
ня земельних реформ в інтересах громадян та суб’єктів госпо-
дарювання. Ефективність впровадження таких заходів залежить 
від того, наскільки такі напрями будуть реалізовуватися в межах 
чинного законодавства. В умовах децентралізації влади поста-
ють питання землекористування, що пов’язано з передачею прав 
користування земельними ресурсами територіальним громадам, 
в межах їх земельних повноважень. 

У період воєнного стану ринок землі продовжує функціону-
вати, проте має певні складнощі. Складність здійснення операцій 
купівлі-продажу землі пояснюється тим, що для здійснення опе-
рацій необхідне повноцінне функціонування Державного реєстру 
речових прав на нерухоме майно та Державного земельного када-
стру, які з лютого 2022 року не функціонували для безпеки даних. 
Проте згідно з Постановою Кабінету Міністрів України № 480 від 
19.04.2022 р. було відновлено роботу ринку землі, а саме: купів-
ля-продаж землі сільськогосподарського призначення, проте за 
умови здійснення операцій нотаріусами, яким дозволено здійс-
нювати відповідну діяльність [10]. 

Подальше функціонування державного земельного кадастру 
лежить у площині відповідальності Міністерства аграрної політи-
ки та продовольства України разом з Державною службою України 
з питань геодезії, картографії та кадастру. Для пожвавлення ринку 
землі в період воєнного стану було значно спрощено процедуру 
передавання в оренду земель, які призначені для сільськогоспо-
дарського використання. Проте слід зазначити, що такі землі мо-
жуть здаватися в оренду за умови їх використання тільки в межах 
ведення товарного сільськогосподарського виробництва. Оренда 
земель здійснюється лише за умов, якщо:

ౣౣ строк оренди землі не більше 1 року;
ౣౣ розмір плати за оренду не може перевищувати 8 % норма-

тивно-грошової одиниці земельної ділянки, яка розрахо-
вується як середня від одиниці площі ріллі по області, які 
затверджені Мінагрополітики;

ౣౣ обмеження прав орендарів;
ౣౣ укладання договорів здійснюється в електронній формі за до-

помогою електронних підписів орендатора та орендодавця;
ౣౣ формування земельних ділянок для оренди здійснюється 

на основі технічної документації із землеустрою в уста-
новленому законодавством порядку;
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ౣౣ право оренди землі фіксується реєстрацією договору 
оренди, а також договором про його розірвання. В умовах 
воєнного стану, право реєстрації таких угод надається 
військовим адміністраціям. 

Державний контроль за використанням природних ресурсів 
здійснюється в трьох напрямах:

1. Державний контроль використання земельних ресурсів усіх 
форм власності та категорій регулюється Державною службою 
України з питань геодезії, картографії та кадастру;

2.  Державний нагляд за дотриманням екологічних вимог 
щодо експлуатації земельних ресурсів, який здійснюється Дер-
жавною екологічною інспекцією України;

3. Державний контроль моніторингу родючості земель прово-
диться Міністерством аграрної політики та продовольства України.

Незважаючи на розподіл повноважень, питань контролю за 
дотриманням земельного законодавства, в Україні відсутня про-
зора система організації державного контролю над дотриманням 
законодавства, що призводить до збільшення кількості порушень. 
Особливо гостро постає питання неекологічного використання 
земельного фонду, через що знижується родючість земель, що не-
гативно впливає на продовольчу безпеку держави. У законодав-
стві відсутня чітка розмежованість питань охорони земель саме 
сільськогосподарського призначення поміж інших категорій, тому 
при здійсненні контролю за використанням земельних ресурсів 
таким землям необхідно приділяти особливу увагу. У розвинених 
країнах саме охорона земель сільськогосподарського призначен-
ня є першочерговим завданням державної влади, оскільки саме 
аграрний фонд на сьогодні є запорукою стабільності держави та її 
продовольчої безпеки. 

Для України використання земельного фонду досить усклад-
нене через бойові дії та замінування територій. Особливо гостро 
постають питання експлуатації сільськогосподарських земель у 
прикордонних регіонах, де постійно ведуться бойові дії (Харків-
ська, Сумська, Чернігівська, Миколаївська області). Однак, попри 
складну безпекову ситуацію, аграрії продовжують виконувати 
свою роботу. Також існує проблема недостатнього фінансуван-
ня аграрної галузі, що особливо відчутне в умовах бойових дій, 
оскільки в умовах воєнного стану кредитування сектору обме-
жено. На нашу думку, задля підтримки аграріїв доцільно розгля-
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нути можливість впровадження державних програм фінансової 
підтримки сектору, пільгових канікул, оптимізації податкового на-
вантаження тощо. 

Для забезпечення ефективного використання земельних 
ресурсів необхідна злагоджена робота всіх служб з дотримання 
земельного законодавства та безпекової ситуації в державі.  У пи-
таннях купівлі-продажу землі в Україні є позитивні зміни, проте 
експерти виокремлюють певні слабкі місця, серед яких можна 
виокремити невідповідність цінової політики мінімальної вартості 
землі та вартості земельних ділянок на ринку. Коливання реально-
го та встановленого курсу плати за землю спричиняють знижен-
ня рівня податкових відрахувань з операцій, що негативно впли-
ває на доходи держави. Важливо враховувати реальну вартість 
земельних ділянок на ринку та, з урахуванням цінової політики, 
прозоро здійснювати угоди щодо купівлі-продажу земельних ді-
лянок. Позитивним моментом є те, що при купівлі земельних діля-
нок фермери більш активно інвестують у довгострокові проєкти 
(тваринництво, створення меліоративної системи, насадження 
садів тощо), що сприяє розвитку сільськогосподарського секто-
ру. Так, з 1 січня 2024 року починається другий етап земельної ре-
форми, який передбачає купівлю земельних ділянок юридичними 
особами та дозволений розмір зростає до 10 000 гектарів в одні 
руки, що також сприятиме більш ефективному інвестуванню се-
ред підприємців. 

Висновки та пропозиції. На сьогодні державне регулюван-
ня використання земельних ресурсів регулюється відповідними 
нормативно-правовими нормами чинного законодавства та по-
кладено на Державну службу України з питань геодезії, картогра-
фії та кадастру. Нагляд за раціональним використанням землі є 
основним пріоритетом держави, оскільки розвиток та збереження 
земельного фонду є основою продовольчої безпеки країни. Нині 
складною є безпекова ситуація в прикордонних регіонах та на те-
риторіях, які знаходяться під тимчасовою окупацією. Через вели-
ку площу замінування територій, їх використання за призначен-
ням є неможливим і потребує довготривалої операції відповідних 
служб з розмінування. Зазначена ситуація призводить до втрати 
значної частки прибутку через неможливість збору врожаю з оку-
пованих сільськогосподарських територій, збитків через псуван-
ня ґрунту тощо. Найбільш постраждалими є території Донецької,  
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Луганської, Харківської, Сумської, Миколаївської, Херсонської об-
ластей. Відновлення процесів ефективного використання земель-
них ресурсів є довготривалим та важливим процесом, який по-
винен знаходитися на державному контролі, як один з основних 
напрямів стратегічної повоєнної відбудови країни в умовах мінли-
вого безпекового середовища. 

© Попело О. В., Кифяк В. І., 2023
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управління сучасними організаціями в умовах невизначеності та 
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зового управління бізнес-організацією базується на комплексному 
діагностуванні, оцінюванні кризових явищ та кризоутворювальних 
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FUNCTIONAL CONTENT AND FEATURES OF CRISIS MANAGEMENT 
OF BUSINESS ORGANIZATIONS IN UKRAINIAN REALITIES

The article examines the peculiarities of anti-crisis management 
by modern organizations in conditions of uncertainty and risk. 
The theoretical provisions of anti-crisis management of business 
organizations were deepened, the components and tools of the process of 
anti-crisis management of activities were defined, and the place of anti-
crisis development in the system of anti-crisis management of modern 
enterprises was investigated. In the course of the study, the conceptual 
apparatus was expanded in the part of clarifying the essence of the 
categories «anti-crisis management» and «anti-crisis development 
of of business organizations». It has been proven that the anti-crisis 
development of the organization should be focused on supporting and 
improving the current state of the enterprise, maximum use of internal 
reserves and resources, overcoming destructive manifestations of 
crisis processes, internal imbalances, strengthening economic and 
competitive positions, adapting the business organization to external 
conditions and trends, etc. The components of anti-crisis strategic 
programs for the development of business organizations are determined. 
Operational (tactical) and strategic methods of anti-crisis management 
of the enterprise are highlighted. The relevance of the implementation of 
tactical tools for the exit of the enterprise from the crisis has been proven. 
Which include: downsizing, benchmarking, outsourcing, regularization, 
modernization, diversification, merger, reengineering. It has been proven 
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that the formation of an effective anti-crisis management program by a 
business organization is based on comprehensive diagnosis, assessment 
of crisis phenomena and crisis-forming factors in the activities of 
business organizations. Timely recognition and identification of the 
causes of crisis situations of business organizations at the level with 
effective use of economic tools of anti-crisis development will allow to 
develop an effective program for exiting the crisis.

Keywords: crisis, anti-crisis management, solvency, anti-crisis 
development, crisis situation, anti-crisis program, strategic tools, tactical 
methods.

Постановка проблеми. Циклічність процесів економічної 
системи, динамічність та різновекторність зовнішнього середо-
вища чинять значний вплив на формування умов розвитку сучас-
них бізнес-організацій України.  За сучасних умов, які характери-
зуються нестабільністю, невизначеністю оточуючого середовища, 
важливим інструментом успішного функціонування та розвит-
ку бізнес-організацій України виступає система антикризового 
управління. Комплекс технологій та інструментарій антикризово-
го управління становить фундамент своєчасного та ефективного 
реагування на виклики і ризики, що загрожують функціонуванню 
бізнес-організацій. Водночас, відсутність на багатьох підприєм-
ствах цілісної високоефективної системи антикризового менедж-
менту, спрямованої на забезпечення стабільного розвитку, яка б 
відповідала вимогам динамічного зовнішнього середовища, ак-
туалізує проблематику дослідження та наукових, методичних і 
прикладних підходів, технології та інструментарію антикризово-
го управління. Застосування сучасних технологій та методів ан-
тикризового менеджменту сприятиме підвищенню ефективності 
функціонування та розвитку бізнес-організацій України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Фундаменталь-
ний внесок у вивчення теоретичних аспектів антикризового управ-
ління бізнес-організацією зробили такі вітчизняні та зарубіжні 
вчені, як: І.О. Ахновська [6], Б.С. Ватченко [11], О.Є. Гудзь [12], Є.О. Ді-
денко [2], А.В. Камнєва [10], Л.О. Лігоненко [3], Т.Л. Мостенська [5], 
О.Ю. Сова [7], Р.С. Шаранов [11], О.А. Шатайло [1], Е.О. Юрій [5] та ін. 
Значна кількість праць присвячена підходам до аналізу методів та 
моделей діагностування кризових станів, загрози банкрутства під-
приємств, зокрема: О.О. Терещенко [4], Л.О. Лігоненко [3], Н.О. Заха-
рова [13] тощо.
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Незважаючи на різноманіття наукових напрацювань, необхід-
но відзначити, що недостатньо ґрунтовним та систематизованим 
є вивчення проблематики антикризового управління в умовах не-
стабільності, підвищеної ризиковості, особливо в умовах війни. 
Відповідно потребує удосконалення адаптивний інструментарій 
та методологічні підходи щодо розроблення антикризових захо-
дів розвитку бізнес-організацій в складних та мінливих умовах 
зовнішнього середовища. Актуальність та недостатня розробле-
ність окреслених питань зумовили актуальність проведення да-
ного дослідження. 

Метою даної статті є дослідження теоретичних засад, функ-
ціонального змісту та особливостей антикризового управління 
розвитком бізнес-організації в українських реаліях.

Виклад основного матеріалу дослідження. Розвиток еко-
номіки України характеризується гострими кризами галузей та 
окремих суб’єктів господарювання, які є наслідком структурних 
змін в економічній системі, викликаних, спочатку, пандемією ко-
ронавірусної інфекції COVID-19 та повномасштабною військовою 
агресією Російської Федерації проти України. Відповідно сучасні 
бізнес-організації функціонують в умовах підвищеної складності, 
невизначеності, ризиковості та динамічності оточуючого сере-
довища. Ефективне керування фінансовим потенціалом підпри-
ємств, вирішення проблем стратегічного та тактичного характеру, 
пов’язаних із розвитком бізнес-процесів, максимізацією прибут-
ку, зростанням ефективності господарювання та посиленням рин-
кових позицій підприємств неможливе без використання сучас-
них методів та інструментарію антикризового менеджменту. 

Концепція антикризового управління підприємством спрямо-
вана на вирішення таких основних завдань [1, C. 218]: своєчасна 
комплексна діагностика передкризового стану, формування та 
реалізація заходів щодо запобігання кризовим явищам; усунення 
чинників, що призводять до неплатоспроможності бізнес-органі-
зації; відновлення фінансової стійкості, платоспроможності та ав-
тономії підприємства; запобігання банкрутству та/або ліквідації 
підприємства як господарюючого суб’єкта; мінімізація негатив-
ного впливу на діяльність бізнес-організацій.

Аналіз наукової літератури свідчить про різноманітність, ба-
гатоаспектність та багатозначність трактування категорії «ан-
тикризове управління підприємством». Зокрема, Є.О. Діденко, 
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Фесюн А. С. визначають антикризове управління як окремий на-
прям управлінської діяльності, спрямованої на передбачення 
небезпеки виникнення криз, аналіз її симптомів, механізмів для 
зниження негативних наслідків криз та використання кризових 
чинників для подальшого розвитку підприємства [2, С. 54]. У свою 
чергу Л.О. Лігоненко трактує антикризове управління як спеціалі-
зоване, організоване на постійній основі управління, орієнтова-
не на оперативне діагностування ознак кризового становища та 
створення базових передумов для його своєчасного подолання 
задля забезпечення відновлення нормального функціонування 
окремого суб’єкта господарювання, недопущення виникнення си-
туації його банкрутства [3, С. 185]. На думку О. Терещенко, управ-
ління в умовах кризи засноване на застосуванні специфічних 
методів та прийомів управління фінансовими ресурсами, які доз-
воляють забезпечити стабільність функціонування бізнес-органі-
зацій на основі управління зовнішніми та внутрішніми ризиками 
попередження та подолання фінансових криз [4, C. 167].

Мостенська Т.Л., Юрій Е.О. виділяють дві основні складові ан-
тикризового управління: попереджувальне чи ризикове управ-
ління та безпосередньо кризове управління (crisis-managemet) [5, 
С. 65 – 66].

Таким чином, у сучасних динамічних умовах існує широка різ-
номанітність підходів до визначення сутності категорії «антикри-
зове управління». Аналіз та систематизація існуючих наукових 
підходів до визначення сутності поняття антикризового управління 
дозволяє визначити антикризове управління як комплекс управ-
лінських дій та інструментів, спрямованих на уникнення та ней-
тралізацію кризових явищ у бізнес-процесах підприємств, а також 
адаптування процесів менеджменту до змін зовнішнього середо-
вища з метою сталого розвитку підприємства як цілісної економіч-
ної системи. На основі ґрунтовного аналізу поняття «антикризове 
управління» приходимо до висновку, що дана категорія як систем-
не поняття базується на двох підходах: у вузькому розумінні – орі-
єнтована на розробку управлінських механізмів на етапі виникнен-
ня кризових процесів в діяльності підприємства. Тоді як в широкому 
розумінні управління бізнес-процесами орієнтується на управління 
процесами з метою виявлення та попередження настання кризо-
вих явищ. Рис. 1 відображає інтерпретацію трактування поняття 
«антикризове управління» у вузькому та широкому розумінні.
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Рис. 1. Трактування поняття «антикризове управління» 
в широкому та вузькому розумінні, управлінський аспект 

Джерело: побудовано автором на основі [6; 8; 9]

На думку багатьох вітчизняних науковців, ключовою метою сис-
теми антикризового управління є створення передумов для стійко-
го функціонування та розвитку бізнес-організації на визначеному 
сегменті ринку у відповідь на вплив економічних, політичних і соці-
альних змін. Окрім того, антикризове управління включає розробку 

Антикризове управління бізнес-організацією

Вузьке розуміння 
трактування

Широке розуміння 
трактування

ౣ ౣ управління в умовах існуючої економічної кризи;
ౣ ౣ �управління, орієнтоване на виведення підприємства з кризового 

стану;
ౣ ౣ попередження, прогноз, виявлення внутрішніх та зовнішніх загроз;
ౣ ౣ управління, орієнтоване на реорганізацію бізнес-процесів;
ౣ ౣ �реалізація рішень щодо передбачення кризи, заходи щодо зниження 

кризи та її запобігання.

Використання  
певних методів  

і форм під час прояву 
кризових ситуацій

ౣ ౣ �використання інструментів АУ в умовах кризових та 
передкризових ситуацій, запобігання кризовим явищам;

ౣ ౣ �адаптація діагностичних та антикризових заходів до умов 
функціонування підприємства;

ౣ ౣ розробка механізмів подолання кризових тенденцій;
ౣ ౣ вдосконалення інструментів антикризового управління.

Управління процесами  
для виявлення, 
попередження  

і настання кризових явищ  
та управлінські дії  

під час криз
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стратегічних альтернатив на базі прогнозування та передбачення 
сценаріїв розвитку ситуації, впровадження інноваційних змін у ді-
яльність підприємства, уникнення або нейтралізації фінансових 
проблем і подолання загрози банкрутства з найменшими втрата-
ми. Рис. 2 ілюструє складові антикризового управління з точки зору 
удосконалення та розвитку діяльності бізнес-організації: 

Управління поточними 
бізнес-процесами 

підприємства 

Управління стратегічним 
розвитком бізнес-

організації

Превентивне  
управління кризовим  

станом

Управління  
бізнес-процесами  

в умовах кризи

Управління  
процедурами виходу  

з кризового стану

Завчасне  
вирішення  

проблемних ланок  
в роботі бізнес-

організації 
(прийняття рішень)

Стабілізація 
нестійких ситуацій та 

ліквідація чинників 
негативного впливу 
(керованість бізнес-

процесів)

Мінімізація  
витрат  

та пошук 
можливостей 

розвитку бізнес-
організації

АНТИКРИЗОВЕ УПРАВЛІННЯ

Рис. 2. Сутнісна характеристика процесу антикризового 
управління діяльністю бізнес-організації
Джерело: побудовано автором на основі [2; 6; 8]

Отже, відповідно до поданої схеми, антикризове управління 
являє собою комплекс інструментів зовнішнього і внутрішнього 
впливу на діяльність бізнес-організації, в діяльності якої просте-
жуються ознаки кризового стану або знаходиться в стані кризі.

Впровадження та реалізація системи антикризового управ-
ління в діяльність сучасних бізнес-організацій орієнтоване на 
своєчасне розпізнавання та виявлення симптомів, проблем та 
причин, що призводять до виникнення кризових ситуацій, а 
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також різновекторних ризиків, що їх супроводжують і чинять 
вплив на реальний фінансовий стан підприємств. За даних умов 
використання технологій, засобів та інструментів антикризово-
го управління спрямовується на забезпечення розвитку, оздо-
ровлення фінансово-господарської діяльності бізнес-організа-
ції на основі реалізації комплексу різнопланових та ефективних 
заходів. В дослідженнях Л.О. Лігоненко антикризове управління 
розглядається як технологія управління кризовими ситуаціями 
на підприємстві, що включає такі підсистеми: 

ౣౣ операційне антикризове управління; 
ౣౣ антикризове управління фінансовими ресурсами; 
ౣౣ антикризовий маркетинг-комплекс; 
ౣౣ антикризове управління персоналом; 
ౣౣ організаційне антикризове управління тощо [3, C. 134 – 135].

У свою чергу науковці Сова О.Ю., Морозов Є.Ю. дотримуються 
позиції, що основними підсистемами антикризового управління 
виступають [7, C. 44]:

ౣౣ підсистема діагностування фінансового становища під-
приємства та оцінювання перспективи розвитку бізнесу;

ౣౣ маркетингова підсистема;
ౣౣ підсистема антикризової інноваційно-інвестиційної політики;
ౣౣ підсистема управління кадровим потенціалом;
ౣౣ підсистема організації реорганізації та/або ліквідації біз-

несу [7].
Науковець Оглобіна В.О. виокремлює в антикризовому управ-

лінні чотири системні блоки (рис. 3).
Отже, на думку Оглобіної В.О. система антикризового управ-

ління організацією включає чотири блоки, що передбачають діа-
гностування кризового становища (кризи), розробку методології 
антикризового управління, концептуальні основи прогнозування 
кризових тенденцій та соціально-економічні аспекти антикризо-
вого управління.

Технологія антикризового управління з позиції Марачев-
ської А. включає такі складові:

ౣౣ діагностування та прогнозування фінансово-економічно-
го становища бізнес-організації;

ౣౣ маркетингова підсистема, що включає планування та 
розробку антикризової маркетингової стратегії і тактики 
управління бізнес-процесами в умовах кризи;
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ౣౣ антикризова інвестиційна політика бізнесу, що охоплює 
розробку ефективних інвестиційних програм виходу під-
приємств зі стану кризи;

ౣౣ підсистема управління та мотивації кадрового складу 
(персоналу);

ౣౣ система виробничого менеджменту, котра охоплює 
управління виробничими та техніко-технологічними біз-
нес-процесами;

ౣౣ фінансово-економічний менеджмент, який включає управ-
ління фінансовими ресурсами та грошовими потоками;

ౣౣ організаційно-управлінські заходи з нейтралізації кризових 
явищ в системі бізнес-діяльності підприємства [9, C. 9 – 10].

ПЕРШИЙ БЛОК – 
діагностування 

кризового становища 
(кризи)

Вивчення поточної ринкової ситуації, 
аналіз стану макроекономічного та 

мікросередовища функціонування бізнес-
організації, аналізування економічного 

механізму та передумов виникнення 
кризових явищ, оперативне оцінювання та 

аналіз фінансового стану підприємства

Включає методологічні засади 
антикризового управління, антикризовий 
маркетинговий комплекс, антикризовий 
організаційно-виробничий менеджмент, 
антикризовий фінансовий менеджмент, 
інноваційний менеджмент, інвестиційну 

підтримку антикризової програми

Включає механізм прогнозування 
тенденцій розвитку кризових ситуацій, 

механізм розробки комплексних рішень 
щодо локалізації розвитку криз, механізму 

моніторингу кризових проявів, прогнозування 
реалізації тактично-стратегічних рішень

Поєднання антикризового управління 
персоналом, антикризової інвестиційної 

політики, антикризового бізнес планування, 
розвитку та економічного стимулювання 

розробки інвестиційних проєктів, 
запровадження інновацій (нововведень)

ДРУГИЙ БЛОК – 
методологія 

антикризового 
управління

ТРЕТІЙ БЛОК – 
прогнозування 
кризових явищ

ЧЕТВЕРТИЙ БЛОК –
соціально- 

економічні аспекти 
антикризового 

управління

Рис. 3. Складові системи антикризового управління  
бізнес-організацією з позиції Оглобіної В.О. [8, C. 32]
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Підхід Камнєвої А.В. – технологія управління в умовах кризи, 
передбачає:

ౣౣ попередню діагностику причин виникнення кризових си-
туацій;

ౣౣ аналітичне оцінювання стану оточуючого середовища та 
потенціалу конкурентних переваг з метою формування 
стратегії подальшого розвитку;

ౣౣ бізнес-планування посилення конкурентних позицій та 
фінансового оздоровлення підприємства;

ౣౣ розробку процедур фінансового оздоровлення та систе-
ми контролю реалізації антикризової програми;

ౣౣ безпосередньо програму антикризового управління та 
контроль за їх проведенням [10, С. 16 17].

Оцінювання поточного стану, фінансової стабільності та ди-
наміки розвитку бізнес-організацій проводиться на базі комп-
лексних інструментів антикризової діагностики. Основна мета 
і завдання діагностики полягають у оцінці поточної ситуації на 
підприємстві, виявленні причин відхилень та недопущенні появи 
нових, додаткових кризових ситуацій у його діяльності. Більшість 
науковців дотримуються позиції, що для комплексного аналізу по-
точного стану підприємства в контексті антикризового управлін-
ня доцільно використовувати такі методи:

ౣౣ аналіз динаміки обсягів реалізації, чистого прибутку до та 
після оподаткування, рентабельності діяльності тощо;

ౣౣ аналіз абсолютних та порівняльних фінансових показни-
ків діяльності суб’єкта господарювання;

ౣౣ коефіцієнтний метод аналізу кризового стану;
ౣౣ інтегральне оцінювання кризового стану на основі моде-

лей ймовірності банкрутства.
Аналітичне забезпечення своєчасності прогнозування, вияв-

лення та попередження кризових явищ в практиці господарюван-
ня бізнес-організацій включає: аналіз ймовірності прояву кризо-
вих явищ, підстави їх виникнення, очікуваних втрат від наслідків 
кризи, оцінювання ресурсного потенціалу запобігання кризам і, 
в кінцевому підсумку, вибір обґрунтованої антикризової стратегії 
розвитку організації.

Таким чином, технологія антикризового управління являє со-
бою комплекс послідовних заходів щодо попередження, профі-
лактики, подолання кризових явищ та/або зниження дії її негатив-
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них наслідків. Технологія антикризового менеджменту базується 
на сукупності інструментів та тактичних прийомів, що використо-
вуються з метою виявлення кризових станів підприємства, а та-
кож формування резервів його подолання й обґрунтування анти-
кризових програм розвитку. 

У контексті даного дослідження варто зупинитись на акту-
альних інструментах та методах антикризового менеджменту. 
Інструментами (методами) антикризового управління виступають 
(рис. 4):

ౣౣ оперативні (тактичні) методи антикризового управління;
ౣౣ стратегічні інструменти управління підприємством в кри-

зовому стані [11, C. 39]. 
Варто відзначити, що в умовах військової агресії та повно-

масштабної війни актуальності набувають тактичні методи анти-
кризового управління. На відміну від стратегічних методів, так-
тичні інструменти виходу із кризового становища спрямовані на 
швидке покращення фінансово-економічних показників підпри-
ємства і є більш ефективними в умовах динамічності та невизна-
ченості.  Найбільш поширеними тактичними інструментами вихо-
ду підприємства з кризи є: даунсайзинг, бенчмаркінг, аутсорсинг, 
регуляризація, модернізація, диверсифікація, злиття та реінжині-
ринг [11, С. 39]. 

Оперативні (тактичні) методи 
антикризового розвитку

Стратегічні методи 
антикризового розвитку

Даунсайзинг

Диверсифікація

Аутсорсинг

Контролінг

Бенчмаркінг

Реструктуризація

Регуляризація

Реінжиніринг

Санація

Злиття та поглинання

Ліквідація

Рис. 4. Інструменти (методи) антикризового управління 
розвитком бізнес- організації
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Таким чином, застосування та імплементація стратегічних 
інструментів управління в умовах кризи приводить до зміни клю-
чових бізнес-процесів та сприяє покращенню якісних характерис-
тик роботи підприємства, включаючи конкурентоспроможність, 
інвестиційну привабливість, ефективність ринкової діяльності, ін-
новаційність тощо. В свою чергу тактичні методи антикризового 
управління орієнтовані на швидке покращення фінансових та еко-
номічних показників роботи та розвитку бізнес-організації, подо-
лання наслідків кризи. Водночас, даних інструментів недостатньо 
для усунення основної причини кризового стану – неефективної 
системи управління та організації бізнес-процесів, що, відповідно, 
вимагає застосування заходів більш тривалої дії, а саме: стратегіч-
но-орієнтованих методів антикризового менеджменту.

Важливо враховувати, що тактичні антикризові заходи носять 
конкретний та локальний характер. Поширеними антикризовими 
заходами під час повномасштабної війни можуть бути: заморо-
жування окремих бізнес-напрямів роботи підприємства, закрит-
тя проєктів, відмова від окремих планів розвитку, переведення 
працівників окремих підрозділів у неоплачувану відпустку тощо. 
Окрім того, для адаптування діяльності та розвитку бізнес-органі-
зації підприємства в умовах воєнних дій можуть застосовуватися 
такі антикризові інструменти, як: перепрофілювання окремих ка-
тегорій співробітників, більш ретельна робота з постачальниками 
та клієнтами, переорієнтація на найбільш затребувані категорії 
продукції, розширення спектру додаткових послуг, вихід на нові 
ринки, в тому числі і міжнародні, цифровізація бізнес-процесів та 
бізнесу загалом [8, C. 42].

Науковці Мостенська Т.Л. та Юрій Е.О. акцентують увагу на тому, 
що реалізація як тактичних, так і стратегічних заходів в процесі ан-
тикризового управління має здійснюватися в рамках антикризової 
стратегії розвитку бізнес-організації. З позиції вчених, у системі 
антикризового менеджменту необхідно акцентувати увагу на по-
передженні та проведенні профілактичних заходів з недопущення 
кризових явищ. Такий підхід дозволить знизити ймовірність на-
стання кризових ситуацій і банкрутства суб’єктів господарювання 
[4, С. 69]. З урахуванням вищезазначеного, антикризова стратегія 
є комплексним поняттям і виступає ефективним інструментом ан-
тикризового управління бізнес-організацією і спрямованого на 
попереджувальне (превентивне) антикризове управління. Саме  
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в рамках антикризової стратегії визначається поведінка підприєм-
ства в умовах невизначеності та непрогнозованих змін зовнішньо-
го середовища. Стратегія як інструмент антикризового управління 
має бути орієнтована на досягнення таких цілей:

ౣౣ підтримка обсягів виробництва та продажу (реалізації) 
продукції, товарів або послуг достатніх для забезпечення 
ринкової стійкості бізнес-організації;

ౣౣ підтримання поточних активів бізнес-організації на рівні 
достатньої ліквідності та платоспроможності за рахунок 
оптимізації пасивної та активної частин балансу;

ౣౣ відновлення фінансової стійкості та платоспроможності 
через оптимізацію джерел фінансування поточної діяль-
ності бізнес-організації;

ౣౣ підтримка достатнього рівня ефективності діяльності під-
приємства для покриття поточних витрат.

Воєнне протистояння, негативний вплив оточуючого біз-
нес-середовища потребують оперативного реагування з боку 
керівництва, прийняття управлінських рішень, спрямованих на 
подолання деструктивних проявів кризових процесів та забезпе-
чення стабільної роботи бізнес-організацій. Вважаємо, що в умо-
вах масштабного протистояння, вектор діяльності національних 
бізнес-структур має бути орієнтований на:

ౣౣ збереження та підтримку економічного розвитку біз-
нес-організації;

ౣౣ посилення та утримання конкурентних позицій у визна-
ченому ринковому сегменті; 

ౣౣ оперативне та своєчасне реагування на зміну оточуючого 
середовища, подолання внутрішніх дисбалансів;

ౣౣ забезпечення кризостійкості бізнес-системи підприєм-
ства до викликів і загроз як внутрішнього, так і зовнішньо-
го середовища;

ౣౣ максимальне використання внутрішніх резервів та ресур-
сів для розробки та реалізації адаптивних заходів, спря-
мованих на стабілізацію діяльності;

ౣౣ адаптування бізнес-організації до зовнішніх умов та тен-
денцій.

Висновки та пропозиції. Проведене дослідження засвід-
чило, що сучасні процеси ведення бізнесу характеризуються 
наявністю як перманентних проявів криз, так і кризових явищ, 
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які обумовлені постійними змінами оточуючого середовища і 
внутрішніх процесів підприємств. Розроблення та реалізація 
управлінських дій з використанням інструментів та методів, 
притаманних антикризовому управлінню, дозволяє здійснювати 
впливи на загрози на підставі передбачення та мінімізації їхньо-
го впливу.

Узагальнюючи результати проведеного дослідження варто 
резюмувати, що загальна ефективність антикризових інструмен-
тів та заходів в умовах ведення війни має бути спрямована на: 

ౣౣ досягнення зміни фундаментальних показників фінансо-
во-господарської діяльності бізнес-організацій за раху-
нок реалізації заходів антикризового управління;

ౣౣ швидке отримання позитивних змін в діяльності та роз-
витку бізнес-організації за певний проміжок часу;

ౣౣ оптимальне прийняття управлінських рішень;
ౣౣ стабілізацію діяльності бізнес-організації за рахунок ста-

більного процесу продажів, виробництва, надання послуг,
ౣౣ швидку адаптації підприємства до умов військового часу;
ౣౣ економії витрат та інших ресурсів і паралельного отри-

мання позитивних результатів тощо.
Подальшого дослідження потребує проблематика розши-

рення інструментарію та механізмів антикризового управління 
в умовах динамічності зовнішнього середовища, використання 
превентивних і реактивних заходів у системі стратегічного анти-
кризового управління бізнес-організаціями.  

© Гарафонова О.І., Бабіч О.О, Возний Д.С., 2023
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НАПРЯМИ РЕФОРМУВАННЯ ПОДАТКОВОЇ СИСТЕМИ УКРАЇНИ 
В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ З МЕТОЮ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

ЕКОНОМІЧНОГО РОЗВИТКУ КРАЇНИ

У статті обґрунтовано необхідність реформування податкової 
системи України під час воєнного стану з метою забезпечення еко-
номічного розвитку; проаналізовано причини, за яких знижується 
ВВП країни і скорочується стягнення прямих та непрямих податків у 
воєнний час. Виявлено негативні тенденції соціально-економічного 
розвитку України у 2022 році; доведено, що має місце скорочення спо-
живчого попиту домогосподарств у 2022 році. Зроблено висновок про 
необхідність бюджетного фінансування економічного розвитку краї-
ни під час воєнного стану. Доведено необхідність посилення фіскаль-
ної функції податків з метою збільшення надходжень до державного 
бюджету, перш за все, за рахунок ПДВ та акцизного податку, які мають 
найбільшу податкову ефективність. Доведено, що не міжнародні вли-
вання, а лише надходження з національних джерел дозволяють за-
безпечувати економічне зростання національного господарства. За-
пропоновано збільшити ставку ПДВ на 1,5%, розроблено новий підхід 
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до оподаткування акцизним податком, прогресивну шкалу оподатку-
вання для заможних українців, запропоновано корегування податку 
на приріст капіталу та впровадження податку на доходи фрилансерів 
з відповідними ставками. З метою підвищення ролі і статусу прямих 
податків пропонується порівнювати доходи, що оподатковуються, не 
з мінімальною, а з середньомісячною заробітною платою.

Ключові слова: валовий внутрішній продукт, економічне зростан-
ня, споживчий попит, тенденції соціально-економічного розвитку Украї-
ни, податок на додану вартість, акцизний податок, податок з доходів фі-
зичних осіб, податок на приріст капіталу, податок з доходів фрилансерів. 
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DIRECTIONS OF THE REFORM OF THE TAX SYSTEM OF UKRAINE 
UNDER THE CONDITIONS OF MARITAL STATE WITH THE PURPOSE 

OF SECURING ECONOMIC DEVELOPMENT OF THE COUNTRY

The article substantiates the need to reform the tax system of 
Ukraine during martial law in order to ensure economic development; 
the reasons for which the country's GDP decreases and the collection 
of direct and indirect taxes during wartime are reduced are analyzed. 
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Negative trends of social and economic development of Ukraine in 2022 
have been revealed; it is proven that there is a reduction in household 
consumer demand in 2022. A conclusion was made about the need for 
budgetary financing of the country's economic development during 
martial law. The need to strengthen the fiscal function of taxes in order 
to increase revenues to the state budget, primarily due to VAT and excise 
tax, which have the greatest tax efficiency, has been proven. It has been 
proven that not international infusions, but only revenues from national 
sources allow to ensure the economic growth of the national economy. It 
is proposed to increase the VAT rate by 1.5%, a new approach to excise tax 
taxation, a progressive tax scale for wealthy Ukrainians, an adjustment of 
the capital gains tax and the introduction of a tax on freelancers' income 
with appropriate rates have been proposed. In order to increase the role 
and status of direct taxes, it is proposed to compare taxable income not 
with the minimum, but with the average monthly salary.

Keywords: gross domestic product, economic growth, consumer 
demand, trends of socio-economic development of Ukraine, value added tax, 
excise tax, personal income tax, capital gains tax, freelancer income tax.

Постановка проблеми. Система оподаткування є головним 
інструментом забезпечення економічного розвитку будь-якої 
країни. В умовах тривалої війни, важкої економічної ситуації в кра-
їні, високого рівня тінізації, ухилення від сплати податків, значної 
кількості безробітних назріла нагальна потреба модернізації фі-
нансової та податкової політики держави.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Податкова си-
стема України постійно змінюється: впроваджуються нові заходи 
щодо адміністрування податків, переглядаються ставки оподат-
кування тощо. Науковці обговорюють ефективність механізму 
дії окремих податків, деякі аспекти удосконалення податкової 
системи. Особлива увага на сторінках наукових публікацій при-
діляється податку на доходи фізичних осіб. Науковці вивчають 
позитивні та негативні зміни у законодавстві про податки, доціль-
ність та ефективність їх запровадження; аналізують фіскальну 
ефективність стягнення податку на доходи фізичних осіб в Україні  
(Л.  Б. Баранник, Я.А. Соломка) [1]; досліджують систему адміні-
стрування податку на доходи фізичних осіб (О.О. Непочатенко, 
П.М. Боровик, М.І. Крупка, В.М. Кміть, Р.Ю. Паславська) [2, 3], роз-
глядають питання фінансово-бюджетної децентралізації, підви-
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щення спроможності територіальних громад, порядку адміністру-
вання ПДФО, його статусу (А.Р. Дуб, Н.В. Проць) [4, 5] , досліджують 
звітні аспекти адміністрування податку на доходи фізичних осіб 
в Україні (Л.А. Задорожня, С. Ковач) [6, 7]. Особливо багато публі-
кацій присвячені аналізу зарубіжного досвіду адміністрування 
податків та можливостей його використання в Україні (К.І. Швабій, 
Л.А. Задорожня, Н.В. Дутова, К.П. Проскура, А.А. Славкова) [8-11].

Проте, в цілому, проблему кардинального реформування по-
даткової системи в умовах воєнного стану не достатньо висвітле-
но у наукових публікаціях.

Особливої значущості набуває зазначена проблема в контек-
сті бойових дій на території України, які вже тривають більше, ніж 
півтора року.

Мета дослідження – обґрунтувати напрями реформування 
податкової системи України в умовах війни з метою забезпечення 
економічного зростання.

Виклад основного матеріалу. Сучасна податкова система 
країни є, насамперед, фіскальною: вона орієнтована на вилучення 
податків з метою наповнення державного та зведеного бюдже-
тів. У 2017 – 2021 роках більше 50% у структурі податкових над-
ходжень до державного бюджету припадало на непрямі податки: 
податок на додану вартість та акцизний податок, тоді як, напри-
клад, податкова система США характеризується переважанням 
прямих податків.

Згідно з оприлюдненими даними, загальне податкове наван-
таження в Україні становить 37,8%, що на 12,8% вище за рекомен-
доване МВФ значення (25%) [13]. Таким чином, існуючий податко-
вий тиск в Україні є досить вагомим.

Наразі є декілька причин, що виникли останніми роками, які 
обумовлюють реформування податкової системи України.

Проведені авторами дослідження приводять до висновку, 
що найбільшу податкову ефективність має податок на додану 
вартість (27 – 31%), друге місце посідає податок на прибуток під-
приємств (16,5 – 21,7%), третє – податок на доходи фізичних осіб 
(15,5 – 18,5%), четверте – акцизний податок (8,3 – 13%). Однак ПДВ, 
як непрямий податок, не виконує функцію стимулювання еконо-
мічного розвитку, на відміну від прямих податків. 

У 2020 – 2022 роках фіскальна значущість непрямих подат-
ків в контексті формування державного бюджету поряд з іншими  
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джерелами поступово зменшується; виокремимо причини, за 
яких скорочується їх стягнення.

По-перше, в умовах коронавірусу, у зв’язку зі зменшенням до-
ходів населення, значно скоротився споживчий попит, що призве-
ло до зниження надходжень від ПДВ та акцизного податку.

По-друге, під час воєнних дій на окупованих територіях не 
збирається ані ПДВ, ані акцизний податок.

По-третє, війна змусила евакуюватися значну частину насе-
лення зі сходу та з південних областей країни. Наразі за оцінками 
експертів за кордоном перебуває близько 12 млн українців, які не 
купують товари на території України.

Протягом 2020 – 2023 років зменшуються також і надходжен-
ня від прямих податків.

В умовах коронавірусу значно скоротилися доходи малого, 
середнього бізнесу, що обумовило зниження надходжень від ЄСВ 
та єдиного податку у зв’язку зі скороченням кількості індивіду-
альних підприємців.

Під час війни багато підприємств на сході країни не працюють, 
чимало їх зруйновано в процесі бойових дій, тому надходження від 
податку на прибуток підприємств та ПДФО поточного року значно 
скорочуються, що дає підстави стверджувати, що левова частка 
доходів державного бюджету знову буде припадати на податок на 
додану вартість та акцизний податок. Отже, з початком війни поси-
люється фіскальна спрямованість податкової системи України.

Слід наголосити також і на лібералізації податків, яку держа-
ва поступово проводить з 2020 року.

Під час війни у 2022 році держава скорочує ставки декількох 
податків, які є прямими податками. Ставку єдиного податку для 
ФОП третьої групи зменшено з 5% до 2% доходу; ФОП першої та 
другої груп з 01.04.2022 мають право не сплачувати єдиний пода-
ток та ЄСВ до припинення воєнного стану. 

У Верховній Раді 07.04.2022 року зареєстровано законопро-
єкт №7262 «Про внесення змін до Податкового кодексу України 
щодо збереження робочих місць в умовах воєнного стану», який 
передбачає зменшення ставки ПДФО для зарплати до 9%, а для 
нових робочих місць – до 5%; але вже 12.04.2022  р. проєкт відкли-
кано [15]. З 9 липня 2022 року набув чинності закон, який скасовує 
оподаткування військовим збором військовослужбовців та інших 
осіб, які беруть безпосередню участь в бойових діях [16]. 
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Отже, можна зробити висновок, що за об’єктивних причин, а 
також лібералізації податкового законодавства скорочуються по-
даткові надходження: очікувати на те, що план по доходах дер-
жавного бюджету поточного середньострокового періоду буде 
виконано, не доводиться. Якщо продовжувати фінансування дефі-
циту державного бюджету за допомогою інструментів, передба-
чених бюджетним кодексом, Україна буде нарощувати державний 
борг, величина якого тільки у 2018 – 2021 роках досягла нормативу 
щодо ВВП, встановленого для таких країн, як наша [14]. 

Скорочення податкових надходжень є не єдиною причиною 
збільшення дефіциту державного бюджету. Друга причина – це 
зростання бюджетних витрат, що пов’язані з подоланням наслід-
ків епідемії коронавірусу, а також з бойовими діями.

З початку повномасштабної війни проти України фінансуван-
ня державного бюджету становить 720900 млн грн або 24640 млн 
доларів США; їх джерела в період війни станом на 21.07.2022 року 
наведено в табл. 1.

Таблиця 1. Джерела фінансування  
державного бюджету України з 24.02.2022 р. по 21.07.2022 р.

Джерела фінансування  
державного бюджету

Обсяг фінансування

млн грн млн доларів %

НБУ 225000 7692 31,2

ОВДП, включаючи військові облігації 123580 4215 17,1

США (двосторонні угоди) 116592 3990 16,2

МВФ 41263 1410 5,7

ЄС 41262 1410 5,7

Німеччина 40165 1373 5,6

Канада 34281 1172 4,8

Світовий банк 24600 841 3,4

Європейський інвестиційний банк 21062 720 2,9

Японія 17006 581 2,4

Великобританія 16870 577 2,3

10 країн Європи 19213 657,5 2,7

Джерело: складено і розраховано за [17]
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Отже, за рахунок національних джерел фінансується менш, 
ніж 50% доходних статей державного бюджету України у 2022 р.: 
головними джерелами фінансування є військові облігації, креди-
ти від міжнародних фінансових організацій, а також двосторонні 
кредити та гранти. 

Під час війни Україні скасували виплати за деякими кредита-
ми, але не можна розраховувати, що і подалі країна не буде ви-
плачувати обов’язкові платежі за міжнародними кредитами. Тому 
необхідно збільшити надходження до державного бюджету з на-
ціональних джерел, перш за все, за рахунок податків. Міжнародні 
вливання до усіх бюджетів України допомагають державі викону-
вати свої соціальні зобов’язання, а надходження з національних 
джерел дозволяють забезпечувати економічне зростання націо-
нального господарства.

У таких умовах виникає нагальна потреба у податках, які б 
не тільки стимулювали економічний розвиток, але й були пе-
редбачуваними, тобто держава має точно знати величину цих 
податкових надходжень. Під час воєнного стану зменшується 
податковий контроль, таким чином, погіршується адмініструван-
ня податків. Усі вище зазначені проблеми у сфері оподаткування 
посилили наукову дискусію щодо реформування податкової сис-
теми, до якої долучилися відомі експерти (Олена Макєєва, Олег 
Гетман та інші). 

З метою підтримки населення та роботодавців під час війни 
виникли проєкти 10-10-10 та 15-15-15, які пропонували знизити го-
ловні прямі податки до вище означених значень. У Верховній Раді 
прийнято законопроєкт, який пов’язують з ім’ям Д.О. Гетманцева, 
що пропонує заходи щодо посилення адміністрування податків 
під час воєнного стану [18]. Але реалізувати зазначений закон в 
сучасних умовах буде важко з оглядом на те, що багато податків-
ців евакуювалися і не перебувають на своїх робочих місцях.

Отже, доцільним у сучасних умовах є таке реформування 
податкової системи України, яке забезпечить збільшення по-
даткових надходжень до державного бюджету, тобто посилення 
фіскальної функції податків. Оскільки найкраще фіскальну функ-
цію виконують непрямі податки, доцільним є запропонування за-
ходів зі збільшення податкових надходжень з непрямих податків. 
Напрями реформування податкової системи України під час воєн-
ного стану наведено на рис. 1.
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Реформування 
податкової системи 

України

Посилення  
фіскальної функції 

податків

Збільшення  
ставки ПДВ

Розширення  
кількості товарів,  

у ціну яких включено 
акцизний податок

Збільшення 
прогресивної шкали 
оподаткування для 
заможних українців

Корегування  
податку на приріст 

капіталу

Впровадження 
податку на доходи 

фрилансерів

Впровадження 
європейського 

досвіду щодо ПДФО

Встановлення  
нових податків

Заходи щодо 
покращення 

адміністрування 
податків

Рис. 1. Головні напрями реформування податкової системи 
України у воєнний час 

Джерело: розроблене авторами

Критично оцінюючи стан соціально-економічного розвитку 
України у 2022 році, тобто під час воєнних дій, можна констатува-
ти наявність деяких негативних тенденцій:

ౣౣ скорочення національної економіки, що підтверджується 
падінням реального ВВП на 10,5% у першому кварталі та 
на 31,4% у четвертому кварталі 2022 року;

ౣౣ скорочення майже в 3 рази кількості діючих суб’єктів го-
сподарювання у 2022 році порівняно з 2021 роком (659755 
проти 1956248) [12];

ౣౣ зменшення споживчого попиту домогосподарств у 2022 
році, що буде доведено нижче.
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Подолання виявлених негативних тенденцій соціально-еко-
номічного розвитку України у 2022 році потребує нових джерел 
економічного зростання, головним з яких, в умовах воєнного ста-
ну, виступає державний бюджет.

Ставка ПДВ в Україні не виходить за межі, у яких перебувають 
аналогічні ставки європейських країн. Доцільне збільшення став-
ки ПДВ на 1,5%, що приведе до значного зростання надходжень з 
цього податку до державного бюджету. За даними Міністерства 
фінансів надходження від ПДВ з вітчизняних товарів у зведено-
му бюджеті 2020 року складали 126486,6 млн грн, з імпортних 
товарів – 274113,5 млн грн [14], тобто загалом – 400600,1 млн грн. 
В опублікованому НБУ інфляційному звіті за липень 2022 року на 
відповідних графіках продемонстроване зменшення споживання 
у 2022 році проти 2020 року приблизно на 24% [19]. Отже, логічно 
припустити, що надходження від ПДВ у 2022 році становитимуть 
приблизно 304456,07 млн грн при ставці 20%. Якщо ставка ПДВ 
становитиме 21,5%, надходження від цього податку досягнуть 
величини 327290,26 млн грн. Таким чином, надходження від ПДВ 
вже у 2022 році при ставці 21,5% могли би збільшитися мінімум 
на 22834,13 млн грн. Але у 2022 році інфляція становила 26,6%, і 
НБУ прогнозує її поступове зниження до 20,7% у 2023 році та 9,4% 
у 2024 році [19]. Отже, слід очікувати зростання надходжень від 
ПДВ більше зазначеного мінімуму. 

За нашими розрахунками збільшення ставки ПДВ на 1,5% має 
підвищити ціну товарів лише на 1,2%, тобто такий крок не виклика-
тиме значного зростання інфляції. 

Посилення фіскальної функції податків слід реалізувати і 
шляхом збільшення прогресивної шкали оподаткування для за-
можних українців. В економічній літературі неодноразово вису-
вали вище зазначену пропозицію; науковці обґрунтовують її не-
обхідністю втілення європейських стандартів у процес стягнення 
податків. Втілення прогресивної шкали оподаткування доходів 
фізичних осіб треба розглядати в двох аспектах:

ౣౣ з позицій ставок оподаткування;
ౣౣ враховуючи об’єкти оподаткування.

Прогресивна шкала оподаткування має бути застосована до 
усіх часток доходів, що перевищують середньомісячну заробітну 
плату (табл. 2).
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Таблиця 2. Оподаткування доходів фізичних осіб  
за прогресивною шкалою

Доходи
Ставка 

оподаткування, %

Менше середньомісячної заробітної плати 18
Частка доходу, що на 25% та більше перевищує 
середньомісячну заробітну плату

19

Частка доходу, що на 50% та більше перевищує 
середньомісячну заробітну плату

21

Частка доходу, що на 100% та більше перевищує 
середньомісячну заробітну плату

23

Частка доходу, що на 150% та більше перевищує 
середньомісячну заробітну плату

25

Частка доходу, що на 200% та більше перевищує 
середньомісячну заробітну плату

27

Частка доходу, що на 300% та більше перевищує 
середньомісячну заробітну плату

29

Частка доходу, що на 400% та більше перевищує 
середньомісячну заробітну плату

31

Частка доходу, що на 500% та більше перевищує 
середньомісячну заробітну плату

33

Джерело: розроблене авторами

Традиційними об’єктами оподаткування акцизним податком 
є алкогольні та тютюнові вироби, до яких Податковий кодекс до-
дає також пальне, автомобілі та інші товари. Розширити перелік 
підакцизних товарів пропонується не шляхом збільшення їх но-
менклатури, а у інший спосіб: будь-який товар, що коштує більше 
середньої місячної заробітної плати, має бути включеним до та-
ких, у ціни яких додається акцизний податок. Слід підкреслити со-
ціальну спрямованість запропонованого заходу, який торкнеться 
лише заможних громадян.

Пропонується порівнювати доходи, що оподатковуються, не 
з мінімальною, а з середньомісячною заробітною платою, яка є 
показником середнього рівня життя трудового населення. Це 
означає підвищення ролі і статусу прямих податків. В умовах 
скорочення доходів фізичних осіб під час пандемії коронавірусу 
перекладати податкове навантаження на усіх платників ПДФО  
недоцільне. До того ж, головний тягар податкового навантаження 
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в нашій країні наразі припадає не на багатих, а на бідних. Тому 
ми пропонуємо такі напрями підвищення фіскальної значущості 
ПДФО, які не будуть охоплювати значну частину платників, що ма-
ють незначні індивідуальні доходи.

У контексті зазначеної податкової політики пропонується ко-
регування податку на приріст капіталу, який наразі стягується за 
ставкою на прибуток підприємств (18%). У більшості країн, в тому 
числі і європейських, його ставка значно вище і може сягати 40% 
(рис. 2).

Рис. 2. Граничні ставки податку на приріст капіталу  
у деяких країнах світу

Джерело: розроблене авторами за [20 – 21]

Підкреслимо, що на рис. 2 наведено граничні ставки податку 
на приріст капіталу. У деяких країнах законодавство передбачає 
шкалу ставок: так, у Німеччині звичайна ставка – 25% та додатко-
ва прибавка за солідарність у розмірі 5,5% [19], у Туреччині ставки  
варіюються від 15 до 40% [20]. Як видно, у більш розвинених краї-
нах ставка податку на приріст капіталу більше, ніж у інших країнах, 
а в усіх зазначених країнах вона вище, ніж в Україні. Податок на 
приріст капіталу стягується зазвичай з нерезидентів. Пропонувати 
таку практику в Україна недоцільно, оскільки умови інвестування  
в країні під час війни є найгіршими. Тому податок на приріст  
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капіталу треба стягувати з резидентів за більш високою ставкою – 
30%, з нерезидентів – залишити за ставкою 18%. Підвищення став-
ки податку на приріст капіталу обумовлюється необхідністю по-
силення фіскальної функції податків в умовах воєнного часу. До 
того ж, зазначений податок стягується не з бідних, а з заможних 
економічних суб’єктів, що підвищує соціальну функцію податків.

Рівень тінізації економіки України є надто високим, і держава 
повинна виводити з тіньового сектору якомога більше суб’єктів 
господарювання. Скорочення тіньової економіки надає можли-
вість державі:

ౣౣ збільшити реальний ВВП, тобто підвищити розмір націо-
нальної економіки;

ౣౣ поповнювати державний бюджет існуючими та новими 
податками та обов’язковими зборами;

ౣౣ швидше приєднатися до європейських стандартів веден-
ня бізнесу.

Запровадження деяких заходів щодо контролювання тіньо-
вих доходів з боку НБУ (наприклад, встановлення усіх осіб, які 
сплачують товари ціною більш 5000 грн готівкою) не дає вагомих 
результатів, оскільки є багато засобів, які допомагають тіньови-
кам реально витрачати свої доходи та уникнути їх оприлюднення. 
Тому наразі нагальною потребою стає впровадження податку на 
доходи фрилансерів, насамперед, тих суб’єктів економічної діяль-
ності, що пов’язані з ІТ-технологіями. 

Зараз в Україні сформувався значний прошарок людей, які от-
римують доходи, але не сплачують податки (наприклад, майстри 
будівельної галузі, репетитори, працівники ІТ-індустрії, продавці 
тощо ) Це сприятиме значною мірою виходу економіки з «тіні», бо 
ці люди взагалі не легалізовані і не сплачують податки, хоча ча-
стіше отримують доходів набагато більше, ніж наймані робітники, 
що працюють у приватному секторі або в державних установах. 
Не варто сподіватися на те, що фрилансери добровільно будуть 
сплачувати податки за ставками на доходи фізичних осіб-підпри-
ємців, як це пропонує сьогоднішнє законодавство України.

Ми пропонуємо встановити досить низьку ставку оподатку-
вання для фрилансерів – у перші три роки 5%, і лише для того, щоб 
вивести їх з «тіні», потім вона збільшується до 10% у 4 – 6 роках, 
до 15% – у 7 – 9 роках і так далі, доки ставка не зрівняється зі став-
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кою оподаткування доходів фізичних осіб-підприємців, яка буде 
діяти у той момент часу. Одночасно необхідно встановити штра-
фи за ухилення від сплати податків, і розмір цих штрафів повинен 
втричі перебільшувати звичайні штрафні санкції, що діють у таких 
випадках. 

Висновки. 1. В умовах воєнного стану необхідно реформува-
ти податкову систему України для наповнення зростаючого во-
єнного бюджету держави. Доведено, що під час війни за рахунок 
податків формується менше половини доходної частини держав-
ного бюджету. Тому пропонується посилити фіскальну функцію 
податків. Але збільшення податкового навантаження має припа-
дати не на бідних громадян, а на заможні прошарки населення.

2. З метою посилення фіскальної функції податків обґрунто-
вано зростання ставки ПДВ на 1,5% до 21,5%, що вже у 2022 році 
забезпечило би додаткові надходження до державного бюджету 
у розмірі 22834,13 млн  грн. Запропоновано новий підхід до опо-
даткування акцизним податком: збільшення надходжень досяга-
ється шляхом включення до оподаткування ним таких товарів, які 
коштують більше середньої місячної заробітної плати. Обрання 
як найголовніших ПДВ та акцизного податку обумовлене тим, що 
вони мають найбільшу фіскальну ефективність.

3. Для підвищення фіскальної функції прямих податків перед-
бачається збільшення прогресивної шкали оподаткування для за-
можних українців. Розроблено прогресивну шкалу оподаткування 
з граничним значенням у 33%, яка має бути застосована до усіх 
часток доходів, що перевищують середньомісячну заробітну пла-
ту. Пропонується корегування податку на приріст капіталу з рези-
дентів за більш високою ставкою – 30%, з нерезидентів – залиши-
ти за ставкою 18%.

4. Обґрунтовано необхідність впровадження податку на дохо-
ди фрилансерів з метою детінізації економіки та розширення бази 
оподаткування. Пропонується почати з досить низької ставки опо-
даткування – 5% від доходу, поступово збільшуючи її до 10% у 4 – 6 
роках, до 15% – у 7 – 9 роках і так далі, доки ставка не зрівняється 
зі ставкою оподаткування доходів фізичних осіб-підприємців, яка 
буде діяти у той момент часу.

© Бауліна Т.В., Гаршина О.К., Соломко Т.Ю., Рудаков О.М., 2023
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МЕТОДИ УПРАВЛІННЯ МІЖНАРОДНИМИ ПРОЄКТАМИ 
В КОМПАНІЯХ

Розширення міжнародної діяльності компаній потребує додатко-
вої уваги до використання сучасних та ефективних методів міжнарод-
ного управління. Міжнародне бізнес-середовище постійно змінюєть-
ся, стає більш конкурентним, що обумовлює необхідність генерувати 
та впроваджувати нові, нестандартні ідеї, реалізація яких відбуваєть-
ся через міжнародні проєкти. Управління міжнародними проєктами 
фокусується на конкретному завданні, має більшу гнучкість та швид-
кість реагування, враховує управління ризиками, забезпечує кращий 
контроль над бюджетом, ефективність та результативність. Для ефек-
тивного управління міжнародними проєктами доцільно використову-
вати спеціальні методи, які враховують як специфіку міжнародної ді-
яльності, так і стадію життєвого циклу проєкту. З огляду на це, стаття 
присвячена дослідженню різноманітних методів, які використовують 
керівники та команди проєктів для успішного керування міжнарод-
ними ініціативами в корпоративному середовищі та зміцненні конку-
рентних позицій компанії на міжнародному ринку.

У статті висвітлено особливості управління міжнародними про-
єктам та розглянуто актуальні методи управління міжнародними 
проєктами, а саме: SWOT-аналіз, аналіз припущень, метод Дельфі, 
мозковий штурм, оцінка «знизу вгору», планування методом набі-
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гання хвиль, PERT аналіз, аналіз дерева рішень, аналіз мережі, де-
композиція, метод «операції в вузлах», вирівнювання ресурсів, 
аналіз очікуваного грошового значення, аналіз чутливості, мето-
ди критичного шляху та критичного ланцюга, метод Монте-Карло, 
швидкий прохід, аналіз відхилень, аналіз характеру та наслідків від-
мов, метод освоєного обсягу, метод «вивченого уроку».

Правильний підбір та використання методів управління міжна-
родними проєктами, розуміння переваг та недоліків кожного з них 
дозволить компанії успішно реалізувати міжнародний проєкт та от-
римати максимальний результат від його реалізації.

Ключові слова: проєкт, управління міжнародними проєктами, ме-
тоди управління міжнародними проєктами.
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METHODS OF MANAGEMENT  
OF INTERNATIONAL PROJECTS IN COMPANIES

The expansion of international activities of companies requires 
additional attention to the use of modern and effective methods of 
international management. The international business environment is 
constantly changing, and becoming more competitive, which makes 
it necessary to generate and implement new, non-standard ideas, the 
implementation of which takes place through international projects. 
International project management focuses on a specific task, has 
greater flexibility and speed of response, takes into account risk 
management, and provides better control over the budget, efficiency, 
and effectiveness. For effective management of international projects, 
it is advisable to use special methods that take into account both the 
specifics of international activity and the stage of the project's life 
cycle. So, the article is devoted to the study of various methods used 
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by managers and project teams to successfully manage international 
initiatives in a corporate environment and strengthen the company's 
competitive position in the international market.

The article highlights the specifics of managing international projects 
and examines current methods used in managing international projects such 
as SWOT Analysis, Assumptions Analysis, Delphi Technique, Brainstorming, 
Bottom-up Estimating, Rolling Wave Planning, PERT Analysis, Decision 
Tree Analysis, Schedule Network Analysis, Decomposition, Precedence 
Diagramming Method, Resource Leveling, Expected Monetary Value 
Analysis, Sensitivity Analysis, Critical Path Methodology, Critical Chain 
Method, Monte Carlo Analysis, Fast Tracking, Variance Analysis, Failure 
Mode and Effect Analysis, Earned Value Technique, Learned Lesson.

Proper selection and utilization of international project management 
methods, and understanding the strengths and weaknesses of each, will 
enable the company to successfully execute an international project 
and achieve maximum results from its implementation.

Keywords: project, management of international projects, methods of 
international project management.

Постановка проблеми. Розширення міжнародної діяльності 
компаній, організація роботи на декількох, а інколи, багатьох рин-
ках одночасно потребують застосування ефективних управлін-
ських підходів щодо забезпечення ефективного функціонування та 
досягнення цілей організації. За таких умов особливу значимість 
відіграє управління проєктами, що являє собою управлінську кон-
цепцію, зорієнтовану на досягнення запланованих результатів у 
визначені терміни та координацію низки взаємопов’язаних заходів 
для досягнення найкращих результатів. Такий підхід надає можли-
вість компаніям бути гнучкими і, що найголовніше, швидко реагу-
вати в умовах мінливого зовнішнього середовища. Однак, незва-
жаючи на узагальненість проєктного підходу, на практиці багато 
проєктів часто завершуються зі значним відставанням від графіка 
та перевищенням бюджету. Це пов’язано з відсутністю системного 
розуміння підходу до управління проєктами та обмеженим вико-
ристанням методологічних основ управління проєктами. Підходи 
до управління та планування, що переважають у багатьох компа-
ніях, не враховують специфіку проєктів, зокрема при здійсненні 
міжнародної діяльності, потребу в інноваціях, наявність ризиків та 
складнощі організації систем планування та контролю.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. На сьогодніш-
ній день існує широкий спектр підходів, методів та інструментів 
управління міжнародними проєктами, що висвітлені у наукових 
та прикладних публікаціях дослідників даної проблематики, се-
ред яких варто відмітити роботи В. Гогунського, В. Вайсмана,  
П.Л. Віленського, Т. Коллера, В.Н. Лівшиць, Т. Коупленда, К. Мерсера,  
Б. Майерса, Ш. Пратт, У. Шарп, Д. Фішмена та інших. Однак, незва-
жаючи на велику кількість праць, де висвітлені загальні питання 
та підходи до управління проєктами, переважна більшість з них не 
враховує специфіку управління міжнародними проєктами. З огля-
ду на це, варто відмітити, що існує дуже обмежена кількість пу-
блікацій, де розкриті особливості міжнародних проєктів і майже 
відсутні робити, які б містили систематизацію методів управління 
міжнародними проєктами, зокрема з урахуванням етапів життє-
вого циклу проєкту для отримання максимального ефекту від їх 
використання.

Метою статті є визначення і систематизація сучасних та 
ефективних методів управління міжнародними проєктами в ком-
паніях у контексті етапів життєвого циклу проєкту.

Виклад основного матеріалу. Компанія, яка здійснює між-
народну діяльність, що передбачає роботу на ринках як мінімум 
декількох країн, стикається з необхідністю урахування особли-
востей міжнародних операцій, які, у свою чергу, дещо змінюють 
підходи до управління проєктами. У класичному розумінні засто-
сування управління проєктами до вирішення певних господар-
ських завдань передбачає визначення цілей, досягнення яких має 
відбутися завдяки реалізації певного проєкту, а також окреслення 
способів досягнення цих цілей з урахуванням часових, ресурсних 
та фінансових обмежень. Такий підхід актуальний для всіх типів 
проєктів.

Однак, управління міжнародними проєктами має свої особли-
вості, обумовлені специфічними рисами міжнародної діяльності, 
до яких варто віднести такі:

ౣౣ Культурні відмінності. В міжнародних проєктах важливо 
враховувати відмінності в культурі, менталітеті, цінностях 
і способах спілкування між різними учасниками проєк-
тної команди. Це може впливати на сприйняття інформа-
ції, стиль керівництва, прийняття рішень та співпрацю в 
команді.
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ౣౣ Глобальні часові зони. Різні географічні розташування 
учасників проєкту призводять до перекриття глобальних 
часових зон. Це може вплинути на спілкування, вирішен-
ня проблем і виконання завдань, оскільки працівники мо-
жуть працювати в різний час.

ౣౣ Географічна відстань. Відстань між різними місцями ро-
боти може впливати на логістику, транспортування то-
варів або матеріалів, а також на можливість особисто зу-
стрітися з колегами або клієнтами.

ౣౣ Мовні бар’єри. Різні мови можуть створювати бар’єри для 
ефективного спілкування та розуміння. Це може вплину-
ти на точність передачі інформації, появу непорозумінь та 
зменшення продуктивності проєктної команди.

ౣౣ Правові та регуляторні аспекти. Різні країни мають різні 
законодавчі та регуляторні вимоги, які можуть впливати 
на ведення бізнесу та виконання проєкту. Важливо дотри-
муватися місцевих норм і стандартів при реалізації між-
народних проєктів.

ౣౣ Комунікація і технології. Завдяки розвитку технологій 
зв’язку і спілкування, стає можливим керувати міжнарод-
ними проєктами в режимі реального часу. Однак, важли-
во забезпечити доступність та надійність комунікаційних 
засобів.

ౣౣ Різноманітність команди. Міжнародні проєкти можуть за-
лучати співробітників з різних країн, з різними професій-
ними і культурними багажами. Управління роботою такої 
команди вимагає гнучкості, відкритості до різних підхо-
дів та врахування індивідуальних особливостей.

ౣౣ Фінансові аспекти. Контракти в різних валютах, ризики 
коливання обмінних курсів та різні фінансові системи 
можуть впливати на бюджет та фінансовий облік проєк-
ту [1].

В управлінні міжнародними проєктами важливо бути гнуч-
ким, адаптивним та вміти працювати в умовах невизначеності 
та змін. Також важливо розвивати міжкультурну компетентність 
і знаходити способи ефективної комунікації та співпраці в різних 
культурних середовищах.

Для успішного управління міжнародними проєктами важливо 
знати та дотримуватися стандартів з проєктного управління. Най-
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більш відомим є PMBoK Guide (A Guide to the Project Management 
Body of Knowledge) – посібник з управління проєктами Інституту 
управління проєктами PMI (Project Management Institute). PMBoK 
Guide є американським національним стандартом управління 
проєктами, який широко використовується у світі [2]. РМВОК є 
базою проєктного менеджменту, оскільки містить систематизо-
вані знання, кращі практики та методи управління проєктами. Він 
описує основні процеси, терміни, концепції та методики, які ви-
користовуються в управлінні проєктами, що дозволяє професіо-
налам у цій галузі здійснювати ефективне управління проєктами 
різної складності та масштабу [3].

Класичний підхід до управління проєктами передбачає роз-
поділ процесу управління на певні етапи життєвого циклу, а саме:

ౣౣ Ініціація. Цей етап складається з оцінки потреби в проєкті, 
визначенні його цілей та області впливу, а також прийнят-
ті рішення про запуск проєкту. Результатом цього етапу 
може бути створення офіційного документа, що містить 
проєктний опис.

ౣౣ Планування. На цьому етапі створюється докладний про-
єктний план де визначаються ресурси, графік, бюджет, 
стратегія управління ризиками та інші необхідні елемен-
ти для досягнення цілей проєкту.

ౣౣ Виконання. Включає в себе реалізацію всіх дій, які були 
заплановані на попередньому етапі. Команда працює 
згідно з проєктним планом, керуючись вказівками, вико-
нуючи завдання та використовуючи ресурси для досяг-
нення мети проєкту.

ౣౣ Моніторинг. Протягом усього життєвого циклу проєкту 
необхідно постійно відслідковувати його виконання. На 
цьому етапі важливо стежити за прогресом, виявляти від-
хилення від плану та вживати заходів для корекції. Моні-
торинг також включає в себе звітування перед зацікавле-
ними сторонами.

ౣౣ Завершення. Після успішного завершення проєкту про-
водиться фаза завершення, в якій оцінюється виконан-
ня всіх цілей і обов’язків проєкту, закриваються відкриті 
питання, а також створюється звіт про проєкт. Проєкт 
закривається офіційно, і ресурси звільняються для інших 
завдань [2].
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На кожному з окреслених етапів при реалізації міжнародного 
проєкту доцільно застосовувати різні методи управління проєк-
тами, які спрямовані на вирішення специфічних завдань, пов’яза-
них із певною стадією міжнародного проєкту (рис. 1).

Методи управління міжнародними проєктами
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Аналіз припущень
Метод Дельфі
Мозковий штурм

Оцінка «знизу вгору»
Планування методом набігання хвиль
Метод оцінки та аналізу програм
Аналіз дерева рішень
Аналіз мережі
Декомпозиція
Метод «операція в вузлах»
Аналіз очікуваного грошового значення
Аналіз чутливості
Метод критичного шляху
Метод критичного ланцюга

Аналіз чутливості
Декомпозиція
Швидкий прохід
Вирівнювання ресурсів
Метод критичного шляху
Метод критичного ланцюга
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Рис. 1. Методи управління міжнародними проєктами 
залежно від етапу проєкту

Джерело: створено авторами за даними [2]
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Розглянемо сутність та специфіку кожного із наведених на 
рис. 1 методів управління міжнародними проєктами.

Аналіз сильних і слабких сторін, можливостей і загроз (Strengths, 
Weaknesses, Opportunities, and Threats Analysis, або SWOT Analysis) 
– це інструмент, який використовується для оцінки різних аспектів 
проєкту перед його реалізацією. У контексті управління міжнарод-
ними проєктами, цей аналіз надасть можливість компаніям отрима-
ти важливу інформацію про те, де проєкти, ймовірно, досягнуть успі-
ху або зазнають невдачі, щоб команди знали про свої сильні сторони 
та недоліки перед початком проєкту [4]. Для міжнародних проєктів 
важливо здійснювати такий аналіз у міжнародному розрізі, врахову-
ючи фактори більш складного, міжнародного, середовища.

Аналіз припущень (Assumptions Analysis) належить до кон-
кретної техніки, яка використовується членами команди проєкту 
для мінімізації ризиків, пов’язаних з прийняттям припущень під 
час процесу планування конкретного проєкту. Члени команди 
проєкту повинні визначити та задокументувати всі припущення, 
зроблені під час процесу планування проєкту, а потім один за 
одним визначити ризики, які існують в результаті кожного при-
пущення до проєкту на основі потенційних неточностей або не-
відповідностей, які може проявити припущення. Під час цього 
процесу може бути визнано, що припущення є дійсним і вартим 
будь-якого сприйнятого ризику, або, в деяких випадках, може 
бути визначено, що припущення насправді не є дійсним, і аль-
тернативний курс дій може бути рекомендований та/або безпо-
середньо впроваджено. Аналіз припущень – це процес, який слід 
повторювати протягом усього процесу існування проєкту. Метод 
аналізу припущень може бути корисним для проєктів де важливо 
ретельно вивчити та перевірити припущення, на яких ґрунтується 
успішне виконання проєкту [5].

На етапі ініціації проєкту, зокрема при обґрунтуванні ідеї про-
єкту, формулюванні мети і завдань проєкту корисними можуть 
буть техніки генерування ідей та експертного оцінювання. 

Метод Дельфі (дельфійский метод) (Delphi Technique) являє 
собою техніку управління проєктами, яка використовується для 
прийняття складних рішень на основі консенсусу, досягнутого з 
експертних висновків. Фасилітатор надсилає кілька анонімних 
запитань групі експертів, щоб зібрати їхні думки. Потім фасиліта-
тор узагальнює окремі відповіді у звіті. Група експертів проводить 
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групову дискусію, щоб обговорити кожне питання. Цей процес 
триває доти, доки експерти не досягнуть консенсусу або згоди з 
цієї теми. Цей ітераційний процес має на меті отримати широкий 
спектр думок від групи експертів. Менеджер проєкту та вище ке-
рівництво використовують ці погляди для прогнозування ймовір-
ності та результату майбутніх подій. Метод Дельфі є корисним в 
ситуаціях, коли необхідно зібрати експертні оцінки або прогнози 
щодо невизначених або складних питань [6].

Ще одними методом генерування, обміну та вдоскона-
лення ідей для будь-якого проєкту є метод мозкового штурму 
(Brainstorming), який надає можливість команді проєкту розроби-
ти оптимальне рішення. Цей творчий метод заохочує членів ко-
манди мислити нестандартно та досліджувати різноманітні точ-
ки зору, що в результаті приводить до виявлення вузьких місць і 
можливостей та стимулює інновації. [2].

На наступному етапі життєвого циклу проєкту, етапі плану-
вання, розширюється спектр питань, які потребують уваги ме-
неджера проєкту. Зокрема, виникає задача координації зусиль 
учасників проєктної команди, вирішення якої можна реалізувати 
методом набігання хвиль.

Планування методом набігання хвиль (Rolling Wave Planning) – 
це техніка, яка допомагає менеджерам зосередитися на коротко-
строкових цілях та внести коригування, пам’ятаючи про загальну 
картину. Це ітераційний підхід до роботи, при цьому планування 
та виконання відбуваються у визначених, запланованих хвилях. 
Кожна хвиля відбувається щотижня або більше, залежно від того, 
як швидко здійснюється проєкт, з щоденними статус-зустрічами 
вранці, щоб розподілити завдання та переконатися, що всі зна-
ють, над чим вони будуть працювати протягом дня [7].

Ще однією групою методів управління проєктами є методи, 
спрямовані на забезпечення візуалізації структури робіт і проєкту 
в цілому, які застосовуються на етапах планування та виконання 
міжнародних проєктів. До таких методів варто віднести такі:

ౣౣ Оцінка «знизу вгору» (Bottom-up Estimating) передбачає 
оцінку роботи на найнижчому можливому рівні деталіза-
ції. Потім ці оцінки агрегуються, щоб прийти до узагальне-
них підсумків. Шляхом створення детальних оцінок вар-
тості та часу для робочого пакету ймовірність досягнення 
оцінених сум значно зростає. Оцінки знизу вгору займа-
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ють більше часу для завершення, але вони також є більш 
точними, ніж аналогічні або параметричні оцінки [2].

ౣౣ Аналіз дерева рішень (Decision Tree Analysis) – це метод ві-
зуалізації можливих альтернатив та їх наслідків у вигляді 
дерева (діаграми), що допомагає в управлінні ризиками та 
прийнятті рішень в умовах невизначеності. Даний метод 
можна використовувати при оцінці можливих варіантів 
дій або при аналізі можливих наслідків прийнятих рішень. 
У найбільш простому вигляді дерево рішень – це спосіб 
представлення даних в ієрархічній, послідовній структурі. 
Основа такої структури – відповіді «Так» або «Ні» на низку 
питань. Метод аналізу дерева рішень може бути корисним 
для проєктів, де потрібне обґрунтування рішень на основі 
альтернативних варіантів та їх наслідків [9].

ౣౣ Декомпозиція (Decomposition) – це процес розбиття ве-
ликого, складного проєкту на менші, більш керовані ча-
стини. Ця техніка може бути використана для розкла-
дання проєкту на менші завдання або для розкладання 
великого продукту на менші складові частини [4].

ౣౣ Метод «операції в вузлах» (метод діаграм передування) 
(Precedence Diagramming Method, PDM) – це метод візу-
ального представлення, яка зображує діяльність з якої 
складається проєкт. Це метод побудови мережевої діа-
грами розкладу проєкту, яка використовує поля/вузли 
для представлення діяльності та з’єднує їх стрілками, які 
показують залежності [2].

Важливим обмеженням в управлінні проєктами є час. Спе-
цифічні характеристики міжнародних проєктів можуть ще більше 
посилити роль часових обмежень і урахування часових різниць 
при виконанні тих чи інших проєктних завдань. Тому окремо роз-
глянемо  методи, які варто використовувати для управління часом 
в міжнародних проєктах:

ౣౣ Аналіз мережі (Schedule Network Analysis або Network 
Analysis) – це графічне представлення розкладу, що по-
казує кожну послідовну діяльність та час, необхідний для 
завершення кожної з них. Він використовується для ви-
значення ранніх і пізніх дат початку, а також ранніх і піз-
ніх дат закінчення для незавершених частин діяльності за 
графіком проєкту [2].
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ౣౣ Метод оцінки та аналізу програм (Program Evaluation and 
Review Technique, PERT) – це інструмент, який використо-
вується для розрахунку кількості часу, який знадобиться 
для реалістичного завершення проєкту. Діаграми PERT 
використовуються для планування завдань у рамках про-
єкту, що полегшує планування результатів та координа-
цію з членами команди. Даний метод має графічне пред-
ставлення шкали часу проєкту, яке відображає всі окремі 
завдання, необхідні для завершення проєкту [8].

ౣౣ Вирівнювання ресурсів (Resource Leveling) – це метод управ-
ління проєктами, який вирішує конфлікти розкладу або над-
мірний, або недорозподіл ресурсів, щоб гарантувати, що 
доступні ресурси можуть бути використані повною мірою, 
і проєкт буде завершений якомога швидше. Вирівнювання 
ресурсів в основному здійснюється шляхом встановлення 
реалістичних термінів проєкту шляхом продовження або 
обмеження дат початку та закінчення проєкту [7].

ౣౣ Aналіз чутливості (Sensitivity Analysis) – це метод аналізу 
впливу певної змінної або змінних на результат проєкту. 
Основною метою аналізу чутливості є визначення того, які 
фактори мають найбільший вплив на результат проєкту [2].

ౣౣ Метод критичного шляху (Critical Path Methodology, CPM) 
– це метод, який дозволяє визначити завдання, необхід-
ні для реалізації проєкту. Критичний шлях – це найдовша 
послідовність дій, які необхідно виконати для своєчасно-
го виконання всього проєкту [11].

ౣౣ Метод критичного ланцюга (Critical Chain Method) – це 
метод за допомогою якого можна визначити найдовший 
шлях залежностей між завданнями, беручи до уваги як 
логічні залежності між завданнями, так і залежності між 
ресурсами. Метод планування критичного ланцюга поля-
гає в перерахуванні ресурсів, які необхідні для виконання 
завдань, щоб потім керувати їх доступністю, коли це не-
обхідно [12].

ౣౣ Швидкий прохід (Fast Tracking) означає зміну розкладу 
проєкту, щоб певні завдання перекривалися і викону-
валися одночасно, а не послідовно. Даний метод вико-
ристовується коли проєкт ризикує не бути завершеним у 
встановлені терміни [11].



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (10), 2023

81

Наступна група методів надає можливість оцінити економічні 
параметри проєктів, визначити результати та економічну ефек-
тивність, а також внести необхідні коригування, якщо розраховані 
прогнозні показники не будуть задовольняти очікуванням:

ౣౣ Аналіз очікуваного грошового значення (Expected 
Monetary Value (EMV) Analysis) – це метод, який вико-
ристовується при прийнятті рішень для оцінки потенцій-
них результатів рішення та присвоєння грошової вартості 
кожному результату. Він кількісно визначає потенційні 
ризики та винагороди, пов’язані з рішенням, і допома-
гає окремим особам та організаціям вибрати найбільш 
ймовірний варіант, щоб привести до найкращого фінан-
сового результату. EMV Analysis може бути корисним для 
проєктів, де фінансові ризики є значними і де важливо 
кількісно оцінити вплив ризику на фінансові показники 
проєкту [10].

ౣౣ Метод Монте-Карло (Monte Carlo Analysis) – це метод, який 
менеджери проєктів використовують для оцінки впливу 
різних ризиків на вартість та терміни проєкту. Використо-
вуючи цей метод, можна легко дізнатися, що станеться з 
графіком проєкту та вартістю у разі виникнення будь-яко-
го ризику [13].

ౣౣ Аналіз відхилень (Variance Analysis) – це кількісне дослі-
дження різниці між фактичною та запланованою про-
дуктивністю, яка призначена для визначення причини 
та ступеня різниці, та для підтримки контролю над про-
єктом [2].

ౣౣ Аналіз характеру та наслідків відмов (Failure Mode and 
Effect Analysis, FMEA) – це системний підхід до оцінки ри-
зиків проєкту. З допомогою даного методу можна вияви-
ти відносний вплив різних збоїв та необхідність виявлен-
ня частин процесу проєктного управління, які потрібно 
змінити [2].

ౣౣ Метод освоєного обсягу (Earned Value Technique, EVT) – це 
метод, який використовується в управлінні проєктами для 
оцінки ефективності проєкту. Він надає цінну інформацію 
про здоров’я проєкту, вимірюючи заплановану роботу 
проти фактично виконаної роботи, а також пов’язаних з 
нею витрат [14].
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Підсумовуючи результати проєкту важливо проаналізувати 
увесь процес, який пройшов проєкт на різних стадіях життєвого 
циклу та результати, що були отримані. Для цього корисним буде 
метод «вивченого уроку» – це аналітичний метод, який керівник 
проєкту використовє для оцінки незавершеного або завершеного 
проєкту. Керівник переглядає різні частини проєкту та їх початко-
ві очікування, щоб побачити, чи відповідають вони результатам. 
За допомогою цього аналізу, проєктні команди можуть визначити 
причини будь-яких проблем, які вони можуть виправити для по-
кращення майбутніх проєктів [2].

У таблиці 1 систематизовано переваги та недоліки проаналі-
зованих вище методів управління міжнародними проєктами.

Таблиця 1. Переваги та недоліки методів управління 
міжнародними проєктами

Метод Переваги Недоліки

Аналіз сильних і 
слабких сторін, 
можливостей і 
загроз

ౣౣ Нейтральність 
застосування

ౣౣ Багаторівневий аналіз
ౣౣ Простота
ౣౣ Мінімальна вартість

ౣౣ Відсутність зважених 
факторів

ౣౣ Неоднозначність
ౣౣ Субʼєктивний аналіз

Аналіз 
припущень

ౣౣ Уточнення умов
ౣౣ Виявлення ризиків
ౣౣ Підготовка плану дій

ౣౣ Неповнота інформації
ౣౣ Залежність від прогнозів
ౣౣ Недооцінка ризиків

Метод Дельфі ౣౣ Анонімність учасників
ౣౣ Експертне оцінювання
ౣౣ Досягнення консенсусу

ౣౣ Субʼєктивний аналіз
ౣౣ Витрати на організацію
ౣౣ Затримка у часі

Мозковий штурм ౣౣ Збагачення ідей
ౣౣ Залучення всіх учасників
ౣౣ Стимулювання творчості

ౣౣ Групова думка
ౣౣ Часові обмеження
ౣౣ Домінування особистостей

Оцінка «знизу 
вгору»

ౣౣ Висока точність
ౣౣ Кращий контроль над 
бюджетом

ౣౣ Збільшення надійності

ౣౣ Затрата часу
ౣౣ Високе навантаження на 
учасників команди

ౣౣ Ризик помилки

Планування 
методом 
набігання хвиль

ౣౣ Гнучкість і адаптивність
ౣౣ Ефективне використання 
ресурсів та управління 
ризиками

ౣౣ Потреба у постійному 
моніторингу

ౣౣ Залежність від точності 
прогнозів

Метод оцінки та 
аналізу програм

ౣౣ Інтегрований підхід
ౣౣ Непередбачений аналіз
ౣౣ Спрощене відстеження

ౣౣ Складність моделювання
ౣౣ Неврахування нелінійності
ౣౣ Потреба у точних даних
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Метод Переваги Недоліки

Аналіз дерева 
рішень

ౣౣ Візуалізація альтернатив
ౣౣ Структурований підхід до 
прийняття рішень

ౣౣ Потреба у точних даних
ౣౣ Складність побудови
ౣౣ Не враховує форс-мажорні 
обставини

Аналіз мережі ౣౣ Візуалізація звʼязків
ౣౣ Виявлення критичного 
шляху

ౣౣ Потреба у точних даних
ౣౣ Чутливість до змін
ౣౣ Складність побудови

Декомпозиція ౣౣ Контроль над проєктом
ౣౣ Уточнення планів
ౣౣ Краще розуміння завдань

ౣౣ Неоднорідність розбиття
ౣౣ Підвищена складність 
керування

ౣౣ Страта звʼязку із загальною 
концепцією

Метод «операції 
в вузлах»

ౣౣ Ідентифікація критичних 
завдань

ౣౣ Візуальне відображення 
звʼязків

ౣౣ Складність побудови
ౣౣ Чутливість до змін
ౣౣ Обмежена точність оцінок

Вирівнювання 
ресурсів

ౣౣ Оптимізація ресурсів
ౣౣ Уникнення перевантажень

ౣౣ Складність в реалізації
ౣౣ Зміни в пріоритетах

Аналіз 
очікуваного 
грошового 
значення

ౣౣ Кількісна оцінка ризиків
ౣౣ Планування резервів

ౣౣ Залежність від даних
ౣౣ Складність обробки

Aналіз чутливості ౣౣ Виявлення ключових 
факторів

ౣౣ Оцінка варіативності

ౣౣ Складність інтерпретації
ౣౣ Залежність від вхідних даних
ౣౣ Обмежена точність

Метод 
критичного 
шляху

ౣౣ Ідентифікація критичних 
завдань

ౣౣ Оптимізація графіка 
виконання проєкту

ౣౣ Планування ресурсів

ౣౣ Чутливість до змін
ౣౣ Складність управління 
залежностями

ౣౣ Неточність прогнозування

Метод 
критичного 
ланцюга

ౣౣ Покращення тривалості 
проєкту

ౣౣ Керування ресурсами

ౣౣ Потреба у точних даних
ౣౣ Складність впровадження

Метод Монте-
Карло

ౣౣ Кількісна оцінка ризиків
ౣౣ Встановлення 
реалістичних цілей

ౣౣ Залежність від вхідних даних
ౣౣ Труднощі в інтерпретації 
результатів

ౣౣ Забирає багато часу
Швидкий прохід ౣౣ Скорочення строків 

виконання
ౣౣ Більш гнучкий графік
ౣౣ Зосередження на 
критичних задачах

ౣౣ Збільшення ризику помилок
ౣౣ Зниження якості роботи
ౣౣ Підвищення стресу
ౣౣ Ризик несподіваних витрат

Продовження таблиці 1
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Метод Переваги Недоліки

Аналіз відхилень ౣౣ Оцінка продуктивності 
проєкту

ౣౣ Ідентифікація відхилень
ౣౣ Покращення прийняття 
рішень

ౣౣ Недоліки у точності
ౣౣ Складність обробки даних

Аналіз характеру 
та наслідків 
відмов

ౣౣ Уникнення можливих 
проблем

ౣౣ Покращення якості
ౣౣ Зменшення ризиків

ౣౣ Необхідність точних даних
ౣౣ Високі витрати

Метод освоєного 
обсягу

ౣౣ Обʼєктивна оцінка 
продуктивності

ౣౣ Попередження затримок
ౣౣ Керування бюджетом

ౣౣ Точність вхідних даних
ౣౣ Складність впровадження

Метод 
«вивченого 
уроку»

ౣౣ Акумуляція досвіду
ౣౣ Запобігання помилок у 
майбутніх проєктах

ౣౣ Підвищення ефективності

ౣౣ Несистемний підхід до збору 
та аналізу даних

ౣౣ Брак впровадження 
отриманого досвіду

Джерело: складено авторами на основі [2], [4 – 14]

При застосуванні того чи іншого методу управління міжна-
родним проєктом важливо не лише орієнтуватись на його пере-
ваги, а й усвідомлювати недоліки, постійно вдосконалюючи їх для 
досягнення максимальних результатів та успіху компанії на між-
народному ринку.

Висновки. Здійснене дослідження надає можливість зроби-
ти декілька висновків.

По-перше, при управлінні міжнародними проєктами важливо 
враховувати особливості, які обумовлені специфікою міжнародної 
діяльності компанії, а саме: культурні відмінності, глобальні часові 
зони, географічна відстань, мовні барʼєри, правові та регуляторні 
аспекти, комунікація і технології, різноманітність команди, фінан-
сові аспекти.

По-друге, правильне використання методів управління між-
народними проєктами підвищує ефективність такого проєкту. 
Керівнику проєкту важливо знати та використовувати запропо-
новані методи управління міжнародними проєктами відповідно 
до етапу його життєвого циклу. Це мінімізує витрати часу. Напри-
клад, метод освоєного обсягу є недоречним для використання на 
етапі «Ініціації» через відсутність показників та результатів про-

Закінчення таблиці 1
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єкту, на основі яких можна розрахувати ефективність. Важливим 
моментом є те, що використання всіх запропонованих методів 
разом є неефективним через витрати часу, який потрібен на їх ви-
користання, тому керівник проєкту має обрати методи, які відпо-
відають потребам проєкту.

Отже, для ефективного управління міжнародними проєкта-
ми необхідно використовувати спеціальні методи, а правильний 
вибір та застосування таких методів може допомогти компанії 
успішно реалізувати міжнародний проєкт та досягти максималь-
них результатів.

© Дунська А.Р., Харченко І.А., 2023
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МОДЕЛЬ ЕКОНОМІЧНОЇ САМООРГАНІЗАЦІЇ  
НА ПРИКЛАДІ РОЗПОДІЛУ БАНКІВСЬКИХ АКТИВІВ

Стаття присвячена застосуванню методів теорії самоорганіза-
ції (синергетики) для аналізу складних економічних і фінансових 
систем. А саме: в статті пропонується синергетична модель для по-
яснення рангового розподілу активів банків в Україні в довоєнний 
період. Для формування рангового розподілу банки впорядкову-
ються відповідно до наявних власних активів (на відповідний мо-
мент часу). Рангу один відповідає банк з найбільшими активами, 
рангу два відповідає банк з другими за розміром активами і так 
далі. На основі отриманого розподілу визначається функціональна 
залежність активів банку від рангу. Зокрема пропонується феноме-
нологічна модель, котра базується на диференціальному рівнянні й 
пов’язує зміну активів банку зі зміною рангу. На основі моделі вста-
новлюється загальний вигляд для апроксимуючої функції. Ця функ-
ція описує залежність активів банку від рангу й містить низку пара-
метрів, які визначаються на основі статистичних даних.

У статті, для банківської системи України щодо декількох пере-
двоєнних років, побудовано ранговий розподіл активів банків. Запро-
поновано функціональну залежність величини активів від рангу та 
розраховано феноменологічні параметри, які входять в апроксимую-
чу функцію. Показано, що для банківської системи України в довоєн-
ний період справедливим є твердження про те, що ранговий розподіл 
активів банків у різні роки описується однією й тією самою функцією 
(і вигляд цієї функції встановлено). Змінюються лише параметри, які 
входять у функцію. Важливою в цьому випадку є обставина, пов’язана 
з тим, що позиції окремих банків у ранговому розподілі та їх активи 
змінюються, у той час як характер розподілу незмінний.

Ключові слова: самоорганізація, синергетика, економічна модель, 
розподіл, ранг, апроксимація, банк.
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THE MODEL OF ECONOMIC SELF-ORGANIZATION BASED   
ON THE DISTRIBUTION OF BANKING ASSETS

The paper is devoted to the application of methods of the theory 
of self-organization (synergetics) for the analysis of complex economic 
and financial systems. Namely, the article proposes a synergistic model 
to explain the rank distribution of bank assets in Ukraine in the pre-war 
period. To obtain the ranking formula, we order the banks according to 
the values of their available assets (at a specific moment within the pre-
war period). According to the used scheme, the rank one corresponds 
to the bank with the largest assets, the rank two corresponds to the 
bank with the second-largest assets, and so on. Based on the obtained 
distribution, we determine the functional dependence of the bank 
assets on the rank. In particular, we propose a phenomenological model 
which is based on a differential equation. The equation links the change 
in the value of the bank asset with the change in the bank rank. Based 
on the model, we solve the equation and get the general form for the 
approximation function. The function determines the value of the assets 
depending on the bank rank. It contains a set of parameters that can be 
determined based on corresponding statistical data.

Also in the article, we calculate the rank distribution of the bank 
assets for the banking system of Ukraine for the pre-war years. Using 
the described above approach, we propose a functional dependence of 
the values of bank assets on the bank rank. Based on statistical data, we 
calculate the phenomenological parameters included in the approxima-
tion function. It is shown that for the banking system of Ukraine in the 
pre-war period, the rank distribution of bank assets in different years 
is described by the same function (and the type of that function is ob-
tained). We show that within the pre-war period, only the parameters 
that are included in the function are changed meanwhile the function 
type is the same. That means that the positions of individual banks in 
the ranking distribution and their assets could change while the nature 
of the distribution remains unchanged.

Keywords: self-organization, synergetic, economic model, distribution, 
rank, approximation, bank.
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Постановка проблеми. На сьогоднішній день методи теорії 
самоорганізації (синергетики) є потужним інструментом дослі-
дження в багатьох наукових царинах, в тому числі й в області еко-
номіки [1]. Підхід, добре апробований при вирішенні задач різного 
характеру й різного рівня складності, дозволяє отримувати цікаві 
та перспективні результати. У запропонованій роботі відповідні 
ідеї застосовуються для визначення характеру рангового розпо-
ділу банківських активів. Відразу варто зазначити, що хоча саме 
по собі питання є важливим в контексті фінансової діяльності, 
йдеться, насправді, про загальний методологічний підхід, засто-
совний до вирішення широкого класу економічних завдань.

Стабільність і надійність банківської системи є вкрай важли-
вими для функціонування економічної системи в цілому. Особли-
во гостро дане питання стоїть для країн зі слабкими економіками, 
адже навіть відносно незначні порушення у нормальній роботі бан-
ків можуть мати катастрофічні наслідки. Тому вивчення різних ас-
пектів, пов’язаних зі структурою банківських активів у національній 
економіці, видається актуальним та перспективним. Зокрема, нас 
цікавитиме ранговий розподіл банків України за їх активами в пе-
редвоєнний період. Як свідчать результати аналізу складних сис-
тем, характер такого розподілу має прикладне значення, оскільки 
дозволяє прогнозувати, наскільки система є стійкою до випадкових 
шоків та змін структури. Також слід зазначити, що з часом позиції 
банків у ранговому розподілі можуть змінюватись. При цьому, гіпо-
тетично, може змінюватись і характер рангового розподілу. Тому, 
наприклад, встановлення того факту, що розподіл є сталим (за ви-
глядом функціональної залежності), матиме важливі наслідки в пла-
ні прогнозування стабільності банківської системи в цілому.

У статті пропонується модель, яка дозволяє визначити загаль-
ний функціональний вигляд для зв’язку активів банку та його рангу. 
Ця залежність містить певний набір параметрів. Вони розрахову-
ються на основі наявних статистичних даних щодо активів банків.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. З методологічної 
точки зору можна виділити два магістральних напрями, у межах яких 
виконуються відповідні дослідження. По-перше, це визначення базо-
вих характеристик окремих банків з подальшими висновками щодо 
їх стабільності та надійності [2 – 5]. Сюди ж можна віднести форму-
вання набору характеристик, на основі яких приймаються рішен-
ня та робляться висновки щодо тієї чи іншої банківської установи.  
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Цей напрям досліджень є важливим, в першу чергу, з практичної 
точки зору, оскільки його результати безпосередньо впливають на 
фінансову та економічну політику держави в цілому [4 – 6].

По-друге, нерідко проводиться аналіз банківської системи як 
такої, без зосередження на конкретних банках чи фінансових ор-
ганізаціях. При цьому важливе значення мають не тільки і не стіль-
ки характеристики банків як функціональних елементів системи, 
але ще й їх зв’язки, схеми взаємодії банків та фінансових установ 
у межах фінансового середовища. У такому випадку застосовують 
методи дослідження складних систем, а предметом досліджень 
часто стають різноманітні розподіли і ряди, які описують систему 
в цілому. Важливі результати в цьому напрямі наведено в [6 – 9].

Метою статті є визначення загального вигляду для аналітич-
ної залежності між розміром активів українських банків та їхнім 
рангом у довоєнний період. Також на основі статистичних даних, 
для отриманої залежності, розраховуються значення числових 
параметрів, які входять до відповідного функціонального виразу.

Виклад основного матеріалу. Для формування рангового 
розподілу всі банки впорядковуються відповідно до їх власних 
активів (на певну дату). Банк з найбільшими активами має пер-
ший ранг. Банк з другими за величиною активами має ранг два, і 
так далі. Отже, кожен банк матиме певний ранг (або номер у спис-
ку), і з цим рангом пов’язаний певний рівень активів. Якщо через 

 позначити ранг банку, а через   – його активи, то завданням 
дослідження є встановлення залежності  на основі наявних 
статистичних даних. Для цього потрібно мати загальне уявлен-
ня про характер шуканої залежності. А саме: нам потрібен вираз 
для апроксимуючої функції, на основі якої будуть аналізуватись 
статистичні дані. Тому дослідження передбачає два етапи. Пер-
ший – теоретичний, в рамках якого визначається вигляд функції, 
яку можна використати для відновлення рангової залежності ак-
тивів банків. Ця апроксимуюча функція міститиме певну кількість 
феноменологічних параметрів, значення яких розраховуються на 
основі статистичних даних в рамках другого етапу дослідження.

Для отримання загального виразу для апроксимуючої функції 
використаємо таку модель. Позначимо через  загальну кількість 
функціонуючих банків, покладемо  і вважатимемо, що пара-
метр  змінюється безперервно. При великих значеннях  таке 
припущення є цілком прийнятним. При збільшенні параметра  на 
величину  відносна зміна активу  від’ємна і пропорційна до , а 
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також є спадаючою (за модулем) функцією цього параметра . Це 
дозволяє використати таке співвідношення:

,	 (1)

де  та  є феноменологічними параметрами моделі. Вираз 
(1) визначає диференціальне рівняння, загальний розв’язок якого 
може бути подано в такому вигляді:

.	 (2)

Тут  є сталою інтегрування. Якщо перейти від змінної  до 
змінної , то після нескладних перетворень і перепозначень 
параметрів отримаємо такий вигляд для апроксимуючої функції:

.	 (3)

Далі задача зводиться до розрахунку параметрів ,  та  на 
основі статистичних даних.

Для визначення числових значень параметрів рангового роз-
поділу, вираз (3) подамо у такому вигляді:

.	 (4)

Тут позначено . Таким чином, логарифм від по-
казника  є лінійною комбінацією рангу  та логарифму  від 
рангу. Також слід врахувати ще один момент. Параметр  можна 
визначати як у абсолютних, так і у відносних одиницях. Останній 
варіант є більш прийнятним. Зокрема, ми будемо нормувати зна-
чення параметра  на загальну суму активів усіх банків. Це озна-
чає, що має місце таке співвідношення:

.	 (5)

Також для будь-якого рангу  мають місце співвідношення 
 та . Тому, виходячи з умов зручності, як базову 

для розрахунку параметрів, використовуватимемо залежність:

.	 (6)
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Для оцінки числових значень параметрів, що входять до роз-
поділу (6), скористаємося даними з ресурсу [10] щодо активів 
українських банків за передвоєнний період. Так, відповідно до 
[10], станом на 2020 рік загальна сума активів найбільших банків, 
на основі яких виконувались статистичні оцінки, склала близько 
2,21 млрд грн. Для цього року, апроксимуючи дані з [10] на осно-
ві залежності (6), отримано такі значення для параметрів моделі: 

, , , що відповідає значенню . 
На рис.  1 подано результат моделювання, виконаного на основі 
залежності виду (6). Легко помітити, що теоретично отримана 
залежність (6) якісно узгоджується з фактичними даними щодо 
рангового розподілу активів банків.

Рис. 1. Ранговий розподіл активів банків  
(параметр ) станом на 2020 рік. Точки 

відповідають статистичним даним, суцільна лінія 
відповідає апроксимуючій залежності (6)

Джерело: побудовано за даними [10] та власні розрахунки автора

Запропонована форма апроксимаційної залежності для ран-
гового розподілу активів банків є прийнятною і для даних щодо 
інших років довоєнного періоду. Так, відповідно до [9], загальна 
сума банківських активів за 2019 рік склала величину порядку 1,98 
млрд грн, а для 2018 року – 1,91 млрд грн. На рис. 2 подано резуль-
тати моделювання для рангового розподілу для 2019 року. Анало-
гічну залежність для 2018 року подано на рис. 3.
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Рис. 2. Ранговий розподіл активів банків  
(параметр ) станом на 2019 рік.  Точки 

відповідають статистичним даним, суцільна лінія 
відповідає апроксимуючій залежності (6)

Джерело: побудовано за даними [10] та власні розрахунки автора

Рис. 3. Ранговий розподіл активів банків  
(параметр ) станом на 2018 рік.  Точки 

відповідають статистичним даним, суцільна лінія 
відповідає апроксимуючій залежності (6)

Джерело: побудовано за даними [10] та власні розрахунки автора
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Параметри розподілу для 2019 року мають такі значення: 
, ,  (значення ). У 2018 році модель 

(6) описується такими параметрами: , , , 
що відповідає значенню .

Цікаво, що характер розподілу (6) має місце і для попередніх 
років. Наприклад, за 2013 рік загальна сума активів банків скла-
ла величину порядку 1,28 млрд. грн. На рис. 4 наведено ранговий 
розподіл активів банків (залежність параметра ) від 
рангу n для 4-го кварталу 2013 року.

Рис. 4. Ранговий розподіл активів банків  
(параметр ) станом на 2013 рік.  Точки 

відповідають статистичним даним, суцільна лінія відповідає 
апроксимуючій залежності (6)

Джерело: побудовано за даними [10] та власні розрахунки автора

У цьому випадку розраховано такі значення параметрів моде-
лі: , ,  (параметр ).

Висновки та пропозиції. Встановлено, що за передвоєнні 
роки ранговий розподіл активів банків в Україні описувався одні-
єю й тією самою функціональною залежністю. Вона визначає як 
розмір активів банку залежить від рангу банку. Параметри цього 
розподілу змінюються з часом. Разом з тим, загальна функціо-
нальна залежність залишається незмінною. Зокрема, ця залеж-
ність визначається виразом, який являє собою добуток степеневої 
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та експоненційної функцій. Вказана залежність може бути викори-
стана для аналізу та контролю структури банківської системи Укра-
їни, що у прикладному плані видається цілком перспективним.

© Васильєв О.М., 2023
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ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ПОЛОЖЕННЯ ФУНКЦІОНУВАННЯ 
ТА ТРАНСФОРМАЦІЇ СИСТЕМИ ДЕРЖАВНОГО РЕГУЛЮВАННЯ 

ЗАОЩАДЖЕНЬ ДОМОГОСПОДАРСТВ

Державне регулювання економіки є невід’ємною частиною еко-
номічної політики країни, оскільки дає можливість на основі втручан-
ня в господарські процеси досягати поставлених стратегічних та так-
тичних цілей. В сучасних умовах державне регулювання економіки є 
системою, яка відображає відносини фактично у всіх сферах та галу-
зях національного господарства. Особливу роль у системі державно-
го регулювання економіки відіграє підсистема впливу на економічну 
поведінку домогосподарств різними методами та інструментами з ме-
тою формування бажаної її моделі. Насамперед важливими залиша-
ються питання регулювання заощаджень цих економічних суб’єктів в 
межах національної економіки, які формують основу інвестиційного 
розвитку країни, що обумовлено значними обсягами таких ресурсів, 
збереженням великої їх частки в неорганізованому вигляді.

У статті проведено дослідження теоретико-методологічних по-
ложень функціонування та трансформації системи державного регу-
лювання заощаджень домогосподарств. Також  розглянуто сутність 
зазначеної системи, її мету, функції, властивості та інші системні оз-
наки. Це дозволило поглибити саме теоретичні аспекти системи дер-
жавного регулювання заощаджень домогосподарств, конкретизувати 
напрями її функціонування у стохастичному економічному середови-
щі. Встановлено також, що існування окресленої системи є об’єктив-
но необхідним для ефективного впровадження національної стратегії 
економічного розвитку, оскільки саме домогосподарства формують 
інституціональний базис існування національної економіки. 

На основі розгляду принципів державного регулювання еко-
номіки, аналізу ключових принципів функціонування механізму 
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трансформації заощаджень домогосподарств у інвестиційні ресур-
си було конкретизовано принципи системи державного регулюван-
ня заощаджень домогосподарств. Такі принципи були розподілені 
на три групи: принципи формування, принципи функціонування та 
принципи розвитку, обґрунтовано зміст кожної із окреслених груп 
та конкретизовано принципи, які належать до них. 

Ключові слова: державне регулювання, державне регулювання 
економіки, система, принцип, система державного регулювання заоща-
джень домогосподарств.
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THEORETICAL AND METHODOLOGICAL PROVISIONS  
OF THE FUNCTIONING AND TRANSFORMATION  

OF THE STATE REGULATION SYSTEM OF HOUSEHOLDS’ SAVINGS

 State regulation of economy is an integral part of the country’s 
economic policy, as it makes it possible to achieve strategic and tactical 
goals based on the interference in economic processes. In current con-
ditions, state regulation of economy is a system that reflects relations 
in virtually all spheres and branches of the national economy. A special 
role in the state regulation system of economy is played by the subsys-
tem of influencing economic behavior of households by various meth-
ods and tools to form the desired model of it. First, the issues of regu-
lating savings of these economic entities within the national economy 
remain important, which form the basis of the country’s investment de-
velopment, which is due to a significant number of these resources, and 
maintaining large share of them in an unorganized form.

Within the article, theoretical and methodological provisions of 
the functioning and transformation of the state regulation system of 
households’ savings are researched. The essence of this system, its 
purpose, functions, properties and other system features are also con-
sidered. This made it possible to deepen theoretical aspects of the state 
regulation system of households’ savings, to specify the directions of 
its functioning in a scholastic economic environment. It is also estab-
lished that the existence of the outlined system is objectively necessary 
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for effective implementation of the national strategy of economic de-
velopment, since it is households that form the institutional basis for 
the national economy existence. 

Based on the consideration of the principles of state regulation of 
economy, the analysis of the key principles of the mechanism function-
ing for transforming households’ savings into investment resources, 
principles of the state regulation system of households’ savings were 
specified. These principles were divided into three groups, namely: prin-
ciples of formation, principles of functioning and principles of develop-
ment, the essence of each of the outlined groups is substantiated, and 
principles related to each of them are specified. 

Keywords: state regulation, state regulation of economy, system, princi-
ple, state regulation system of households’ savings. 

Постановка проблеми. Державне регулювання економіки є 
невід’ємною частиною економічної політики країни, оскільки дає 
можливість на основі втручання в господарські процеси досягати 
поставлених стратегічних та тактичних цілей. Ефективність тако-
го регулювання є важливою частиною дієвості зазначеної полі-
тики, визначає якість роботи органів державної влади і місцево-
го самоврядування та їхню здатність здійснювати раціональний 
вплив на роботу суб’єктів господарювання.

У сучасних умовах державне регулювання економіки є систе-
мою, яка відображає відносини фактично в усіх сферах та галузях 
національного господарства, оскільки держава сьогодні здійснює 
активне втручання у функціонування всіх без винятку економічних 
суб’єктів. Особливу роль у системі державного регулювання еконо-
міки відіграє підсистема впливу на економічну поведінку домогос-
подарств різними методами та інструментами з метою формування 
бажаної її моделі. Насамперед важливими залишаються питання 
регулювання заощаджень цих економічних суб’єктів в межах наці-
ональної економіки, які формують основу інвестиційного розвитку 
країни, що зумовлено значними обсягами таких ресурсів, збере-
женням великої їх частки в неорганізованому вигляді. Це актуалі-
зує питання поглиблення теоретичних та методологічних положень 
функціонування і розвитку системи державного регулювання за-
ощаджень домогосподарств, визначення її системних ознак, функ-
цій, основних принципів, дотримання яких сприятиме розвитку та-
кої системи, забезпеченню підвищення рівня її ефективної роботи. 
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Аналіз останніх досліджень та публікацій. Науковцями 
вже проведено значну кількість досліджень у сфері формування 
та використання заощаджень домогосподарств. Окремі питання 
регулювання окреслених процесів розглядали вчені у своїх робо-
тах: Лозиченко О. [6, 7],  Попело О. В., Холявко Н. І., Дубина М. В., 
Тарасенко А. В. [9], Сенишин О. С., Горинь М. О., Кундицький О. О. 
[12],  Шапошников К. С., Котелевець Д. О. [14] та ін.

Проте питання дослідження державного регулювання за-
ощаджень домогосподарств як цілісної системи, яка постійно 
змінюється, удосконалюється та адаптується під зовнішні умови 
є недостатньо обґрунтованими. Поглиблення потребують також 
методологічні засади, зокрема базові принципи функціонування 
та трансформації системи такого регулювання.

Мета статті полягає в обґрунтуванні теоретико-методологіч-
них положень функціонування та трансформації системи держав-
ного регулювання заощаджень домогосподарств.

Виклад основного матеріалу. Розпочнемо дослідження з об-
ґрунтування теоретичної сутності системи державного регулюван-
ня заощаджень домогосподарств. Цілком логічно, що така система 
відображає всі процеси та компоненти, які пов’язані між собою і 
взаємодіють у процесі формування та використання домогосподар-
ствами своїх заощаджень. Специфічні риси цієї системи зумовлені 
насамперед особливостями функціонування системи державного 
регулювання економіки як цілісної і невід’ємної частини економічної 
політики, специфічними рисами процесів створення і використання 
заощаджень домогосподарств, чинниками формування моделі еко-
номічної поведінки цих суб’єктів господарювання.

Загалом, враховуючи представлені в науковому просторі 
концепції розгляду категорій «державне регулювання економі-
ки», «заощадження домогосподарств», систему державного ре-
гулювання заощаджень домогосподарств можна розглядати як 
сукупність компонентів, які взаємодіють між собою, формують 
єдиний простір відносин, які виникають у результаті впливу ор-
ганів державної влади, місцевого самоврядування на економічну 
поведінку домогосподарств з метою формування в них власних, 
тимчасово вільних фінансових ресурсів, які не використовуються 
для поточного споживання, а зберігаються для використання у 
майбутньому [6; 7, C. 16]. На рис. 1 подано теоретико-методологіч-
ну модель функціонування та розвитку системи державного регу-
лювання заощаджень домогосподарств. 
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Рис. 1. Теоретико-методологічна модель системи 
державного регулювання заощаджень домогосподарств

Джерело: складено автором на основі [3; 5; 8; 14]
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Беззаперечно, можна стверджувати, що система держав-
ного регулювання заощаджень домогосподарств функціонує та 
змінюється насамперед на основі базових принципів, які визна-
чають особливості її розвитку в зовнішньому середовищі. Роз-
глянемо сукупність таких принципів більш детальніше. 

Звичайно у своєму функціонуванні зазначена система 
враховує базові принципи державного регулювання економі-
ки, розвитку сфери фінансових послуг, функціонування домо-
господарств як економічних суб’єктів у системі національного 
господарства. Розглянемо окремі підходи до виокремлення та 
систематизації основних принципів державного регулювання 
економіки та господарської діяльності. 

У Законі України «Про засади державної регуляторної полі-
тики у сфері господарської діяльності» у статті 4 зазначається, 
що принципами державної регуляторної політики є: доцільність, 
адекватність, ефективність, збалансованість, передбачуваність, 
прозорість та врахування громадської думки [10]. 

У статті 3 Закону України «Про основні засади державного 
нагляду (контролю) у сфері господарської діяльності» визначені 
такі принципи: пріоритетності безпеки у питаннях життя і здо-
ров’я людини, підконтрольності і підзвітності органу державного 
нагляду, рівності прав і законних інтересів усіх суб’єктів госпо-
дарювання, гарантування прав та законних інтересів кожного 
суб’єкта господарювання, об’єктивності та неупередженості 
здійснення державного нагляду, здійснення державного нагля-
ду лише за наявності підстав, відкритості, прозорості, плановості 
й системності державного нагляду, неприпустимості дублюван-
ня повноважень органів державного нагляду, невтручання ор-
гану державного нагляду в діяльність суб’єкта господарювання, 
відповідальності органу державного нагляду та його посадових 
осіб за шкоду, заподіяну суб’єкту господарювання внаслідок по-
рушення вимог законодавства, дотримання умов міжнародних 
договорів України, незалежності органів державного нагляду від 
політичних партій, наявності одного органу державного нагляду 
у складі центрального органу виконавчої влади, орієнтованості 
державного нагляду на запобігання правопорушенням у сфері 
господарської діяльності, недопущення встановлення планових 
показників чи будь-якого іншого планування щодо притягнення 
суб’єктів господарювання до відповідальності та застосування 
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до них санкцій, здійснення державного нагляду на основі прин-
ципу оцінки ризиків та доцільності [11]. 

О. Чечель пропонує визначальними принципами державно-
го регулювання економіки вважати такі: науковість, погоджен-
ня інтересів, цілеспрямованість, пріоритетність та доцільність, 
системність, комплексність, принцип гнучкості й адаптації, до-
статності, принципи організаційно-правового й економіко-ор-
ганізаційного забезпечення, а також принципи поступовості 
та етапності здійснення державного регулювання економіки, 
пріоритету права над економікою, єдності економіки і політики, 
ефективності, прозорості, відповідальності [13].

У свою чергу, аналізуючи методологічні особливості функ-
ціонування системи державного регулювання заощаджень до-
могосподарств, важливо також проаналізувати базові принципи 
трансформації таких ресурсів в інвестиції. Саме окреслена тран-
сформація є невід’ємною частиною функціонування фінансового 
ринку в країні, її фінансової системи і загалом національної еко-
номіки. Отже, наприклад, В. Г. Купченко зауважує, що основними 
принципами функціонування механізму трансформації заоща-
джень в інвестиції є: ефективності, інформаційної прозорості, 
безпеки, балансування ризиків, забезпеченості, цілеспрямова-
ності, відповідності, множинності форм [4].

З. М. Бурик, А. В. Лисачок, розглядаючи особливості регулю-
вання процесу сталого розвитку, пропонують до принципів дер-
жавного регулювання такого розвитку віднести такі: принцип 
взаємозалежності, принцип  різноманітності, принцип ресурсо-
затратності, права й обов’язки включають у себе розуміння важ-
ливості універсальних прав і визнання, що наші дії можуть мати 
наслідки для нинішнього й майбутніх поколінь [1, С. 18]. 

На рис. 2 подано сукупність основних принципів формуван-
ня, функціонування та розвитку системи державного регулюван-
ня заощаджень домогосподарств.

Розглянемо подані на рис. 2 принципи системи державного 
регулювання заощаджень домогосподарств детальніше. Як вид-
но з рис. 2, вони були систематизовані у три великі групи: прин-
ципи формування, функціонування та розвитку. Такий розподіл 
обумовлений відмінністю особливостей функціонування такої 
системи на різних етапах її розвитку. Проаналізуємо окреслені 
групи більш детально. 
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Принципи формування – сукупність принципів, яких необ-
хідно дотримуватися на початкових етапах формування системи 
державного регулювання заощаджень домогосподарств. Зазна-
чені принципи формують основу такої системи, визначають спе-
цифічні риси її зародження, можуть змінюватися, можлива також 
зміна їх сукупності. Кількість таких принципів у групі визначаєть-
ся різними чинниками, у якому така система зароджується і по-
ступово змінюється.

Варто зауважити також, що принципи формування також 
виявляються поступово на початкових етапах створення систе-
ми державного регулювання розвитку заощаджень домогоспо-
дарств, наявність окремих елементів такого регулювання в сис-
темі загалом державного регулювання економіки не свідчить, про 
наявність зазначеної системи. При цьому вплив на економічну по-
ведінку домогосподарств з метою формування необхідної її моде-
лі є об’єктивно необхідним, досліджуються вже тривалий період 
науковцями, і постійно здійснюється органами державної влади 
та місцевого самоврядування незалежно від рівня розвитку еко-
номіки. 

Принципи функціонування – сукупність принципів, які варто 
враховувати вже в процесі функціонування сформованої систе-
ми державного регулювання заощаджень домогосподарств. Ці 
принципи важливі для забезпечення поточної роботи цієї систе-
ми, ефективного використання методів та інструментів для впли-
ву на економічну поведінку домогосподарств у результаті посту-
пового впровадження основних стратегічних та тактичних цілей 
національної стратегії економічного розвитку країни. 

Принципи розвитку – сукупність принципів, на які доцільно 
звертати увагу при поступовій, досить глобальній, трансформації 
системи державного регулювання заощаджень домогосподарств, 
забезпечення її оновлення, удосконалення з метою формування 
нових та використання діючих методів та інструментів на модель 
економічної поведінки домогосподарств. Безпосередньо окрес-
лена група принципів визначається новими тенденціями у функ-
ціонуванні загальної системи державного регулювання економі-
ки, зміною способів впливу на окреслених економічних суб’єктів, 
трансформаційними та модернізаційними процесами в розвитку 
фінансових установ, фінансової системи країни загалом.
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Рис. 2. Принципи системи державного регулювання 
заощаджень домогосподарств

Джерело: складено автором з урахуванням [2; 9; 12]

Висновки та пропозиції. У статті проведено дослідження 
теоретико-методологічних положень функціонування та тран-
сформації системи державного регулювання заощаджень до-
могосподарств. Встановлено, що така система є невід’ємною 
частиною загальної системи державного регулювання економі-
ки, є важливою з позиції формування, раціональної з точки зору 
розбудови національної економіки, моделі економічної поведін-
ки зазначених суб’єктів. У статті розглянуто сутність зазначеної 
системи, її мету, функції, властивості та інші системні ознаки. Це 
дозволило поглибити саме теоретико-методологічні аспекти сис-
теми державного регулювання заощаджень домогосподарств, 



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (10), 2023

106

конкретизувати напрями її функціонування в стохастичному еко-
номічному середовищі. Встановлено також, що існування окрес-
леної системи є об’єктивно необхідним для ефективного впрова-
дження національної стратегії економічного розвитку, оскільки 
саме домогосподарства формують інституціональний базис існу-
вання національної економіки, відіграють одну з ключових ролей 
у розвитку фінансової системи. 

На основі розгляду базових принципів державного регулю-
вання економіки, аналізу ключових принципів функціонування 
механізму трансформації заощаджень домогосподарств у інвес-
тиційні ресурси було конкретизовано принципи системи держав-
ного регулювання заощаджень домогосподарств. Зокрема, вони 
були розподілені на три групи: принципи формування, принципи 
функціонування та принципи розвитку, обґрунтовано зміст кожної 
з окреслених груп та конкретизовано принципи, які відносяться 
до кожної із них. Це дало можливість поглибити теоретико-мето-
дологічні аспекти розвитку зазначеної системи, описати умови її 
подальшого функціонування та трансформації.

© Лозиченко О. М., 2023
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ФОРМУВАННЯ МОТИВАЦІЙНОГО МЕХАНІЗМУ  
ПІДПРИЄМСТВА НА РІЗНИХ ЕТАПАХ  

ЖИТТЄВОГО ЦИКЛУ

У статті розглянуто сутність поняття «мотиваційний механізм» 
та проведено аналіз підходів різних авторів до проблеми формуван-
ня ефективного інструментарію мотивації працівників. Проаналізо-
вано певні закономірності та тенденції у дослідженнях мотивацій-
ного механізму. Мотиваційний механізм розглядають як сукупність, 
множину видів мотивації задля досягнення результату. Автори ак-
центують увагу на повторюваності процесу і крім сукупності інстру-
ментів спонукання включають у систему інші економічні важелі та 
інструменти вимірювання результатів мотиваційної діяльності. 

Запропоновано визначати мотиваційний механізм як допоміж-
ний бізнес-процес, який відіграє ключову роль у підтримці продук-
тивності та ефективності працівників в організації.

Описано етапи впровадження мотиваційного механізму на різ-
них стадіях життєвого циклу підприємства. На початкових етапах, де 
компанія тільки розпочинає свою діяльність, акцентується на сти-
мулюванні творчості та ініціативи працівників, а також на залученні 
та утриманні висококваліфікованих фахівців. На етапі розширення 
і розвитку підприємства важливо зосередитися на стабільності та 
рівні професіоналізму, використовуючи фінансові та кар’єрні сти-
мули. Отже, врахування етапів життєвого циклу підприємства в фор-
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муванні мотиваційного механізму є ключем до досягнення гармонії 
між потребами підприємства та очікуваннями персоналу, сприяючи 
сталому розвитку та успіху організації.

Ключові слова: мотиваційний механізм, мотивація, бізнес-процес, 
життєвий цикл, управління.
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FORMATION OF THE MOTIVATIONAL MECHANISM OF ENTERPRISE 
AT DIFFERENT STAGES OF THE LIFE CYCLE

The article examines the essence of the concept of «motivational 
mechanism» and analyzes the approaches of various authors to the 
problem of forming an effective toolkit for motivating employees. 
Certain regularities and trends in research on the motivational 
mechanism are analyzed. The motivational mechanism is viewed as a set, 
a set of types of motivation to achieve a result. The authors emphasize 
the repeatability of the process and, in addition to the set of incentive 
tools, include other economic levers and tools for measuring the results 
of motivational activities.

The motivational mechanism, defined as a supporting business 
process, acts not only as an abstract element but also as a key catalyst 
for maintaining and preserving a high level of productivity and 
efficiency of employees in an organization. Its role can be compared to a 
necessary driving mechanism that unlocks the potential and maximizes 
the creative contribution of each team member.

In this context, the motivational mechanism acts as a true manager 
of the internal energy flow in the organization, providing an impetus 
to achieve high results and exceed own expectations. It interacts with 
other business processes, coordinating their actions and directing 
them to achieve strategic goals.
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This mechanism is also defined by its flexibility and ability to adapt 
to changes in the internal and external environment of the enterprise. It is 
an important human capital management tool that takes into account the 
individuality of employees and the diversity of their motivational factors.

The article describes the stages of implementation of the 
motivational mechanism at different stages of the enterprise life cycle. 
At the initial stages, when the company is just starting its activities, the 
emphasis is on stimulating the creativity and initiative of employees, as 
well as on attracting and retaining highly qualified specialists. At the 
stage of expansion and development of the company, it is important 
to focus on stability and professionalism, using financial and career 
incentives. Thus, taking into account the stages of the enterprise 
life cycle in the formation of a motivational mechanism is the key 
to achieving harmony between the needs of the enterprise and the 
expectations of the staff, contributing to the sustainable development 
and success of the organization.

Keywords: motivational mechanism, motivation, business process, life 
cycle, management.

Постановка проблеми. Мотиваційний механізм, як складова 
ефективної системи управління, стає предметом глибокого науко-
вого вивчення з двох важливих причин: його визнаної важливості 
у підтримці ефективності та продуктивності організацій і постій-
ної зміни у вимогах й очікуваннях працівників.

Актуальність дослідження мотиваційного механізму в управ-
лінні персоналом полягає, по-перше, у тому, що добре спроєкто-
ваний та ефективно реалізований мотиваційний механізм є клю-
човим фактором у досягненні високої робочої продуктивності. Він 
впливає на задоволеність працівників, збереження кадрового по-
тенціалу та створення сприятливого робочого середовища.

По-друге, сучасний ринок праці почав вимагати більшої ува-
ги до індивідуальних потреб та очікувань працівників; відзна-
чається зростанням ролі особистого та професійного розвитку, 
гнучкості в організаційних структурах та підвищеної уваги до 
балансу між роботою та особистим життям. Такі тренди роблять 
мотиваційний механізм невід'ємною складовою стратегії управ-
ління персоналом.

Таким чином, дослідження мотиваційного механізму необхід-
не для вдосконалення стратегій управління персоналом та адап-
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тації їх до сучасних викликів, сприяючи створенню високопродук-
тивного та здорового організаційного середовища.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Наукові дослі-
дження питань мотивації персоналу привертають увагу числен-
них вчених, серед яких виділяються такі імена, як Л.В. Балабанова, 
Л.В. Бондарчук, Н.П. Ніколайчук, В.Я. Брич, Л.С. Громко, М.П. Дени-
сенко, О.Ю. Будякова та інші представники наукового середовища.

На сучасному етапі вчені зосереджуються на досліджен-
ні механізмів мотивації управління персоналом. За словами  
С. Кравченка та О. Корнєвої, мотиваційний механізм повинен вра-
ховувати потреби, інтереси та особливості поведінки працівників. 
Термін «мотиваційний механізм в управлінні персоналом підпри-
ємства» визначається як система принципів, методів, інструмен-
тів і напрямів, орієнтованих на задоволення потреб працівників та 
збереження кадрового потенціалу підприємства [1].У своїх працях 
А.В. Лобза та І.С. Гузь описують мотиваційний механізм як складну 
систему різноманітних впливових факторів на персонал організа-
ції [2].

А.О. Климчук, зокрема, досліджує мотиваційні механізми на 
прикладі конкретного підприємства і висвітлює взаємозв’язок 
між різними показниками, такими як заробітна плата, преміюван-
ня, плинність кадрів і задоволеність персоналу умовами та ре-
зультатами праці [3]. 

Мета статті – дослідити поняття «мотиваційний механізм» у 
контексті управління підприємством, з урахуванням поточних ре-
алій ринку та сучасного досвіду управління організаціями, й ви-
значити доцільність впровадження мотиваційного механізму на 
різних етапах життєвого циклу підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. Мотиваційний 
механізм на підприємстві відіграє критичну роль у стимулюванні 
працівників для досягнення високої продуктивності, сприяє залу-
ченню інноваційних рішень та створенню сприятливого робочого 
середовища. Це важливий фактор, який впливає на збалансований 
розвиток підприємства та його конкурентоспроможність. 

Поняття «мотиваційний механізм» розглядається у багатьох 
сферах науки – психологія, економіка, менеджмент тощо. Біль-
шість вчених розглядають мотиваційний механізм як множину 
факторів, стимулів, зовнішніх та внутрішніх, які впливають на дії 
організації та людини. 



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (10), 2023

114

Мотиваційний механізм широко розглядається в досліджен-
нях українських науковців останні 15 років. Ми пов’язуємо це з про-
ходженням Україною стадій переходу від ресурсної пострадянської 
економіки до сервісно-інноваційної. Останніми роками дедалі важ-
ливішим постає питання оптимізації діяльності працівників, досяг-
нення цілей підприємств через створення умов для продуктивної 
праці персоналу. Варто зазначити, що трансформація внутрішніх 
процесів вітчизняних підприємств щодо дослідження та впрова-
дження мотиваційного механізму завдяки глобалізації та доступ-
ності досвіду західних організацій, відбувається доволі швидко. 
Значну роль у цьому відіграють інтернаціональні компанії, які мають 
представництва в Україні, інноваційні технологічні компанії та зро-
стаючі можливості закордонних відряджень для обміну досвідом 
у другій половині 2010-х років.

З постійним удосконаленням організаційної структури підпри-
ємств, постає питання дослідження не тільки мотивації конкретних 
працівників, а мотивації як системи, як механізму, на який можна 
впливати керівними рішеннями, ставити задачі, налаштовувати 
складну структуру мотивації для виконання задач та досягнення ці-
лей підприємства.

Дослідження поняття «мотиваційний механізм» доцільно роз-
почати з визначення поняття «механізм». Механізм – це пристрій, 
що передає або перетворює рух; внутрішня будова, система чогось; 
сукупність станів і процесів, з яких складається певне фізичне, хі-
мічне та інше явище [4]. 

Мотивація як система, як механізм є постійним об’єктом до-
слідження вітчизняних науковців впродовж останніх років. Дослі-
дження мотивації як системи, дозволяє не лише виявляти індиві-
дуальні джерела мотивації, а й впливати на організаційні фактори, 
щоб створити сприятливе середовище для спільного розвитку та 
досягнення цілей. Врахування комплексного підходу дозволяє 
визначити найбільш ефективні стратегії для стимулювання та 
утримання персоналу, забезпечуючи взаємовигідні результати 
для обох сторін. Зазначимо, що більшість визначень мотивацій-
ного механізму можна розкласти на складові:

ౣౣ відмінності у трактуванні інших дослідників;
ౣౣ фокус, зазвичай предметна область дослідження, галузь 

економіки;



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (10), 2023

115

ౣౣ мета – задля чого, власне, впроваджується мотиваційний 
механізм, зазвичай тісно пов'язана з галуззю дослідження.

Аналіз існуючих результатів досліджень мотиваційного ме-
ханізму (табл. 1) дасть можливість систематизувати та структуру-
вати запропоновані визначення та знайти можливості уточнення 
поняття. Погляд на мотивацію як систему відображає важливість 
вивчення та врахування комплексу факторів у процесі удоско-
налення організаційної структури підприємств, сприяючи більш 
ефективному управлінню та підвищенню виробничої продуктив-
ності.

Як бачимо, дослідники розглядають мотиваційний механізм 
як: перетворювач, множина мотивів, що спонукають до діяль-
ності, комплекс заходів, спрямований на досягнення мети. До 
основних причин розглядати мотивацію як механізм можна від-
нести обов’язкову необхідність досягнення поставленої мети, 
збереження балансу, збереження колективу та стимулювання ін-
новаційної діяльності. 

Таблиця 1. Аналіз терміна «мотиваційний механізм»

Автор Трактування 
терміна

Відмінності  
в трактуванні

Основний 
фокус Мета

Харун О.А.
[5]

саморегулююча 
система мотивів і 
стимулів персона-
лу, сформованих на 
базі індивідуальних 
потреб, реалізованих 
через колективний 
(груповий) інтерес 
більшості з урахуван-
ням форм, принципів 
та методів управління 
для отримання опти-
мальних результатів 
діяльності.

саморегулююча 
система

інтерес 
більшості

Оптимальні 
результати 
діяльності

Бондар В.Д.
[6]

сукупність видів 
мотивації, які мають 
правову основу, і 
який спрямований на 
реалізацію соціально 
значущої мети дер-
жавного управління

у державному 
управлінні

правова 
основа 
видів мо-
тивації

Соціально 
значуща 
мета
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Автор Трактування 
терміна

Відмінності  
в трактуванні

Основний 
фокус Мета

Лобза А.В.,  
Гузь І.С. [2]

комплексна систе-
ма різних способів 
впливу на персонал 
організації

фактично си-
стема стимулів

вплив  
на персо-
нал

не визна-
чено

Король- 
ков В.В., 
Бабенко Д.О. 
[7]

сукупність принципів, 
методів, інструментів 
і напрямів, орієнтова-
них на задоволення 
потреб працівни-
ків та збереження 
кадрового потенціалу 
підприємства

мотивацій-
ний механізм 
в управлінні 
персоналом 
підприємства

задоволен-
ня потреб 
працівни-
ків

збере-
ження 
кадрового 
потенціалу 
підприєм-
ства

Криво
ручко О.М., 
Ковальова 
О.П. [8]

комплекс цілеспря-
мованих економічних 
та неекономічних 
інструментів, методів 
і форм впливу для 
узгодження інтересів 
учасників корпора-
тивних відносин та 
задоволення їхніх 
потреб

в корпоратив-
ному управлінні

узго
дження 
інтересів 
учасників 
корпора-
тивних 
відносин

задоволен-
ня потреб 
учасників 
корпора-
тив-
них відно-
син

Андрєєва Т.В. 
[9]

забезпечує пере-
творення набору 
факторів, принципів, 
стимулів, мотивів, 
ціннісних орієнтацій, 
сподівань, поведінко-
вих реакцій з лінійно-
го дискретного стану 
у замкнутий, постійно 
повторювальний 
процес

у банківській 
сфері

не систе-
ма, а пере-
творювач

Повторю-
ваність 
процесу

Павловська Н. 
[10]

комплекс організа-
ційно-економічних, 
матеріально-тех-
нічних та соціаль-
но-психологічних 
інструментів і методів 
спонукання для 
забезпечення досяг-
нення мети мотива-
ційної політики

інструменти 
класифікуються

спону-
кання до 
ефективної 
праці

досягнен-
ня мети 
організації

Продовження таблиці 1
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Автор Трактування 
терміна

Відмінності  
в трактуванні

Основний 
фокус Мета

Синиць- 
ка О.І. [11]

багатокомпонентна 
система економіч-
них, соціальних, 
психологічних, 
організаційних, 
адміністративних 
заходів та методів 
впливу на задово-
лення актуальних 
потреб персоналу в 
інтересах досягнен-
ня індивідуальних і 
колективних цілей 
працівників та ор-
ганізації, зростання 
конкурентоспро-
можності послуг, які 
надаються спожи-
вачам

у сфері послуг задово-
лення ак-
туальних 
потреб 
персо-
налу

зростання 
конкурен-
тоспро-
можності 
послуг

Продано- 
ва Л.В.,
Котлярев-
ський О.В. 
[12]

діалектична 
сукупність взає-
мообумовлених, 
взаємозв'язаних і 
цілеспрямованих 
економічних інстру-
ментів, важелів і 
чинників, методів 
і форм спонукання 
людей до праці, а 
також узгодження 
інтересів економіч-
них суб'єктів певної 
територіальної ці-
лісності (країни).

на рівні країни взаємо-
пов’яза-
ність та 
взаємо-
узгодже-
ність 
інстру-
ментів, 
взаємодії 
у системі

узгоджен-
ня інтере-
сів

Джерело: узагальнено авторами

Об’єктом здійснення мотиваційної політики шляхом впрова-
дження мотиваційного механізму є персонал підприємства в ці-
лому (у більшості визначень) або індивідуальні працівники. Як ба-
чимо з табл. 1, у переважній більшості визначень як вітчизняних, 
так і зарубіжних дослідників, можна чітко прослідкувати законо-
мірність: будь-яке визначення включає у себе як мету, з якою ви-
значається та впроваджується мотиваційний механізм, основний 

Закінчення таблиці 1
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фокус мотиваційної діяльності, тобто на що саме на думку дослід-
ника слід впливати для досягнення мети, та, зазвичай, предметну 
область – галузь економіки, вид підприємства тощо. Таким чи-
ном, припускаємо, що саме цей шаблон можна використовувати 
як інструмент впровадження мотиваційного механізму на під-
приємстві, принаймні на перших етапах. Розглядаючи складові 
мотиваційного механізму, а саме – галузь, фокус та мету, можна 
визначитись з основними інструментами мотиваційної політики, 
тобто адаптувати розуміння мотиваційного механізму для спе-
цифічних цілей конкретного підприємства, чим значно збільшити 
ефект від впровадження, зокрема тим, що це буде близько і зро-
зуміло працівникам. 

Мотиваційний механізм, зазвичай, розглядається як перетво-
рювач, комплекс заходів або множина стимулів, але не розгляда-
ється як процес. Пропонуємо розглянути мотиваційний механізм як 
бізнес-процес. З цього випливає необхідність максимальної прозо-
рості, зрозумілості користувачам цього процесу, документованість 
процесів, постановка конкретних цілей та очікуваних результатів. 

Бізнес-процес – це набір різних видів діяльності, в рамках якої 
«на вході» використовуються один або більше видів ресурсів, а «на 
виході» створюється продукт, який несе цінність для споживача [13]. 

Як «вхід» мотиваційного механізму, як бізнес-процес пропо-
нуємо розглянути:

1) постановку задач стратегічного та тактичного рівня роз-
витку підприємства;

2) ресурси – у найзагальнішому випадку фінансові та людські 
(переважно управлінські), можливі додаткові ресурси залежно 
від специфіки роботи підприємства.

Логічно було б запропонувати як «вихід» мотиваційного ме-
ханізму, як бізнес-процес досягнення поставлених цілей або по-
казників, але у мінливому внутрішньому та зовнішньому середо-
вищах сучасного бізнесу не завжди слід орієнтуватися на повне 
досягнення цілей, ці цілі можуть змінитися у процесі виконання з 
огляду на зовнішні чинники, тому пропонуємо як «вихід» розгля-
дати значення показників на задану точку часу та динаміку зміни 
показників під час втілення бізнес-процесу.

Розглянемо мотиваційний механізм, як бізнес-процес за за-
гальною класифікацією: 

ౣౣ За роллю у створенні доданої вартості мотиваційний ме-
ханізм є допоміжним процесом.
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ౣౣ За функціональною ознакою мотиваційний механізм 
може бути як процесом управління, так і процесом забез-
печення, або належати до двох груп одночасно.

ౣౣ За місцем реалізації – внутрішній процес, бо і входи і ви-
ходи найчастіше знаходяться всередині організації.

Користувачами мотиваційного механізму, як бізнес-проце-
су, буде керівництво організації, тому що мотиваційний механізм 
найчастіше впроваджують для досягнення цілей, поставлених ке-
рівництвом, та працівники, які залучені до цього бізнес-процесу. 

Автори пропонують визначати мотиваційний механізм, як про-
зорий, документально оформлений, повторюваний бізнес-процес, 
який включає як загальне стимулювання, так і фрактальні підмно-
жини для галузевого стимулювання (відділів організації), або інди-
відуального стимулювання працівників. Як механізм, має очікувані 
результати функціонування, які коригуються згідно ситуації на рин-
ку для досягнення зовнішніх (конкурентність на ринку, фінансові 
показники тощо) та внутрішніх (утримання персоналу, продуктив-
ність праці) цілей та стимулює інноваційну діяльність підприємства.

Під фрактальністю у даному визначені розуміють самопо-
дібність, повторюваність інструментів мотивації на різних рівнях 
організації, що забезпечує певну прозорість процесів, знижує не-
впевненість працівників, стимулює розвиток довіри персоналу до 
керівництва та організації. Зазвичай фрактальність найкраще до-
сягається, коли інструменти та методи мотивації взаємоузгодже-
ні з цінностями організації та корпоративною культурою.

Схематично мотиваційний механізм, як бізнес-процес, зобра-
жено на рис. 1.

Рис. 1. Мотиваційний механізм як бізнес-процес 
Джерело: авторська розробка
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Мотиваційний механізм в бізнесі охоплює широкий спектр 
дій та інструментів, спрямованих на забезпечення задоволення 
потреб та мотивацію працівників. Він включає в себе не лише фі-
нансові стимули, такі як премії та бонуси, але й аспекти, пов’яза-
ні з особистим і професійним розвитком, визнанням досягнень, 
адаптацією до індивідуальних потреб працівників.

Основні етапи мотиваційного процесу включають аналіз по-
треб персоналу, розробку ефективних стимулюючих систем, впро-
вадження та моніторинг їхньої реалізації. Важливим елементом є 
постійний моніторинг та аналіз результативності мотиваційних 
заходів для адаптації стратегій під нові умови.

Цей бізнес-процес є унікальним, оскільки враховує індивіду-
альність кожного працівника та динаміку організаційного середо-
вища. Він виступає не лише як засіб підтримки робочого потенці-
алу, а й як ключовий елемент побудови корпоративної культури, 
що сприяє залученню, розвитку та утриманню висококваліфікова-
них кадрів.

Логічно, що питання впровадження мотиваційного механізму 
на підприємстві постає з огляду на існуючі проблеми, які не вда-
ється вирішити наявними інструментами. Саме тому вимірювання 
результатів впровадження мотиваційного механізму має бути тіс-
но пов’язане з поставленими задачами. Як бачимо з табл. 1, пере-
важна більшість визначень включає у себе Мету, Фокус та Галузь. 
Слід зазначити, що для кожної сфери характерні певні ознаки та 
задачі бізнесу, на нашу думку продуктово-орієнтовані сфери орі-
єнтовані на досягнення результату організації, а сервіс-орієнто-
вані тяжіють до збереження та примноження людського капіталу 
та мають на меті збереження балансу та інноваційний розвиток. 
Найчастіше разом з основною метою впровадження мотивацій-
ного механізму та показниками, які до цього прив’язані, як резуль-
тати впровадження аналізуються:

1. Фінансові показники, наприклад, через фінансові звіти (P&L, 
Cashflow, Balance).

2. Продуктивність праці та виробничі показники. 
3. Задоволеність працівників (анкетування, опитування, «one 

on one»).
4. Плинність кадрів на підприємстві.
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Формування мотиваційного механізму в сучасному бізнесі 
є складним завданням, і важливо враховувати етапи життєвого 
циклу підприємства для досягнення оптимальної ефективності 
та стабільності. Кожен етап цього циклу вносить свої особливос-
ті та вимоги, що визначають напрямки розвитку та пріоритети 
бізнесу.

Життєвий цикл підприємства, безперечно, тісно пов’язаний із 
життєвим циклом товару – часовим інтервалом ринкового життя 
товару, що складається із декількох послідовних етапів, кожний із 
яких характеризується істотними відмінностями в обсягах збуту 
товару та прибутку, який він приносить підприємству [14]. 

На початкових етапах розвитку підприємства, коли воно тіль-
ки стартує, ключовими факторами мотивації можуть бути сти-
мулювання творчості та ініціативи персоналу, сприяння навчанню 
та саморозвитку. Зокрема, важливо акцентувати на залученні та 
утриманні талановитих фахівців для забезпечення росту та кон-
курентоспроможності.

У середній частині життєвого циклу підприємства, коли від-
бувається розвиток та розширення, мотиваційний механізм пови-
нен бути орієнтований на стабільність та забезпечення високого 
рівня професіоналізму. Фінансові стимули, системи кар’єрного 
росту та управління талантами стають важливими компонентами 
для збереження та мобілізації персоналу.

На зрілому етапі підприємства, коли досягнуто певний сту-
пінь стабільності, акцент може змінюватися від кількісних пара-
метрів до якісних. Розвиток лідерських якостей, підтримка кор-
поративної культури та соціальної відповідальності можуть стати 
основними напрямами мотивації.

Виділяють такі фази життєвого циклу підприємства:
1.	 фаза створення підприємства;
2.	 фаза становлення;
3.	 етапи прискореного та уповільненого зростання;
4.	 фаза зрілості;
5.	 фаза спаду.
Проаналізуємо актуальність та можливі результати впрова-

дження мотиваційного механізму на кожній з фаз життєвого ци-
клу підприємства (табл. 2).
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Таблиця 2. Впровадження  
мотиваційного механізму на різних етапах  

життєвого циклу підприємства
Фаза Особливості Основні  

задачі
Можливі 

результати
Доцільність 

ММ
Створення Великі витрати 

ресурсів, збит-
кова робота

Створити базу 
для діяльності 
підприємства

Створити 
основу для 
побудови 
ефективної 
команди

Низька

Станов
лення

Бурхливе, не-
контрольоване 
зростання 
організації

Зміцнення кон-
курентоспро-
можності, вихід 
на прибуток

Створити 
конкурентні 
умови для 
залучення 
найкращих 
кадрів

Середня

Зростання Нарощення 
виробничого 
потенціалу, 
швидкі темпи 
розвитку

Максимізувати 
прибуток згідно 
потенціалу орга-
нізації

Вирішення за-
дач зростання, 
інноваційний 
розвиток, 
закладення 
основ для ета-
пу стабілізації

Висока

Зрілість Великий бю-
джет, великий 
штат співробіт-
ників, 

Максимально 
продовжити ста-
дію стійкості

Може сприяти 
продовженню 
стабільності, 
зменшити 
плинність 
кадрів

Висока, на-
явний ресурс 
для впрова-
дження

Спад Зниження 
прибутку,  
погіршення 
фін. показ-
ників, 

Сповільнити 
спад, шля-
хом інновацій 
перейти на етап 
зростання

Залучення 
інновацій для 
нового товару/
послуги, зміни 
бізнес-моделі

Низька

Джерело:  авторська розробка

З табл. 2 бачимо, що на крайніх етапах розвитку підприємства 
доцільність впровадження мотиваційного механізму значно ниж-
ча, ніж на етапах Становлення, Зростання та Зрілості і це цілком 
логічно з огляду на характерні задачі і виклики, що стоять перед 
підприємством на кожному етапі. Звичайно, з цього можуть бути 
і винятки, наприклад, підприємства творчого спрямування (ди-
зайн, науково-дослідна робота тощо), які мають основним ресур-
сом людський капітал, що має бути гідно вмотивований на кож-
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ному з етапів розвитку, починаючи з найбільш ранніх. Аналогічно 
цьому, мотиваційний механізм може виступити інструментом за-
лучення інновацій для зміни бізнес-моделі організації, створення 
нових продуктів на основі існуючих продуктів, основних засобів, 
науково-дослідного капіталу на етапі спаду, що потенційно може 
«перезапустити» підприємство. Оскільки дані приклади є більше 
винятками ніж стандартною практикою, ми оцінюємо доцільність 
активної роботи над впровадженням мотиваційного механізму на 
підприємстві на етапах Створення та Спаду як низьку.

Етап Становлення характеризується швидким, часто хаотич-
ним зростанням, яке може бути пов’язано, наприклад, з успіхом 
товару, сильними лідерами у персоналі організації, трендами на 
ринку (компанії Ілона Маска або технологічні компанії з сфери 
штучного інтелекту). На нашу думку, основи майбутнього моти-
ваційного механізму часто закладаються на цьому етапі неявно 
через корпоративну культуру, цінності організації та типові шляхи 
подолання проблем зростання. Сформований мотиваційний ме-
ханізм міг би допомогти подолати хаотичність зростання та роз-
витку, але з об’єктивних причин (намагання вийти на прибуток, 
фактично боротьба за виживання) у більшості випадків ця робота 
не ведеться у явному вигляді і часто засоби мотивації пов’язані з 
попереднім досвідом керівного складу підприємства. Ми оцінює-
мо доцільність впровадження мотиваційного механізму на дано-
му етапі як середню.

Етап Зростання відрізняється перевіреною бізнес-моделлю, 
яка здатна приносити прибуток і задачами максимізації цього при-
бутку. Це сприятливий для явного впровадження етап «мотивацій-
ного  механізму», оскільки часто стоять внутрішні виклики щодо 
подолання організаційного хаосу перших етапів, впорядкування 
бізнес-процесів, пошуки «вузьких місць» на виробництві, пошук та 
впровадження інновацій для виходу на максимальні прибутки.

З огляду на особливості життєвого циклу підприємства най-
сприятливішим етапом для впровадження мотиваційного механіз-
му виглядає етап Зрілості, коли підприємство вийшло на свої мак-
симальні можливості щодо прибутку. Зазвичай це супроводжується 
прогнозованим прибутком, наявністю бюджету на впровадження, 
сформовану організаційну структуру підприємства та «стандартні» 
для етапу задачі – зробити підприємство максимально стабільним, 
«захистити» інтереси інвесторів, підтримувати досягнутий рівень 
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прибутку. Ми оцінюємо доцільність впровадження мотиваційного 
механізму на етапах Зростання та Зрілості як високу.

Мотиваційний механізм у сфері бізнесу – це не просто аб-
страктна концепція, а важливий та комплексний бізнес-процес, 
спрямований на стимулювання та підтримку високої продуктив-
ності та ефективності персоналу. У своїй суті, цей процес є клю-
човим елементом успішного управління людським капіталом, що 
сприяє досягненню стратегічних цілей підприємства.

Висновки та пропозиції. У статті розглянуто поняття «моти-
ваційний механізм», досліджено різні підходи до визначення, за-
пропоновано модель, за якою мотиваційний механізм можна адап-
тувати до різних предметних областей, отримавши таким чином 
інструмент для впровадження змін. Запропоновано розглядати 
мотиваційний механізм як бізнес-процес. У підсумку, мотиваційний 
механізм є необхідним інструментом для досягнення успіху на су-
часному підприємстві. Він відіграє ключову роль у створенні спри-
ятливого робочого середовища, залученні та утриманні таланови-
тих співробітників та стимулює досягнення високих результатів. 
Впровадження мотиваційного механізму є важливою складовою 
стратегії управління та сприяє загальному успіху підприємства.

© Осипова Є.Л., Голобородько Г.Я., 2023
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РОЛЬ ІНФОРМАЦІЙНИХ ТЕХНОЛОГІЙ ТА ІННОВАЦІЙ  
В УПРАВЛІННІ ЗОВНІШНЬОТОРГОВЕЛЬНОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ 

ПІДПРИЄМСТВ 

Визначення багатогранної ролі інформаційних технологій та 
інновацій у сферах оптимізації ефективності, зменшенні ризиків 
та створенні стратегічних переваг у системі міжнародної торгівлі 
стає практично першочерговим у сучасних умовах функціонування. 
Тому у статті проведене комплексне дослідження поточного стану, 
викликів та майбутніх перспектив симбіотичного взаємозв’язку між 
інформаційними технологіями, інноваціями та управлінням зовніш-
ньоторговельною діяльністю підприємств. 

У сучасному ландшафті глобального бізнесу взаємодія між ін-
формаційними технологіями та інноваціями змінює підходи до 
управління зовнішньоторговельною діяльністю підприємств. Визна-
чення ролі інформаційних технологій та інновацій в управлінні мож-
ливо оцінити через детальний аналіз складових інформаційно-інно-
ваційного забезпечення до яких належать: платформи електронної 
комерції; технологія блокчейн; предиктивна аналітика; автоматиза-
ція в логістиці; штучний інтелект у прийнятті рішень; аналітика ринку 
на основі Database (баз даних); персоналізований клієнтський досвід 
(Internet of Things). Розглянуто основні переваги та визначено склад-
нощі застосування кожного елементу, окреслені виклики, пов’язані з 
інтеграцією інформаційних технологій та інновацій в управління зов-
нішньоторговельною діяльністю підприємств.  

Водночас застосування інформаційно-інноваційного забезпе-
чення вимагає додаткових зусиль щодо безпекового компоненту 
(застосування заходів кібербезпеки) та подолання інтеграційних 
бар’єрів. З оцифруванням торговельних процесів кібербезпека на-
була першорядного значення – захист конфіденційної інформації, 
забезпечення цілісності транзакцій та захист інтелектуальної влас-
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ності. До інтеграційних бар’єрів належать: тарифи та протекціоніст-
ська політика, що перешкоджають вільному руху товарів і послуг; 
перешкоди для транскордонних інвестицій; нетарифні бар’єри, 
включаючи регуляторні обмеження, ліцензійні вимоги та складні 
митні процедури; перешкоджання впровадженню сталих практик. 

Оскільки технологічний прогрес продовжує розвиватися, під-
приємства повинні залишатися гнучкими, впроваджуючи та адапту-
ючи інновації, щоб залишатися конкурентоспроможними в динаміч-
ному ландшафті глобальної торгівлі.  

Ключові слова: зовнішньоторговельна діяльність, інформаційні 
технології, інновації, міжнародна торгівля, складові інформаційно-інно-
ваційного забезпечення, управління підприємством. 

George KOVBATIUK 
Assistant of Department of Theoretical and Applied Economics,  

State University of Infrastructure and Technologies 

THE ROLE OF INFORMATION TECHNOLOGIES AND INNOVATIONS IN 
THE MANAGEMENT OF FOREIGN TRADE ACTIVITIES OF ENTERPRISES 

Determining the multifaceted role of information technologies 
and innovations in optimizing efficiency, mitigating risks and creating 
strategic advantages in the international trade system is becoming 
practically paramount in the current operating environment. Therefore, 
the article carries out a comprehensive study of the current status, 
challenges and future prospects of the symbiotic relationship between 
information technology, innovation and management of foreign trade 
activities of enterprises. 

In the modern landscape of global business, the interaction between 
information technology and innovation is changing approaches to manag-
ing the foreign trade activities of enterprises. The role of information tech-
nology and innovation in management can be assessed through a detailed 
analysis of the components of information and innovation support, which 
include: e-commerce platforms; blockchain technology; predictive ana-
lytics; automation in logistics; artificial intelligence in decision-making; 
market analytics based on databases; personalized customer experience 
(Internet of Things). The main advantages and difficulties of applying each 
element are considered, and the challenges associated with the integra-
tion of information technology and innovation into the management of 
foreign trade activities of enterprises are outlined. 
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At the same time, the use of information and innovation support re-
quires additional efforts in the security component (application of cyberse-
curity measures) and overcoming integration barriers. With the digitization 
of trade processes, cybersecurity has become of paramount importance - 
protecting confidential information, ensuring the integrity of transactions, 
and protecting intellectual property. Integration barriers include: tariffs and 
protectionist policies that impede the free movement of goods and services; 
obstacles to cross-border investment; non-tariff barriers, including regula-
tory restrictions, licensing requirements, and complex customs procedures; 
and obstacles to the implementation of sustainable practices. 

As technological advancements continue to evolve, businesses 
must remain agile, implementing and adapting innovations to remain 
competitive in the dynamic landscape of global trade. 

Keywords: foreign trade activity, information technology, innovation, 
international trade, components of information and innovation support, 
enterprise management. 

 
Постановка проблеми. В епоху стрімкого технологічного 

прогресу підприємства, що займаються зовнішньою торгівлею, 
зазнають глибокої трансформації. Інформаційні технології та ін-
новації стали незамінними інструментами, революціонізуючи 
спосіб управління та ведення зовнішньоторговельної діяльності. 
Дослідження багатогранної ролі інформаційних технологій та ін-
новацій в сферах оптимізації ефективності, зменшенні ризиків та 
створенні стратегічних переваг у системі міжнародної торгівлі 
стає практично першочерговим в сучасних умовах функціонуван-
ня. Міжнародна торгівля, як активна складова глобального еконо-
мічного розвитку, переживає безпрецедентні зміни, каталізато-
ром яких є інформаційні технології та інновації.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання доціль-
ності застосування та оцінки впливу інноваційних технологій на 
процес управління підприємством висвітлені в працях Лютої Г.В., 
Павленко І.А. [1], Подри О.П., Петришин Н.Я. [2], Давимуки С.А., 
Федулової Л.І., Попадинець Н.М. [3], Писаренко Т.В., Кваши Т.К., 
Березняк Н.В., Прудкої О.В. [4], Краус Н.М. [5], Дунської А.Р., Зін-
ченко Д.В. [6], Юринець З.В. [7], Шкляр В.В., Стрілок І.І. [8] та інших 
дослідників. Але сьогодення вимагає більш систематизованого 
уявлення складових інформаційно-інноваційного забезпечення 
системи управління підприємством, особливо у сфері зовнішньо-
торговельної діяльності. 
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Метою статті є визначення ключових питань, що пов’язані з 
використанням інформаційних технологій та інновацій у зовніш-
ньоторговельній діяльності, а також бар’єрів, які перешкоджають 
оптимальній інтеграції, тим самим перешкоджаючи реалізації їх-
нього повного трансформаційного потенціалу. 

Викладення основного матеріалу дослідження. У сучас-
ному ландшафті глобального бізнесу взаємодія між інформацій-
ними технологіями та інноваціями змінює підходи до управлін-
ня зовнішньоторговельною діяльністю підприємств. Визначення 
ролі інформаційних технологій та інновацій в управлінні можливо 
оцінити через детальний аналіз складових інформаційно-іннова-
ційного забезпечення, що наведені на рисунку 1. 

Рис. 1. Складові інформаційно-інноваційного забезпечення 
управління зовнішньоторговельною діяльністю підприємства 
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В першу чергу відбувається активна цифрова трансформація 
зовнішньої торгівлі. Поява платформ електронної комерції демо-
кратизувала доступ до світових ринків. Підприємства, незалежно 
від розміру, тепер можуть використовувати цифрові платформи 
для прямого виходу на міжнародних споживачів. Електронна ко-
мерція усунула традиційні бар’єри для входу на ринок і розширила 
масштаби зовнішньої торгівлі. Платформи електронної комерції 
руйнують географічні бар’єри, надаючи бізнесу безпрецедентний 
доступ до глобального ринку. На відміну від традиційних закладів, 
обмежених фізичною локацією, онлайнплатформи дають можли-
вість компаніям будь-якої величини виходити на споживачів по 
всьому світу. Таке розширення ринку відкриває двері до нових 
можливостей, дозволяючи компаніям долучатися до різноманіт-
них споживчих баз і культур.  

Платформи електронної комерції переосмислюють досвід по-
купок, ставлячи на перший план зручність і доступність. Спожи-
вачі можуть переглядати, порівнювати та купувати товари чи по-
слуги, не виходячи з дому або в дорозі. Така доступність не лише 
задовольняє потреби різноманітної споживчої бази, але й присто-
совується до різних стилів життя, підвищуючи загальний рівень 
задоволеності клієнтів. Платформи електронної комерції гене-
рують безліч даних, пропонуючи бізнесу безцінну інформацію 
про поведінку споживачів, їхні вподобання та ринкові тенденції. 
Аналіз цих даних дає компаніям знання, необхідні для прийняття 
обґрунтованих рішень, вдосконалення маркетингових стратегій 
та адаптації пропозицій до мінливих потреб цільової аудиторії. 
Такий підхід, заснований на даних, стає каталізатором сталого 
розвитку бізнесу. Інтерактивна природа платформ електронної 
комерції дозволяє компаніям створювати персоналізований та 
цікавий досвід для клієнтів. Побудова відносин з клієнтами за до-
помогою цих платформ сприяє підвищенню лояльності до бренду 
та збільшує ймовірність повторних покупок.  

З поширенням платформ електронної комерції зростає попит 
на кваліфікованих фахівців у таких галузях, як цифровий марке-
тинг, веб-розробка та логістика. Цей сплеск попиту призводить 
до створення нових робочих місць і сприяє економічному зрос-
танню. Крім того, малі підприємства та підприємці знаходять нові 
шляхи для заснування та розвитку своїх підприємств, що ще біль-
ше зміцнює економіку в цілому. Платформи електронної комерції 
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надають компаніям гнучкість для швидкої адаптації до мінливої 
динаміки ринку. Від коригування асортименту продукції відповід-
но до споживчого попиту до проведення маркетингових кампаній 
у режимі реального часу, компанії можуть швидко реагувати на 
ринкові тенденції. Така адаптивність має вирішальне значення в 
епоху, коли спритність часто визначає успіх бізнесу. 

Традиційна роздрібна торгівля, включаючи розгалужену фі-
зичну інфраструктуру та транспорт, має значний вплив на навко-
лишнє середовище. Платформи електронної комерції сприяють 
екологічній стійкості, зменшуючи потребу у великих фізичних 
площах та оптимізуючи логістику ланцюгів поставок. Цей перехід 
до більш екологічних практик узгоджує бізнес зі зростаючим за-
непокоєнням споживачів щодо сталого розвитку. 

Ще однією інновацією на основі цифровізації є технологія 
блокчейн, яка відома своєю прозорістю та безпекою і змінила тра-
диційні процеси фінансування торгівлі та документообігу. Блок-
чейн спрощує управління ланцюгами поставок, зменшує рівень 
шахрайства, підвищує довіру до міжнародних транзакцій та за-
безпечує безпрецедентну прозорість міжнародної торгівлі.  

Блокчейн запроваджує концепцію смарт-контрактів – контр-
актів, що самостійно виконуються, умови яких безпосередньо 
записані в коді. У міжнародній торгівлі це усуває потребу в посе-
редниках, спрощуючи виконання контрактів і знижуючи витрати. 
Смартконтракти автоматизують і забезпечують виконання умов 
угод, гарантуючи, що зобов’язання будуть виконані, а платежі бу-
дуть здійснені негайно після виконання умов. Децентралізована 
природа блокчейну значно знижує ризик шахрайства та підробок 
у міжнародній торгівлі. Кожна транзакція криптографічно пов’яза-
на з попередньою, утворюючи безперервний ланцюжок записів. 
Ця особливість надзвичайно ускладнює для зловмисників зміну 
інформації або впровадження підроблених товарів у ланцюг поста-
вок, забезпечуючи надійний захист від шахрайських дій. Традиційні 
транскордонні транзакції часто характеризуються затримками, ви-
сокими комісіями та відсутністю фінансової інклюзивності. Техно-
логія блокчейн, особливо у формі криптовалют, пропонує вирішення 
цих проблем. Криптовалюта дозволяє здійснювати майже миттєві, 
економічно ефективні транзакції без кордонів, сприяючи фінансо-
вій інклюзивності та розширюючи можливості бізнесу в регіонах з 
обмеженим доступом до традиційних банківських послуг. 
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Спори в міжнародній торгівлі можуть призвести до значних 
затримок і фінансових втрат. Блокчейн забезпечує безпечний і 
захищений від підробки запис усіх транзакцій та угод, що спри-
яє швидкому і справедливому вирішенню спорів. Така прозорість 
документації зменшує ймовірність виникнення суперечок, а у 
випадку їх виникнення – прискорює процес вирішення. Глобаль-
ний характер міжнародної торгівлі часто передбачає навігацію 
в складних регуляторних рамках. Технологія блокчейн полегшує 
дотримання нормативних вимог, забезпечуючи безпечний і до-
ступний для аудиту запис транзакцій. Така прозорість допомагає 
бізнесу демонструвати дотримання регуляторних вимог, спрощу-
ючи часто громіздкий процес управління. 

У міру того, як технологія блокчейн розвивається, її інтеграція 
в практику міжнародної торгівлі, ймовірно, переосмислить саму 
природу комерції. Майбутні можливості – від створення децен-
тралізованих ринків до сприяння більш справедливим торговель-
ним відносинам – величезні. Цей трансформаційний потенціал 
позиціонує блокчейн не просто як інструмент оптимізації, а як ка-
талізатор нової ери у світовій торгівлі. 

Прикладом інновації в управлінні ризиками є предиктив-
на аналітика на основі штучного інтелекту змінила правила гри 
в управлінні ризиками. Тепер підприємства можуть передбачати 
потенційні ризики на міжнародних ринках і розробляти проактив-
ні стратегії.  

У динамічному ландшафті міжнародної торгівлі, що характе-
ризується складними ланцюгами поставок і глобальними еконо-
мічними зрушеннями, предиктивна аналітика стає інструментом, 
що змінює правила гри та має на меті висвітлити трансформа-
ційний потенціал предиктивної аналітики в міжнародній торгівлі, 
підкреслюючи її роль в удосконаленні процесу прийняття рішень, 
зменшенні ризиків та створенні стратегічних переваг для бізнесу, 
який орієнтується в складних умовах глобального ринку. 

Предиктивна аналітика використовує історичні дані, статис-
тичні алгоритми та машинне навчання для виявлення закономір-
ностей і тенденцій. У міжнародній торгівлі це перетворюється на 
потужний інструмент для прийняття обґрунтованих рішень. Ком-
панії можуть аналізувати минулі показники, ринкові тенденції та 
поведінку споживачів, щоб зробити стратегічний вибір, гарантую-
чи, що рішення ґрунтуються на даних, а не на інтуїції чи здогадках. 
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Міжнародна торгівля неминуче пов’язана з безліччю ризиків, 
від геополітичної невизначеності до коливань валютних курсів. 
Предиктивна аналітика забезпечує проактивний підхід до управ-
ління ризиками шляхом прогнозування потенційних викликів. 
Виявляючи та аналізуючи фактори ризику, бізнес може впрова-
джувати превентивні стратегії, зменшуючи вплив непередбачу-
ваних подій та убезпечуючи свою діяльність. Складність глобаль-
них ланцюгів поставок вимагає високого рівня ефективності та 
адаптивності. Предиктивна аналітика оптимізує управління лан-
цюгами поставок, прогнозуючи попит, визначаючи вузькі місця 
та оптимізуючи логістику. Це гарантує, що бізнес може швидко 
реагувати на зміни ринкового попиту, мінімізуючи затримки та 
підвищуючи загальну ефективність ланцюга поставок. Розуміння 
ринкових тенденцій і поведінки споживачів має першорядне зна-
чення в міжнародній торгівлі. Предиктивна аналітика аналізує ве-
личезні масиви даних, щоб виявити закономірності у споживчих 
уподобаннях і ринкових тенденціях. Компанії можуть використо-
вувати цю інформацію, щоб адаптувати свої пропозиції, оптимізу-
вати цінові стратегії та ефективно позиціонувати себе на світово-
му ринку, отримуючи конкурентну перевагу.  

Фінансові аспекти міжнародної торгівлі вимагають ретель-
ного планування. Предиктивна аналітика допомагає бізнесу у 
фінансовому плануванні, прогнозуючи доходи, витрати та грошо-
ві потоки. Це дозволяє організаціям створювати більш точні бю-
джети, ефективно розподіляти ресурси та підтримувати фінансо-
ву стабільність в умовах, коли економічні умови можуть швидко 
змінюватися. На глобальному ринку, де конкурентоспроможність 
є ключовим фактором, предиктивна аналітика надає явну пере-
вагу. Компанії, які здатні передбачати ринкові тенденції, споживчі 
запити та потенційні виклики, мають кращі можливості для інно-
вацій, адаптації та випередження конкурентів. Ця конкурентна пе-
ревага має вирішальне значення для довгострокової стійкості та 
зростання на міжнародній торговельній арені.  

Предиктивна аналітика допомагає забезпечити дотримання 
нормативних вимог, аналізуючи та інтерпретуючи регуляторний 
ландшафт, що розвивається. Такий проактивний підхід дозволяє 
компаніям швидко адаптуватися до змін, уникаючи ризиків, пов’я-
заних з комплаєнсом, і забезпечуючи безперебійний потік міжна-
родних операцій.  
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Предиктивна аналітика також може сприяти досягненню ці-
лей сталого розвитку в міжнародній торгівлі. Аналізуючи дані про 
вплив на навколишнє середовище та прогнозуючи тенденції, біз-
нес може приймати обґрунтовані рішення щодо мінімізації свого 
вуглецевого сліду, дотримання екологічних норм та впроваджен-
ня сталих практик, узгоджуючись із глобальними ініціативами 
щодо зеленішого майбутнього. 

Підвищенню операційної ефективності сприяє автоматизація 
в логістиці. Технології автоматизації – від роботизованої автома-
тизації процесів (RPA-robotic process automation) до автономних 
транспортних засобів – оптимізують логістику та операції в лан-
цюгах поставок.  

Роботизовані системи, оснащені сучасними датчиками та ал-
горитмами штучного інтелекту, чудово справляються з повторю-
ваними, трудомісткими завданнями. Це підвищує ефективність, 
мінімізуючи помилки, скорочуючи час обробки і дозволяючи пра-
цівникам зосередитися на більш складних аспектах прийняття рі-
шень в управлінні логістикою. Логістичний ланцюг включає в себе 
складну мережу процесів, від складування до транспортування. 
Автоматизація спрощує ці операції завдяки впровадженню таких 
технологій, як автоматизовані системи зберігання та пошуку (AS/
RS), автономні транспортні засоби та роботизовані системи комп-
лектації. Це не тільки прискорює темпи логістичних процесів, але 
й забезпечує безперебійний потік товарів від виробництва до кін-
цевого споживача. Автоматизація забезпечує видимість руху то-
варів по всьому ланцюгу постачання в режимі реального часу. Такі 
технології, як RFID (радіочастотна ідентифікація) та IoT (Інтернет 
речей), дозволяють точно відстежувати відправлення, зменшуючи 
ймовірність помилок, затримок і втрат продукції. Така прозорість 
підвищує загальний рівень управління логістикою та задоволеність 
клієнтів. Автоматизовані логістичні системи призначені для робо-
ти з високою точністю та ефективністю, що призводить до еконо-
мії коштів. Завдяки оптимізації маршрутів, управлінню запасами та 
енергоспоживанням автоматизація мінімізує операційні витрати. 
Така економічна ефективність є особливо важливою на конкурент-
ному світовому ринку, дозволяючи компаніям пропонувати конку-
рентоспроможні ціни, зберігаючи при цьому прибутковість. 

Автоматизація включає предиктивну аналітику в логістичні 
операції. Аналізуючи історичні дані, ринкові тенденції та зовнішні 
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фактори, логістичні системи можуть точно прогнозувати попит. 
Це гарантує, що запаси на складах зберігаються належним чином, 
мінімізуючи ризик дефіциту або надлишку запасів. Предиктивна 
аналітика також допомагає оптимізувати транспортні маршру-
ти, що сприяє подальшій економії коштів. Логістична галузь пе-
редбачає ручну працю в часто складних умовах. Автоматизація 
зменшує залежність від фізичної праці при виконанні завдань, які 
можуть призвести до нещасних випадків або травм. Автономні 
транспортні засоби, роботизовані палетайзери та дрони можуть 
виконувати завдання в небезпечних умовах, підвищуючи безпеку 
на робочому місці та зменшуючи ризик нещасних випадків. 

Автоматизація сприяє сталому розвитку логістичних опера-
цій. Електричні та автономні транспортні засоби, оптимізовані 
алгоритми маршрутизації та енергоефективні системи управлін-
ня складом зменшують вуглецевий слід логістичних операцій. Це 
відповідає зростаючій увазі до екологічно свідомих практик у гло-
бальних ланцюгах поставок. В умовах переходу до Індустрії 4.0, що 
характеризується інтеграцією цифрових технологій, автоматизація 
є ключовим фактором. Логістичні системи стають все більш взає-
мопов’язаними, використовуючи такі технології, як хмарні обчис-
лення, штучний інтелект і блокчейн для безпечного та ефективного 
обміну даними. Автоматизація гарантує, що логістичні операції за-
лишаються адаптивними і знаходяться на передовій технологічно-
го прогресу. Автоматизація в логістиці – це не просто технологічна 
модернізація, це фундаментальна зміна в тому, як ми концептуалі-
зуємо та управляємо переміщенням товарів. Переконлива сила ав-
томатизації полягає в багатогранних перевагах, які вона приносить 
галузі, – ефективності, зниженні витрат, сталості та адаптивності. 
Вступаючи в еру автоматизованої логістики, компанії та країни по-
зиціонують себе в авангарді більш гнучкого та конкурентоспро-
можного глобального ланцюга поставок, готового до стійкого успі-
ху в динамічному ландшафті 21-го століття. 

Інтеграція штучного інтелекту в процеси прийняття рішень 
трансформує те, як підприємства розробляють стратегії у зов-
нішній торгівлі. Від аналізу ринку до стратегій ціноутворення – ін-
сайти на основі штучного інтелекту підвищують точність рішень.  
Штучний інтелект, що спирається на передові алгоритми та ма-
шинне навчання, здатен точно обробляти величезні масиви да-
них. У процесах прийняття рішень це означає підвищену точність. 
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Системи штучного інтелекту можуть аналізувати складні законо-
мірності і робити висновки, які можуть вислизнути від людського 
пізнання. Будь то фінансові прогнози чи стратегічне планування, 
точність штучного інтелекту покращує процес прийняття рішень, 
зменшуючи кількість помилок і покращуючи загальні результати. 

В епоху великих даних рішення є настільки якісними, наскіль-
ки якісними є висновки, зроблені на основі наявної інформації. 
Штучний інтелект обробляє колосальні обсяги даних з безпре-
цедентною швидкістю, виділяючи значущі закономірності і тен-
денції. Цей підхід, заснований на даних, гарантує, що рішення 
ґрунтуються на вичерпній інформації в режимі реального часу, 
що дозволяє організаціям впевнено орієнтуватися в складних 
ситуаціях. Швидкі темпи сучасного світу вимагають, щоб рішен-
ня приймалися так само швидко. Штучний інтелект задовольняє 
цю потребу, обробляючи інформацію зі швидкістю, що значно 
перевищує людські можливості. У таких секторах, як фінанси, де 
рішення приймаються за частки секунди, або в логістиці, де ко-
ригування в режимі реального часу має вирішальне значення, 
штучний інтелект оптимізує ефективність, надаючи своєчасні ідеї 
та рекомендації. 

Сьогодні підприємства можуть використовувати величезні 
обсяги даних для отримання глибокого розуміння ринкових тен-
денцій, поведінки споживачів та стратегій конкурентів. 

Аналітика ринку на основі Database (баз даних) забезпечує 
підприємствам конкурентну перевагу у зовнішній торгівлі. Вона 
надає велику кількість інформації про ринкові тенденції, поведін-
ку споживачів та конкурентне середовище. У міжнародній торгів-
лі, якій притаманна невизначеність, ця інформація стає компасом 
для тих, хто приймає рішення. Аналізуючи комплексні набори 
даних, бізнес може робити обґрунтований вибір, оптимізувати 
стратегії та зменшити ризики, пов’язані з транскордонними опе-
раціями. Міжнародні ринки різноманітні, динамічні та постійно 
змінюються. Аналітика ринку на основі даних діє як радар, що 
сканує глобальний ландшафт у пошуках можливостей. Аналізу-
ючи ринкові тенденції, сектори, що розвиваються, та споживчі 
вподобання, бізнес може виявити неосвоєні ринки, інноваційні 
пропозиції та стратегічні точки входу, що сприятиме зростанню 
на міжнародній арені. Здійснення міжнародної торгівлі пов’язане 
зі складним регуляторним середовищем та притаманними йому 
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ризиками. Аналітика на основі даних допомагає бізнесу зрозу-
міти та зменшити ці ризики. Незалежно від того, чи йдеться про 
дотримання різноманітних нормативно-правових актів, чи про 
виявлення геополітичних ризиків, аналітика на основі даних за-
безпечує проактивний підхід, гарантуючи, що бізнес може здійс-
нювати міжнародну торгівлю безпечно та етично. 

Ефективне управління ланцюгами поставок має вирішальне 
значення в міжнародній торгівлі. Аналітика ринку на основі даних 
оптимізує операції ланцюга поставок, надаючи в режимі реального 
часу інформацію про рівень запасів, коливання попиту та логістичні 
проблеми. Така оптимізація не лише підвищує операційну ефектив-
ність, але й забезпечує своєчасні поставки та задоволення потреб 
клієнтів у глобальному масштабі. У конкурентній сфері міжнарод-
ної торгівлі для того, щоб залишатися попереду, потрібне тонке 
розуміння ринку. Аналітика на основі даних дозволяє компаніям 
залишатися на крок попереду. Відстежуючи діяльність конкурентів, 
аналізуючи цінові стратегії та розуміючи динаміку ринку, компанії 
можуть сформулювати стратегії, які дають їм конкурентну перевагу, 
сприяючи стійкості та зростанню. Розуміння потреб та вподобань 
різноманітної глобальної клієнтської бази має вирішальне значен-
ня. Аналіз ринку на основі даних дозволяє компаніям створювати 
клієнтоорієнтовані стратегії. Аналізуючи поведінку, відгуки та впо-
добання споживачів, компанії можуть адаптувати свої продукти та 
послуги до унікальних вимог різних міжнародних ринків, підвищу-
ючи рівень задоволеності та лояльності клієнтів. 

Для компаній, які планують глобальну експансію або шукають 
стратегічних партнерів, аналітика на основі даних надає дорожню 
карту. Оцінюючи сприйнятливість ринку, визначаючи потенційних 
партнерів і розуміючи культурні нюанси, компанії можуть з біль-
шою точністю орієнтуватися в складнощах міжнародної експан-
сії та з більшою ймовірністю досягти успіху. Міжнародна торгівля 
функціонує в динамічному середовищі з економічними, політич-
ними та технологічними змінами. Аналітика на основі даних за-
безпечує підприємствам адаптивність, необхідну для процвітан-
ня в цьому середовищі. 

Постійно аналізуючи та інтерпретуючи дані, компанії можуть 
передбачати зміни, коригувати стратегії та позиціонувати себе 
як гнучких гравців у постійно мінливому ландшафті міжнародної 
торгівлі. 
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Такі технології, як Інтернет речей і доповнена реальність, ре-
волюціонізують клієнтський досвід. Забезпечуючи відстеження в 
режимі реального часу та персоналізовану взаємодію, підприєм-
ства можуть будувати міцніші відносини з міжнародними клієн-
тами. Тому дослідження впливу персоналізованого клієнтського 
досвіду (Internet of Things) на ефективність зовнішньої торгівлі є 
дуже актуальним. 

Міжнародна торгівля не знає кордонів, об’єднуючи безліч 
культур, мов і моделей поведінки споживачів. Індивідуальний 
клієнтський досвід дозволяє бізнесу орієнтуватися в цих склад-
нощах, розуміючи та поважаючи різноманітні культурні нюанси. 
Незалежно від того, чи це адаптація маркетингових повідомлень, 
дизайну упаковки або підходів до підтримки клієнтів, кастоміза-
ція сприяє зміцненню зв’язків, які виходять за межі географічних 
кордонів. Довіра є наріжним каменем успішних міжнародних тор-
говельних відносин. Індивідуальний підхід до клієнтів створює 
персоналізовану та довірливу взаємодію. Визнаючи та задоволь-
няючи унікальні потреби клієнтів, бізнес може побудувати дов-
готривалі відносини, які виходять за рамки окремих транзакцій. 
Ця довіра формує основу для лояльності клієнтів, що є критично 
важливим фактором для досягнення успіху на глобальному рин-
ку. Кожен ринок має свій власний набір уподобань та очікувань. 
Кастомізація дозволяє компаніям адаптувати свої продукти, по-
слуги та маркетингові стратегії відповідно до місцевих смаків та 
уподобань. Така адаптивність має вирішальне значення для того, 
щоб знайти відгук у споживачів і отримати визнання на різнома-
нітних міжнародних ринках, що веде до збільшення частки ринку 
та підвищення конкурентоспроможності. 

Комунікація лежить в основі міжнародної торгівлі. Індивіду-
альний досвід сприяє ефективній міжкультурній комунікації. Від 
мовних уподобань до каналів зв’язку, компанії можуть адаптувати 
свій підхід до різноманітних стилів спілкування своїх міжнарод-
них клієнтів. Це не лише запобігає непорозумінням, але й покра-
щує загальний клієнтський досвід. Глобальний ринок є високо-
конкурентним, з численними гравцями, які змагаються за увагу 
споживачів. Індивідуальний клієнтський досвід слугує потужним 
диференціатором. Компанії, які роблять все можливе, щоб зрозу-
міти та задовольнити унікальні потреби своїх клієнтів, виділяють-
ся на переповненому ринку, створюючи конкурентну перевагу, 
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яка виходить за рамки простих характеристик продукту. Епоха 
масового виробництва переростає в епоху персоналізації. Касто-
мізація дозволяє компаніям пристосовувати продукти та послуги 
до індивідуальних уподобань клієнтів. Від налаштованих функцій 
у продуктах до персоналізованих пропозицій послуг, бізнес може 
задовольнити конкретні потреби та бажання клієнтів, сприяючи 
відчуттю винятковості та задоволеності.  

У цифрову епоху технології відіграють ключову роль у касто-
мізації. Компанії можуть використовувати аналітику даних, штуч-
ний інтелект і машинне навчання, щоб зрозуміти поведінку та впо-
добання клієнтів. Такий підхід, заснований на даних, уможливлює 
кастомізацію в режимі реального часу, коли компанії можуть про-
понувати персоналізовані рекомендації, таргетований маркетинг 
та адаптований досвід на основі індивідуальних даних клієнтів. 
Міжнародна торгівля передбачає навігацію в різноманітних регу-
ляторних середовищах. Індивідуальний підхід до клієнтів не об-
межується лише пропозицією продуктів і послуг, а й дотриманням 
місцевих нормативних вимог. Компанії, які пристосовують свою 
діяльність до вимог законодавства на різних ринках, демонстру-
ють відданість етичним принципам ведення бізнесу, завойовуючи 
довіру та повагу як споживачів, так і регуляторних органів. 

Таким чином, неможливо недооцінити важливість розгляну-
тих складових інформаційноінноваційного забезпечення управ-
ління зовнішньоторговельною діяльністю підприємства, але 
водночас виникають нові виклики, які пов’язані, з одного боку, із 
занепокоєнням з приводу безпеки, а з іншого, з подоланням інте-
граційних бар’єрів. 

Широке впровадження інформаційних технологій у зовніш-
ньоторговельну діяльність викликає занепокоєння щодо кібер-
безпеки – від витоку даних до кібератак.  

Проблеми безпеки в міжнародній торгівлі поширюються на 
кожну ланку ланцюга постачання. Порушення, спричинені стихій-
ними лихами, геополітичною напруженістю чи пандемією, можуть 
мати каскадний ефект. Переконливим аргументом для вирішення 
проблем безпеки є необхідність побудови стійких ланцюгів поста-
чання, здатних протистояти непередбачуваним викликам, забез-
печуючи безперебійний потік товарів у глобальному масштабі. 

Оскільки торгівля стає все більш оцифрованою, ризик кібер-
загроз стає все більшим. Вирішення проблем безпеки передбачає 
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надійні заходи кібербезпеки для захисту конфіденційних торго-
вельних даних, фінансових транзакцій та критично важливої інф-
раструктури. Можна навести переконливі аргументи на користь 
проактивних стратегій кібербезпеки, які захищають бізнес і кра-
їни від потенційно руйнівного впливу кібератак. 

З оцифруванням торговельних процесів кібербезпека набула 
першорядного значення. Розглянемо інновації у сфері кібербез-
пеки з акцентом на те, як підприємства можуть захистити конфі-
денційну інформацію, забезпечити цілісність транзакцій та захист 
інтелектуальної власності. 

Міжнародна торгівля передбачає обмін величезними обся-
гами конфіденційної інформації – від фінансових транзакцій до 
інтелектуальної власності. Заходи кібербезпеки діють як непро-
никний щит, захищаючи цю інформацію від зловмисників, які на-
магаються отримати несанкціонований доступ. Шифруючи дані, 
впроваджуючи брандмауери та використовуючи захищені кана-
ли зв’язку, бізнес може забезпечити конфіденційність і цілісність 
своєї критично важливої інформації. Взаємопов’язаність глобаль-
них торговельних мереж робить їх вразливими до кібератак. Зло-
вмисники, від хакерів до державних структур, шукають вразливі 
місця в цифрових системах, щоб порушити роботу або викрасти 
цінні дані. Заходи кібербезпеки, такі як системи виявлення втор-
гнень і регулярні аудити безпеки, формують проактивний захист 
від цих загроз, запобігаючи потенційним кібератакам і зміцнюю-
чи цифрову інфраструктуру міжнародної торгівлі.  

Глобальні ланцюги поставок – це складні мережі взаємо-
пов’язаних підприємств, що робить їх вразливими до кіберзагроз. 
Заходи кібербезпеки відіграють важливу роль у забезпеченні без-
пеки всього ланцюга поставок. Впроваджуючи безпечні протоко-
ли зв’язку, відстежуючи мережевий трафік і перевіряючи рівень 
кібербезпеки партнерів, бізнес може захистити цілісність своїх 
ланцюгів поставок і зберегти довіру зі стейкхолдерами. Конфі-
денційність є наріжним каменем міжнародних торговельних пе-
реговорів та угод. Заходи кібербезпеки відіграють ключову роль 
у збереженні конфіденційності торговельних комунікацій та пе-
реговорів. Захищені канали зв’язку та зашифровані бази даних 
запобігають несанкціонованому доступу, гарантуючи, що конфі-
денційна торговельна інформація залишається конфіденційною 
до моменту її офіційного розкриття.  
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Економічне шпигунство, коли конкуренти або недоброзич-
ливці намагаються отримати несанкціонований доступ до ко-
мерційної інформації, є зростаючою загрозою в міжнародній тор-
гівлі. Надійні заходи кібербезпеки діють як стримуючий фактор 
проти економічного шпигунства шляхом зміцнення цифрових 
периметрів, моніторингу незвичної активності та оперативного 
реагування на будь-які виявлені порушення. Це не лише захи-
щає бізнес, але й зберігає чесну конкуренцію на світовому ринку. 
Оскільки міжнародна торгівля все більше покладається на циф-
рові платформи та електронну комерцію, розбудова та підтримка 
довіри має вирішальне значення. Заходи кібербезпеки вселяють 
довіру споживачам, бізнесу та регуляторним органам. Довіра до 
безпеки онлайн-транзакцій є основою для подальшого зростан-
ня електронної комерції в міжнародній торгівлі, сприяючи безпе-
решкодному та безпечному здійсненню транскордонних тран-
закцій. 

Мінливий ландшафт законів і нормативних актів про захист 
даних вимагає від компаній, що займаються міжнародною торгів-
лею, дотримуватися суворих стандартів. Заходи кібербезпеки не-
обхідні для забезпечення дотримання цих законів, захисту персо-
нальних даних та уникнення юридичних наслідків. Відповідність 
не лише зменшує юридичні ризики, але й зміцнює репутацію біз-
несу як відповідального глобального гравця. 

З розвитком технологій змінюються і кіберзагрози. Заходи 
кібербезпеки не є статичними – вони розвиваються разом з тех-
нологічним прогресом. Постійно оновлюючи та вдосконалюючи 
протоколи кібербезпеки, підприємства міжнародної торгівлі мо-
жуть підвищити стійкість до нових загроз, гарантуючи, що їхня 
цифрова інфраструктура залишатиметься надійною та адаптив-
ною в умовах швидких технологічних змін. 

Лібералізація торгівлі є основою економічного зростання. Ін-
теграційні бар’єри, такі як тарифи та протекціоністська політика, 
перешкоджають вільному руху товарів і послуг. Переконливим 
аргументом є те, що зменшення цих бар’єрів сприяє створенню 
більш динамічного та конкурентного середовища міжнародної 
торгівлі, що стимулює економічне зростання та приносить ко-
ристь як країнам, так і бізнесу. 

Інтеграційні бар’єри виходять за межі матеріальних товарів і 
включають перешкоди для транскордонних інвестицій. Обмежу-
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вальні правила та бюрократичні перепони перешкоджають руху 
капіталу. Економічні переваги має створення середовища, яке 
сприяє прямим іноземним інвестиціям, заохочуючи бізнес осво-
ювати нові ринки та робити внесок в економічний розвиток при-
ймаючих країн. 

Країни, що розвиваються, часто стикаються з непропорцій-
ними інтеграційними бар’єрами, які перешкоджають їхній участі 
у світовій торгівлі. Забезпечуючи рівні умови, міжнародне співто-
вариство може уможливити рівноправну участь, стимулюючи еко-
номічний розвиток у традиційно маргіналізованих регіонах. 

У цифрову епоху електронна комерція та цифрова торгівля про-
понують безпрецедентні можливості. Однак інтеграційні бар’єри, 
такі як вимоги щодо локалізації даних та цифровий протекціонізм, 
перешкоджають реалізації цього потенціалу. Виникає необхідність 
укладення міжнародних угод, які сприятимуть створенню сприят-
ливого середовища для цифрової торгівлі, відкриваючи нові шляхи 
для економічного зростання та інновацій. Доцільною є гармоніза-
ція стандартів між країнами. Стандартизація не лише сприяє без-
перешкодному здійсненню транскордонних операцій, але й забез-
печує якість продукції, безпеку споживачів та екологічну стійкість, 
що приносить користь як бізнесу, так і споживачам. 

Важлива роль відводиться дипломатичним зусиллям та спіль-
ним ініціативам країн. Розвиваючи партнерство та діалог, країни 
можуть працювати разом над вирішенням спільних проблем, що 
приведе до усунення інтеграційних бар’єрів та просування взаєм-
них економічних інтересів. 

Нетарифні бар’єри, включаючи регуляторні обмеження, ліцен-
зійні вимоги та складні митні процедури, сприяють інтеграційним 
викликам. Переконливим аргументом є необхідність спрощення та 
стандартизації цих процесів. Оптимізація митних процедур та змен-
шення бюрократичних перепон сприяють безперешкодній транскор-
донній торгівлі, знижуючи витрати для бізнесу та споживачів. 

Інтеграційні бар’єри часто перешкоджають впровадженню 
сталих практик, що свідчить про необхідність створення механіз-
мів, які заохочують і винагороджують екологічно чисті та соціаль-
но відповідальні бізнес-практики. Узгоджуючи економічні інтере-
си з цілями сталого розвитку, країни можуть сприяти створенню 
торговельного середовища, яке принесе користь як їхньому про-
цвітанню, так і планеті. 
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Висновки та пропозиції. Отже, роль інформаційних техно-
логій та інновацій в управлінні зовнішньоторговельною діяль-
ністю є трансформаційною та багатогранною. Від діджиталізації 
процесів до покращення процесу прийняття стратегічних рішень 
– інформаційні технології стали основою успіху підприємств, які 
орієнтуються в складнощах міжнародної торгівлі. Оскільки техно-
логічний прогрес продовжує розвиватися, підприємства повинні 
залишатися гнучкими, впроваджуючи та адаптуючи інновації, щоб 
залишатися конкурентоспроможними в динамічному ландшафті 
глобальної торгівлі.  

 
© Ковбатюк Г.О., 2023 
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ВПЛИВ ЦИФРОВІЗАЦІЇ  
НА ІННОВАЦІЙНИЙ РОЗВИТОК РЕГІОНІВ

Стаття присвячена виокремленню впливу цифровізації на інно-
ваційний розвиток регіонів та країни в цілому. З’ясовано, що у сучас-
ному суспільстві цифрові технології стають ключовим стимулятором 
економічного зростання, покращення якості життя населення регіо-
нів та соціального прогресу. Проаналізовано зміну позицій України за 
Global Innovation Index у 2018 – 2023 рр., що в цілому демонструє, що 
Україна за останні шість років втратила 12 щаблів рейтингу, але, при 
цьому, все одно залишається в першій половині країн за даним рей-
тингом. Виокремлено вплив цифровізації на сфери життя та господар-
ську діяльність суб’єктів економіки. З’ясовано проблеми інновацій-
ного розвитку, до яких належать: неефективний та слабкий механізм 
впровадження інновацій у сферу економічної діяльності та їхньої по-
дальшої комерціалізації; недостатню державну підтримку інновацій-
них проєктів; недостатнє використання усіх можливостей, визначених 
в Угоді про асоціацію між Україною та ЄС; слабкий рівень співпраці 
науково-дослідних, освітніх установ та інноваційних підприємств. Об-
ґрунтовано, що цифровізацію слід розглядати як інструмент значного 
підвищення ефективності функціонування національної економіки, 
покращення якості життя громадян і вирішення різноманітних соці-
альних викликів. Розглянуто прогноз зміни частки цифрової еконо-
міки у ВВП України, що підтверджує вагомість впливу цифровізації на 
розвиток економіки. Запропоновано групу заходів щодо підвищення 
активізації інноваційного розвитку територій в умовах цифровізації, 
до яких належать: налагодження тісної співпраці між університета-
ми та ринком; розвиток інкубаторів та інноваційних хабів; поширення 
розвитку технопарків та індустріальних парків; розповсюдження про-
грам співпраці місцевих та регіональних органів влади з суб’єктами 
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малого та середнього бізнесу; підвищення активізації участі у Євро-
пейському інституті інновацій та технологій; підвищення конкурен-
тоспроможності інноваційно-активних підприємств; створення про-
грам для залучення інвестицій в інноваційний розвиток територій та 
суб’єктів господарювання; спрощення процедури отримання патентів 
на винаходи; формування потужних інноваційних кластерів. 

Ключові слова: цифровізація, територія, регіон, розвиток, іннова-
ційний розвиток, цифрова трансформація.
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THE INFLUENCE OF DIGITALIZATION  
ON THE INNOVATIVE DEVELOPMENT OF THE REGIONS

The article is devoted to highlighting the impact of digitalization 
on the innovative development of regions and the country as a whole. It 
was found that in modern society, digital technologies are becoming a 
key stimulator of economic growth, improving the quality of life of the 
population of the regions and social progress. Changes in the position 
of Ukraine according to the Global Innovation Index in 2018-2023 have 
been analyzed, which generally demonstrates that Ukraine has lost 12 
rating steps over the past six years, but still remains in the first half of 
the countries according to this rating. The impact of digitization on the 
spheres of life and economic activity of economic subjects is singled out. 
The problems of innovative development have been clarified, which in-
clude: an ineffective and weak mechanism for introducing innovations 
into the sphere of economic activity and their further commercialization; 
insufficient state support for innovative projects; insufficient use of all 
opportunities defined in the Association Agreement between Ukraine and 
the EU; insufficient level of cooperation of research, educational institu-
tions and innovative enterprises. It is justified that digitalization should 
be considered as a tool for significantly increasing the efficiency of the 
functioning of the national economy, improving the quality of life of cit-
izens and solving various social challenges. The forecast of the change 
in the share of the digital economy in the GDP of Ukraine was considered, 
which confirms the importance of the impact of digitalization on the de-
velopment of the economy. The proposed group of measures to increase 
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the activation of innovative development of territories in conditions of 
digitalization, which include: establishment of close cooperation be-
tween universities and the market; development of incubators and innov-
ation hubs; spreading the development of technoparks, industrial parks; 
expansion of local and regional government cooperation programs with 
small and medium-sized business entities; increasing the activation of 
participation in the European Institute of Innovations and Technologies; 
increasing the competitiveness of innovative and active enterprises; cre-
ating programs to attract investments in the innovative development of 
territories and business entities; simplification of the procedure for ob-
taining patents for inventions; formation of powerful innovation clusters.

Keywords: digitization, territory, region, development, innovative 
development, digital transformation.

Постановка проблеми. Сучасні тенденції постіндустріаль-
ного розвитку актуалізують дослідження впливу нематеріально-
го виробництва на розвиток економічних систем різного рівня. 
Процеси цифровізації не стають винятком і мають, при цьому, не 
тільки локальний, а й глобальний характер прояву. Цифровізація 
чинить значний вплив на різнорідні процеси по всьому світу, у 
тому числі на інноваційний розвиток регіонів. Особливо в сучас-
ному цифровому суспільстві цифрові технології стають ключовим 
стимулятором економічного зростання, покращення якості життя 
населення регіонів та соціального прогресу. Впровадження циф-
рових інструментів і розвиток інтернету додають нові можливості 
для розвитку бізнесу, відкривають доступ до нових ринків, спри-
яють появі інноваційних стартапів тощо. Використання цифрових 
технологій дозволяє покращити ефективність управління ресур-
сами, послугами та інфраструктурою, що допомагає вирішувати 
суспільні проблеми і підвищувати якість життя населення регіо-
нів. Цифровізація сприяє забезпеченню доступу до освіти, охоро-
ни здоров’я, транспорту й енергії, що, насамперед, актуально для 
регіонів з обмеженими ресурсами.

Окреслене вимагає подальших наукових розвідок у площині 
визначення впливу цифровізації на інноваційний розвиток регіо-
нів України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика 
інноваційного розвитку регіонів, питання цифрової трансфор-
мації знаходять своє відображення у працях таких науковців, як: 
Дергалюк М.О. [1], Дубина М. В. [2], Завдов’єва Ю. М., Карінцева О. І., 
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Кубатко О. В., Мельник Л. Г. [3], Сотник І. М., Тульчинська С. О. [7], 
Ханін С. Г. [10], Якушко І. В. [11] та інших. 

На інституціональному рівні в Україні останнім часом ухвале-
но низку законодавчих актів, що забезпечують розвиток цифрових 
технологій та впровадження цифровізації в усі сфери суспільного 
розвитку. До таких нормативно-правових актів слід віднести Закони 
України «Про стимулювання розвитку цифрової економіки в Украї-
ні» [6], «Про Національну програму інформатизації» [5] та інші. 

Проте дослідження впливу цифровізації на розвиток терито-
рій вимагають подальших розвідок для урахування регіональних 
особливостей інноваційного розвитку в умовах цифровізації, що у 
подальшому сприятимуть обґрунтуванню стратегій розвитку те-
риторій у напрямі забезпечення сталого економічного розвитку, 
підвищенню конкурентоспроможності та поліпшенню якості жит-
тя населення регіонів.

Метою статті є дослідження впливу цифровізації на іннова-
ційний розвиток територій. Для досягнення поставленої мети у 
статті було поставлено та вирішено низку питань, а саме:

ౣౣ доведено своєчасність дослідження впливу цифровізації 
на інноваційний розвиток територій;

ౣౣ проаналізовано зміни позицій України за Global Innovation 
Index у 2018 – 2023 рр.

ౣౣ виокремлено вплив цифровізації на розвиток економіки;
ౣౣ проаналізовано прогнозні дані змін частки цифрової еко-

номіки у ВВП України;
ౣౣ обґрунтовано напрями докладання зусиль для підвищен-

ня частки цифрової економіки у структурі ВВП країни та 
інноваційному розвитку регіонів.

Виклад основного матеріалу дослідження. В епоху стрім-
кого розвитку технологій та глибоких перетворень у цифровій 
сфері інноваційний прогрес слугує важливим драйвером розвит-
ку економічних систем у всьому світі. Однак, в контексті воєнного 
стану в Україні, цей прогрес набуває особливого значення, адже, 
з одного боку, війна може суттєво уповільнити чи ускладнити ін-
новаційні процеси через економічні та соціальні виклики, проте, 
з іншого – може стати одним із стимулів для розвитку новацій та 
інноваційних технологій, спрямованих на вирішення важливих 
проблем. Незважаючи на внутрішні та зовнішні чинники, що знач-
но обмежують інноваційні можливості, спостерігається підвищен-
ня позицій України у рейтингу Global Innovation Index за даними  
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2023 року (рис. 1). У цьому контексті позиція України в міжнарод-
них рейтингах інноваційного розвитку відображає складні аспек-
ти цього процесу та визначає перспективи для подальшого росту 
й вдосконалення. У 2023 р. Україна за рейтингом Global Innovation 
Index посіла 55 місце серед 132 країн світу і це є більш високий 
щабель проти попереднього року. Але, в цілому, Україна за цим 
індексом поступово втрачає свої позиції та із 43 місця у 2018  р. 
перемістилась на 55 місце у 2023 р. 

Рис. 1. Динаміка зміни позицій України за даними Global 
Innovation Index у 2018 – 2023 рр.

Джерело: складено автором за даними [12 – 14]

Україна, за даними міжнародних рейтингів інноваційного 
розвитку, демонструє значний науково-освітній потенціал, який 
виступає важливою основою для конкурентоспроможності укра-
їнської науково-інноваційної сфери. 

Проте, водночас, відзначаються деякі проблеми інновацій-
ного розвитку, що мають загальний характер для всіх територій 
України, а саме [2; 8; 11]:

ౣౣ неефективний та слабкий механізм впровадження інно-
вацій у сферу економічної діяльності та їхньої подальшої 
комерціалізації;

ౣౣ недостатня державна підтримка інноваційних проєктів та 
їх недостатнє фінансування як з боку державного та міс-
цевих бюджетів, так і з боку приватних інвесторів;
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ౣౣ недостатнє використання усіх можливостей, визначених 
в Угоді про асоціацію між Україною та ЄС, зокрема щодо 
тих, які стосуються науково-технологічного співробітни-
цтва, промислової політики і розвитку підприємництва;

ౣౣ недостатній рівень співпраці науково-дослідних, освітніх 
установ та інноваційних підприємств.

Усі ці аспекти свідчать про потребу вдосконалення механіз-
мів впровадження, підтримки та співпраці для максимізації нау-
ково-інноваційного потенціалу в Україні, що є досить важливим 
в контексті розвитку територій, особливо в умовах цифровізації, 
адже цифрова трансформація відкриває широкі перспективи для 
підвищення продуктивності та ефективності в різних сферах еко-
номічної діяльності за допомогою впровадження автоматизова-
них технологій, використання інформації тощо. Впровадженню 
цифрових технологій сприяє розвиток цифрової інфраструктури 
та застосування високошвидкісного Інтернету, які, в свою чергу, 
стають каталізаторами для виникнення нових цифрових сервісів 
та бізнес-моделей. Усі ці інноваційні рішення не лише підтриму-
ють економічний розвиток, але й роблять його більш ефективним. 

Цифровізацію слід розглядати як інструмент значного під-
вищення ефективності функціонування національної економіки, 
покращення якості життя громадян і вирішення різноманітних 
соціальних викликів. Саме ця концепція вбудовується в проце-
си цифровізації та служить основою для проведення трансфор-
маційних процесів в Україні [3, С. 16]. Теперішня епоха цифрової 
трансформації значно впливає на усі сфери життя та господар-
ської діяльності. Цей універсальний процес має значний вплив на 
економіку, зокрема:

ౣౣ цифрова трансформація сприяє активному перетворен-
ню структури національного господарства, стимулюючи 
виникнення нових галузей та підгалузей;

ౣౣ у світових ринкових умовах цифровізація сприяє підви-
щенню конкурентоспроможності національної економіки;

ౣౣ цифрові технології забезпечують взаємодію між поста-
чальниками, виробниками та споживачами на глобально-
му рівні, покращуючи ефективність кожного зв’язку;

ౣౣ цифрова трансформація активізує розвиток окремих галу-
зей, що призводить до збільшення попиту на їхні послуги;

ౣౣ цифрові технології суттєво змінюють сферу фінансових 
послуг, підвищуючи якість та принципи їх функціонування;
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ౣౣ завдяки цифровізації клієнти можуть отримувати інфор-
мацію про товари та послуги до їх придбання;

ౣౣ цифрова трансформація розширює можливості для фі-
зичних осіб;

ౣౣ управління підприємствами стає більш інформованим та 
ефективним завдяки оптимізації процесів збору та об-
робки інформації;

ౣౣ в економічних відносинах репутація суб’єктів господарю-
вання набуває зростаючої вагомості;

ౣౣ цифрова трансформація підвищує оперативність та якість 
рішень управлінських органів, покращуючи процеси збору 
та обробки економічної інформації [4; 8, С. 115; 11, С. 252].

У даному контексті доречно розглянути прогноз зміни част-
ки цифрової економіки у ВВП України, що підтверджує вагомість 
впливу цифровізації на розвиток економіки (див. рис. 2). Завдя-
ки високій технологічній активності та впровадженню інновацій 
очікується, що цифрова економіка значно збільшить свою роль у 
формуванні ВВП країни, що сприятиме зміцненню позицій Украї-
ни в міжнародному економічному середовищі та її економічному 
зростанню.

Рис. 2. Прогноз зміни частки цифрової економіки  
у ВВП України, %

Джерело: складено автором за даними [9]
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Слід зазначити, для того, щоб прогнозовані розрахунки стали 
реальними, необхідно докладати зусилля для підвищення частки 
цифрової економіки у структурі ВВП країни та інноваційному роз-
витку регіонів. Серед напрямів докладання зусиль потрібно від-
значити такі:

ౣౣ налагодження тісної співпраці між університетами та 
ринком, що дозволяє комерціалізувати більшість їх інно-
ваційних проєктів;

ౣౣ розвиток інкубаторів в університетах та інноваційних ха-
бів; 

ౣౣ поширення розвитку технопарків та індустріальних пар-
ків; 

ౣౣ розширення програм співпраці місцевих та регіональних 
органів влади з суб’єктами малого та середнього бізнесу;

ౣౣ підвищення активізації участі у Європейському інституті 
інновацій та технологій, який об’єднує в собі ефективну 
співпрацю в рамках «трикутника знань»;

ౣౣ підвищення конкурентоспроможності інноваційно-актив-
них підприємств, у тому числі, за рахунок впровадження 
програм їх підтримки та активізації діяльності з боку міс-
цевих органів влади;

ౣౣ створення програм для залучення інвестицій в інновацій-
ний розвиток територій та суб’єктів господарювання;

ౣౣ спрощення процедури отримання патентів на винаходи;
ౣౣ формування потужних інноваційних кластерів. 

Такі заходи можуть бути ефективними для України в процесі 
інноваційного розвитку територій на засадах цифровізації. 

Висновки та пропозиції. Таким чином, проведене дослі-
дження дає можливість зазначити про існування взаємовпливу 
між інноваційним розвитком територій та процесами цифровіза-
ції. Цифровізація дає можливість активізувати інноваційну діяль-
ність територій, а розвиток цифрових технологій неможливий без 
розвитку освіти, науки та впровадження результатів науково-ін-
новаційної діяльності в цілому. Цифровізація територій стимулює 
зростання їх конкурентоспроможності та залучення інвестицій, 
дає можливість змінити традиційні галузі економіки та убезпечи-
ти розвиток нових сфер економічної діяльності, надати нові мож-
ливості для розвитку економічних ланцюгів, покращити логістику 
та зв’язки, забезпечити врахування інтересів всіх груп населення, 
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сприяти сталим та інклюзивним формам розвитку регіонів. Цифро-
візація чинить значний вплив на інноваційний розвиток регіонів, 
прискорюючи їх економічний розвиток, оскільки вона спроможна 
нівелювати асиметричність розвитку між розвиненими та відста-
лими, віддаленими та депресивними територіями. Але, при цьому, 
необхідно забезпечити доступ до Інтернету, підвищити кваліфіка-
цію кадрів та рівень цифрової грамотності у населення в цілому.

Подальших досліджень вимагають питання урахування регіо-
нальних особливостей інноваційного розвитку в умовах цифрові-
зації, що сприятиме більш ефективному обґрунтуванню стратегій 
розвитку територій у напрямі забезпечення сталого економічно-
го розвитку, підвищення конкурентоспроможності та поліпшення 
якості життя населення регіонів.

© Гавронський А. О., 2023
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ЗРОСТАННЯ ПЛАТЕЖІВ BNPL: РИЗИКИ ДЛЯ ПОКУПЦІВ  
ТА ПРОДАВЦІВ В КОНТЕКСТІ ЕЛЕКТРОННОЇ КОМЕРЦІЇ

У статті  визначено тенденцію, яка  полягає в активному ста-
новленні та поширенні нового типу короткострокових споживаць-
ких займів, так званих BNPL платежів (від англійського «buy now 
pay later» – «купуй зараз плати пізніше»). «Buy now pay later» (далі 
BNPL) – це тип короткострокової позики, який дозволяє спожива-
чам робити покупки та оплачувати їх у майбутньому, протягом ряду 
платежів, як правило, чотирьох. BNPL ділить покупку споживача на 
кілька рівних платежів, з першою оплатою на касі або онлайн. Ко-
роткострокові позики BNPL зазвичай безвідсоткові, а довгострокові 
продукти BNPL можуть стягувати відсотки. Хоча BNPL спочатку ви-
користовувався в основному для онлайн-покупок, та пізніше поши-
рився на покупки в магазинах і став дедалі популярнішим способом 
оплати покупок електроніки, предметів одягу та моди, меблів та тех-
ніки. Сьогодні BNPL починає бути доступним для таких послуг як по-
дорожі та, навіть, медичне обслуговування. Такі компанії як Affirm, 
Klarna, AfterPay та Seazzle показали стрімкий зріст під час пандемії 
COVID-19 і надалі продовжують зростати, але більш помірно. Корот-
кострокові споживацькі займи існували досить давно, проте фено-
мен BNPL є унікальним явищем. BNPL платежі дають можливість 
продавцям отримати більше платоспроможних клієнтів, а покупцям 
це дає змогу отримати доступ до бажаних товарів та послуг. Однак 
цей платіжний метод також несе в собі певні ризики, які будуть роз-
глянути у цій статті. Освоєння мінливого світу платежів BNPL вима-
гає глибоких знань про переваги та недоліки. Споживачів прива-
блює BNPL через його швидку доступність, що дозволяє їм купувати 
речі та послуги, не сплачуючи жодної попередньої комісії. Легкість 
оплати в розстрочку корелює зі зміною бажань клієнтів, сприяючи 
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фінансовій адаптації. Ця легкість, однак, пов’язана з нюансом: не-
своєчасні або пропущені платежі можуть призвести до штрафів і 
вплинути на кредитні рейтинги. Дуже важливо, щоб і клієнти, і по-
стачальники повністю розуміли наслідки використання BNPL. У міру 
розвитку галузі ретельний перегляд нормативно-правової бази та 
етичних практик кредитування стає критично важливим для забез-
печення стійкої та справедливої фінансової екології. Здатність зба-
лансувати переваги та небезпеки BNPL має вирішальне значення 
для її стійкого успіху у зміні сучасного споживчого фінансування.

Ключові слова: інформаційно-комунікаційні технології, електронна 
комерція, мінімізація ризиків,  чарджбек,  короткострокові  споживаць-
кі займи, шахрайство, купуй-зараз-плати-пізніше, BNPL.
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GROWTH OF BNPL PAYMENTS: RISKS FOR BUYERS AND SELLERS 
IN THE CONTEXT OF E-COMMERCE

The article outlines a trend in the active development of short-term 
consumer loans, also known as BNPL payments, BNPL stands for «buy 
now pay later». A BNPL is a form of short-term loan that allows customers 
to make purchases and pay them off later in a series of payments, 
usually four. The consumer's purchase is divided into multiple equal 
payments by BNPL, with the first payment made at the till. Short-term 
products from BNPL are often interest-free, but long-term products 
are not. Interest may be charged on BNPL products. Although BNPL was 
designed primarily for online sales, it has since been adapted to in-
store transactions and has become an increasingly popular method of 
payment for electronics, apparel and fashion, furniture, and appliances. 
Today, BNPL is available for services like travel and even healthcare. 
Companies like Affirm, Klarna, AfterPay and Seazzle have seen rapid 
growth during the COVID-19 pandemic, and continue to show growth. 
Short-term consumer loans have been around for quite some time, but 
the BNPL phenomenon is unique. BNPL payments enables sellers to get 
more paying customers and buyers, on the other hand can get access 
to desired goods and services. However, this payment method also 
carries certain risks, which will be discussed in this article. Mastering 
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the shifting world of BNPL payments demands an in-depth knowledge 
of the advantages and disadvantages. Consumers are drawn to BNPL 
because of its quick accessibility, which allows them to purchase things 
and services without paying any upfront fees. The ease of installment 
payments correlates to changing client desires, promoting financial 
adaptability. This ease, however, comes with a catch: late or missed 
payments can result in fines and have an influence on credit scores. 
It is critical that both customers and providers fully understand the 
ramifications of BNPL usage. As the industry grows, a thorough review 
of the regulatory framework and ethical lending practices becomes 
critical to ensuring a sustainable and equitable financial ecology. The 
ability to balance the benefits and hazards of BNPL is critical to its 
sustained success in altering modern consumer finance.

Keywords: information and communication technologies, e-commerce, 
risk minimization, chargeback, short-term consumer loans, fraud, buy-now-
pay-later, BNPL.

Постановка проблеми. Інтернет сьогодення змінив пове-
дінку нашого суспільства таким чином, що багато аспектів на-
шого життя тепер пов’язані з ним. Це включає в себе електронну 
комерцію (e-commerce). Зручність здійснення покупок за допо-
могою онлайн-оплати робить його ще більш привабливим для 
клієнтів. Короткострокові споживацькі кредити – так звані опції 
BNPL – «buy now pay later», в перекладі з англійської «купуй за-
раз, плати пізніше» змінили споживацькі звички та поведінку 
обох сторін – продавців і покупців. Трансформація культури спо-
живання та підприємницької діяльності продовжує еволюціону-
вати. Такі нововведення суттєво вплинули на діяльність суб’єктів 
підприємництва та стали атрибутом функціонування економіки 
високорозвинених країн світу, таких як Сполучені Штати Амери-
ки, Великобританія та інші. Саме тому актуальним питанням стає 
розкриття сутності коротковострокових споживацьких кредитів – 
платежів BNPL, в контексті електроної комерції та характеристика 
їх основних компонентів та ризиків, які вони несуть. Таке розумін-
ня дозволить визначити пріоритетні шляхи розбудови цифрової 
економіки на вітчизняному просторі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в яких започат-
ковано розв’язання даної проблеми та на які спирається автор. 
Результатом технологічної революції кінця ХХ століття став пере-
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хід від матеріальної цивілізації до інформаційно-технологічної. Ці 
зміни пришвидшили зростання цифрової економіки, яка активно 
формує коло експертів і аналітиків, присвячених дослідженню 
її сутності, проявів і суспільних переваг. Аналіз ринку коротко-
строкових займів, в контексті електроної комерції, проводився 
спираючись на досвід зарубіжних вчених, які працюють в даному 
напрямі, варто виділити таких як Джек Капорал, Ханна Гдалман, 
Меган Грін, Некаті Селік, Джуліан Альказар, Террі Бредфорд, Ема-
нуєль Пензо та інших.

Серед вітчизнянних вчених варто зазначити таких вчених, які 
працюють у напрямку вивчення ринку та особливостей моделей 
кредитного ризику, цифрової економіки, управління, фінансового 
ризик-менеджменту як Андрій Камінський, Наталія Версал, Кате-
рина Краус, Анатолій Супрун, Тетяна Пертришина та інших. Проте 
досліження короткострокових займів BNPL не проводилися, ця 
тема є новою для вітчізняної науки. Тому це дослідження спира-
ється на роботи зарубіжних вчених та дослідників. Процес глоба-
лізації фінансових зв’язків, розвиток інформаційних технологій і 
стрімка діджиталізація зумовлюють необхідність досліджень рин-
ку короткострокових займів саме в контексті електроної комерції. 

Виділення невирішених раніше частин загальної проблеми, 
котрим присвячується означена стаття. Незважаючи на значні на-
працювання в площині моделей кредитних ризиків, діджиталізації, 
цифрової економіки та фінансового ризик-менеджменту – ринок 
BNPL-платежів України не досліджувався, оскільки феномен зали-
шається новим явищем. BNPL-платежі в Україні майже не мають 
розповсюдження. Актуальним для сьогодення стає вивчення пи-
тання щодо з’ясування сутності та основних переваг BNPL-пла-
тежів, а також окреслення їх ключових елементів, що дозволить 
у подальшому запропонувати шляхи активізації розвитку такого 
типу платежів в Україні. Метою даної статті є з’ясування сутності 
BNPL-платежів в контексті електроної комерції та визначення її ос-
новних ризиків. Таке дослідження дасть можливість  більш комп-
лексно охарактеризувати сучасні компоненти BNPL-платежів. 

Мета статті. У статті ми зосередимося на тому, щоб дослі-
дити переваги і недоліки BNPL-платежів для покупців і торговців 
(мерчантів) електронної комерції, порівняти звичайні споживаць-
кі кредити з BNPL-платежами, а також виявити наявні ризики ви-
користання BNPL та їх причини. 
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Виклад основного матеріалу дослідження. За оцінками 
Юваля Ной Харарі, ізраїльського історика, доктора філософії, біль-
шість грошей сьогодні – це просто електронні дані. Загальна кіль-
кість грошей у світі становить приблизно 60 трильйонів доларів, але 
загальна кількість монет і банкнот становить менше 6 трильйонів 
доларів. Більше 90% усіх грошей (понад 50 трильйонів доларів на 
наших рахунках) знаходяться лише на комп’ютерних серверах [1].

Останніми роками платіжний сектор у всьому світі змінюєть-
ся: з’являються нові цифрові методи оплати, які все більше витіс-
няють традиційні. Серед останніх тенденцій цифрових платежів  – 
зростання моделі «Buy now pay later» (BNPL). «Купи зараз, заплати 
пізніше» – це свого роду короткострокове фінансування, яке доз-
воляє клієнтам розподілити витрати на покупку протягом певного 
періоду часу, як правило,  на чотири частини, без відсотків. У 2005 
році шведська компанія Klarna створила один із перших сучас-
них продуктів BNPL. Протягом наступних років було розроблено 
декілька послуг BNPL, характеристики та методи роботи яких 
постійно вдосконалювалися.  Найбільш загальними характерис-
тиками всіх цих послуг є нульова або низька вартість для корис-
тувачів, короткострокове погашення, а також простота викори-
стання та доступність. Клієнт, роздрібний продавець, кредитор і 
постачальник BNPL – це чотири учасники системи BNPL. Останній 
відповідає за інтеграцію всіх трьох учасників і обробку платежів 
клієнта торговцю з позикою, наданою кредитором [2]. Сьогодні 
ринок BNPL в цифровій комерції продовжує зростати, але вже не 
так швидко, як після початку пандемії коронавірусу. 

Останні два пункти несуть певні ризики, що будуть розглянуті 
нижче. Щомісячно активними користувачами були ті, хто відкрив 
додаток принаймні один раз протягом місяця. Розглянемо чотири 
найбільші компанії, що надають послуги з BNPL. Розмір компанії 
визначено кількістю активних щомісячних користувачів. Дані по-
дані станом на 2-й квартал 2023 року  (рис. 1).

Очікується, що між 2021 і 2026 роками глобальні транзакції BNPL 
зростуть майже на 450 мільярдів доларів США. Це означатиме по-
дальше прискорення того, що спостерігалося в період між 2019 і 2021 
роками, коли альтернативний метод оплати зріс майже на 400 відсо-
тків. Незважаючи на це, у 2021 році BNPL досягла глобальної частки 
ринку приблизно в 3%, причому вісім із 10 найпопулярніших світо-
вих ринків BNPL розташовані в північно-західній Європі [4]. Загалом 
частка BNPL платежів у всьому світі склала 5% у 2022 році (рис. 2) [14].
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Рис. 1. Найбільші BNPL компанії за кількістю щомісячних 
активних користувачів. Дані на 2-й квартал 2023 року

 Джерело: Caitlin Mullen «Breaking down buy now, pay later»,  
Retail Dive, November 9, 2023 [3]

Рис. 2. Глобальна вартість транзакцій BNPL  
(у мільярдах доларів США) в електронній комерції  

з 2019 по 2021 роки,  з прогнозами з 2022 по 2026 рік 
 Джерело: Raynor de Best, “Global transaction value of buy now,  

pay later (BNPL) in e-commerce from 2019 to 2021,  
with forecasts from 2022 to 2026”, Statista [4]
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Продукти BNPL поділяються на дві групи залежно від того, як 
вони розповсюджуються клієнтам:

1. Одна з форм продукту BNPL продається споживачам безпо-
середньо фінтех-компаніями до здійснення покупки; 

2. Інша пропонується під час покупки через продавця, який 
співпрацює з фінтех або фінансовою установою. 

Метою цього дослідження є розгляд другої форми. Також варто 
зазначити що модель BNPL була створена і поширилася в основному 
на ринку B2C (business-to-customer), тобто серед приватних клієнтів. 
Зараз 78% компаній BNPL працюють виключно на цьому ринку.  

Останнім часом пропозиція постачальників BNPL також розши-
рюється на ринок B2B (business-to-business), тобто серед бізнес-клі-
єнтів. Наразі 16% провайдерів зосереджені на ринку B2B, а близько 6% 
працюють як на B2B, так і на B2C. Причини поширення на ринку B2B 
в основному пов’язані з тим фактом, що підприємства бачать BNPL 
як ефективний інструмент фінансування, який можна використову-
вати для покращення циклу «готівки до готівки» шляхом затримки 
платежів постачальникам. З цієї причини пропозиція BNPL на ринку 
B2B відрізняється від пропозиції, спрямованої на приватних клієнтів, 
і має деякі спільні характеристики з факторингом [5]. 

В цьому дослідженні буде розглянута B2C модель, тобто се-
ред приватних клієнтів, або покупців товарів, що використовують 
BNPL як метод оплати для споживацьких потреб.

B2C модель BNPL зазвичай орієнтована на міленіалів, спожи-
вачів покоління  Z і фінансово незахищених споживачів, тих, хто 
не має кредитної історії, а отже не може скористатись послугами 
звичайного споживчого кредиту. Кредитні ліміти пов’язані з цими 
послугами, як правило, нижчі й варіюються від сотень доларів до 
тисяч. Аспект цільової аудиторії є ключовим, оскільки несе відпо-
відні ризики, які будуть розглянуті нижче.

Розглянемо схему процесу придбання з боку покупця, в кон-
тексті електронної комерції (рис. 3, 4).

ౣౣ Покупець відвідує веб-сайт чи застосунок мерчанта 
(онлайн-торговця).

ౣౣ Обирає доступну опцію на чекауті застосунку чи веб-сайту.
ౣౣ Логується у свій акаунт (профіль) або створює новий.
ౣౣ Отримує миттєве підтвердження.
ౣౣ Платіж, як правило, розділено на чотири платежі і два місяці.
ౣౣ Опціонально, залежно від BNPL-провайдера, може бути 

здійснений перший з чотирьох платежів.
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ౣౣ Перевірка потенційного споживача перебігає в спроще-
ному форматі, та верифікує лише кредитну історію, вік та 
дохід, але не покладається на дані споживача. [6] Це також 
є певним ризиком, наслідки якого буде розглянуто нижче.

Рис. 3. Процес придбання з боку покупця,  
в контекcті електронної комерції

Джерело: авторська розробка

Рис. 4. Зростання BNPL-послуг спричинене споживачами, 
які не мають змоги або не хочуть користуватись 

кредитними картками
Джерело: Michael Moeser, «How "buy now, pay later" became a coronavirus 

counter to credit cards», American banker [7]
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BNPL послуги включають віртуальну або фізичну платіжну 
картку для здійснення покупок, якою зазвичай можна користу-
ватися лише у продавців-учасників. Погашення покупки за допо-
могою цих послуг зазвичай передбачає чотири частини, безвід-
соткове розтермінування, при цьому 25% сплачуються під час 
покупки, а залишок сплачується за 2–3 тижні.

Ці послуги дозволяють багаторазові покупки BNPL до попе-
редньо визначеного кредитного обмеження [6].

Розглянемо основні відміності між звичайними споживчими 
кредитами та послугами BNPL (табл. 1). 

Таблиця 1. Порівння BNPL та кредитних карток

BNPL Кредитні картки

Середня 
процентна ставка 0% 20.68%  

(за даними травня 2023)

Типова плата  
за прострочення $20 to $30 за платіж

28 доларів США за перший 
прострочений платіж,  

39 доларів США за наступні 
прострочені платежі

Типова частота 
платежів 6 тижнів до 12 місяців

Один місяць для погашення 
без відсотків, до 24 місяців  
із початковою карткою 0% 
річної процентної ставки

Звіти перед 
кредитними бюро

Кожні 2 тижні чи раз  
на місяць Раз на місяць

Перевірка 
кредитної історії В окремих випадках Завжди

Джерело: Michael Moeser, «How "buy now, pay later" became a coronavirus 
counter to credit cards», American banker [7]

Згідно з новим опитуванням The Motley Fool Ascent, сьогод-
ні вже менше американців використовують послуги «купи зараз, 
плати пізніше» (BNPL), незважаючи на тривалу інтенсивну інфля-
цію, яка негативно вплинула на фінанси. 35% американців, опита-
них The Motley Fool Ascent, повідомили, що колись використову-
вали «купити зараз, платити пізніше». Це менше, порівняно з 50% 
респондентів у 2022 році та 56% у 2021 році.
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Однак майже половина (48%) користувачів «купи зараз, плати 
пізніше» все ще звертаються до цих виплат, щоб фінансувати по-
купки, які інакше не відповідали б їх бюджету. А 26% респондентів, 
які скористалися BNPL, мали запізнення або пропущений платіж 
(рис. 5) [8].

Рис. 5. Вік користувачів BNPL, що використовують BNPL 
частіше, ніж кредитні картки

Джерело: Jack Caporal, «Study: Buy Now, Pay Later Use Declines for Third 
Straight Year», The Ascent [8]

Згідно з опитуванням, проведеним компанією Financial Health 
Network у 2021 році, послуги BNPL можна розділити на 3 групи, за 
зростанням: 

Перша група. Короткострокове фінансування без відсотків 
(зазвичай менше 6 місяців і часто дотримуються моделі оплати в 4). 
70% опитаних заявили, що надають перевагу цій опції. 

Друга група. Фінансування з терміном погашення від 6 міся-
ців без відсотків. 21% опитаних заявили, що надають перевагу цій 
опції. 

Третя група. Фінансування з терміном погашення 6 місяців 
або більше з нарахуванням відсотків. Лише 11% опитаних заявили, 
що можуть скористатися цією опцією [9].	



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (10), 2023

168

Розглянемо основні ризики, які мають покупці, використову-
ючі BNPL-опції. Одним із очевидних ризиків програм BNPL є те, що 
ці, здавалося б, доступні платежі можуть спокусити вас витратити 
гроші. Це є перевагою для продавців, але є ризиком для покупців. 
Опитування Motley Fool Ascent, розповсюджене через платформу 
опитуваннь Pollfish 19 липня 2023 року, допомогло визначити, у 
яких постачальників покупці робили покупки. У таблиці 2 наведе-
но відсоток тих, хто скористався кожною з наступних послуг [8]. 

Таблиця 2. Порівняння популярності BNPL серед покупців

BNPL провайдер Відсоток респондентів 
серед користувачів BNPL

Afterpay 50%

Klarna 45%

Affirm 41%

PayPal Credit/Pay in 4 35%

Zip/Quad Pay 11%

Інші 17%

Джерело: Jack Caporal, «Study: Buy Now, Pay Later Use Declines for Third 
Straight Year» [8]

Опитування свідчать, що майже половина покупців BNPL 
збільшили свої витрати від 10 до понад 40 відсотків, використо-
вуючи ці плани, порівняно з використанням кредитної картки. 
Дві третини клієнтів BNPL заявляють, що купують ювелірні виро-
би та інші «бажані» предмети, які вони б інакше не придбали. 	
Споживачі також можуть виявити, що платежі в розстрочку важче 
відстежити. Дослідження вказують, що 43% тих, хто користував-
ся послугами BNPL, запізнювалися з платежем. З них дві третини 
вказують, що причиною затримки було те, що вони просто втрати-
ли дані про платежі, а не тому, що у них не було коштів [10]. 

BNPL може здатися винятково вигідною угодою для спожи-
вачів, порівняно із використанням кредитних карток або більш 
традиційних програм відстрочки, але експерти попереджають, 
що цей ринок BNPL створює серйозні ризики для позичальників. 
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Провайдери BNPL та представники галузі зазвичай ухиляються 
від опису свого продукту як «кредиту». Крім того, що це стосуєть-
ся законодавчих визначень, які запроваджують певні права для 
позичальників і стандарти поведінки для кредиторів, вимоги до 
BNPL ще недостатньо визначені на законодавчому рівні. Модель 
BNPL означає, що позичальники можуть не користуватися жод-
ними засобами захисту, які застосовуються на ринках споживчо-
го кредитування, таких як чіткі механізми вирішення суперечок і 
чіткі права щодо повернення товарів і відкликання платежів (чар-
джбеків) для позичальників кредитних карток. Бюро захисту прав 
споживачів США наголосило про ризики для споживачів. Про це 
також  свідчить і зростання кількості скарг позичальників [11].

Розглянемо основні аспекти використання BNPL платежів 
мерчантами (торговцями) електронної комерції (табл. 3).  У США 
показник платежів електронної комерції, здійснених за допомогою 
BNPL, становить 5%. Для порівняння, показники платежів за допо-
могою електронних гаманців становив 35%, а показник дебето-
вих та кредитних карток становив 31% [12]. Підключити платіжний 
метод BNPL досить легко, якщо мерчант вже має верифікований 
акаунт. Так, наприклад, платіжний провайдер Stripe автоматично 
визначає найбільш відповідні способи оплати для відображення. 
Також, Stripe надає можливість конфігурації чекаута (кошика). За-
лежно від розміру замовлення кошика, Affirm пропонує клієнтам 
оплату 4-ма частинами, місячні платежі або обидва платежі [14]. 

Таблиця 3. Порівняння BNPL методів оплати 
 та платіжних комісій 

Провайдер

Комісія 
з кожної 

транзакції 
BNPL

Комісія з кожної 
транзакції 

кредитових/ 
дебетових карток

Комісія з кожної 
транзакції 

електронних гаманців 
(Google Pay, Apple Pay 

та інших)

Klarna 5.99% + $0.30

2.9 +  $0.30 2.9 +  $0.30Afterpay 6% + $0.30

Affirm 6% + $0.30

Джерело: Stripe, «Accept popular payment methods with a single 
integration» [14]
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Таким чином видно, що платіжна комісія за прийом платежів 
з кредитною карткою нижча, ніж прийом платежів з BNPL платіж-
ним методом. Провайдери BNPL обіцяють зріст середньої вартості 
замовлення на 60% (average order value), та на 28% менше забутих 
товарів у кошику (abandoned cart) [16]. Проте низка джерел вказує 
на зріст ймовірності чарджбеку. Розглянемо причини виникнення 
та сутність терміну «чарджбек». Термін «chargeback» перекла-
дається з англійської як «відкликання платежу». Чарджбек, або 
відкликаний платіж, виникає, коли власник картки або платіжного 
методу BNPL ставить під сумнів ваш платіж емітенту своєї картки. 
Щоб обробити відкликаний платіж, емітент створює офіційну су-
перечку (чарджбек) в картковій мережі, яка негайно скасовує пла-
тіж, забираючи гроші для платежу, а також одну або кілька комісій 
за мережевий конфлікт, в результаті кошти буде списано з балан-
су мерчанта електронної комерції разом з сумою платежу та комі-
сію за оскарження. Комісія зазвичай складає 15 доларів США [17]. 

За даними компанії Justt, що надає послуги по зменшен-
ню кількості чарджбеків, серед продавців Північної Америки, які 
пропонували BNPL як спосіб оплати, 35% сказали, що їхні платежі 
BNPL стикалися з відсотком повернених платежів вище 1,81 відсо-
тка, а 53% сказали, що відсоток повернених платежів перевищу-
вав 0,91 відсотка.

Причиною вищої ймовірності виникнення чарджбека за тран-
закціями BNPL є низка факторів: 

1. Вища ймовірність зміни рішення щодо доцільності здійсне-
ної покупки, оскільки користувачі BNPL частіше витрачають гроші, 
яких у них немає, ніж традиційні споживачі.

2. Більша ймовірність припинення подальших платежів, 
оскільки розподілені платежі означають, що покупець може при-
пинити платіж після того, як він отримав товар або послугу, але до 
того, як усі платежі пройдуть.

3. Ще один фактор «дружнього шахрайства» виникає, коли 
покупці не можуть пов’язати ім’я BNPL з назвою магазину у яко-
го, як вони пам’ятають, що щось купували. Відсутність узгоджено-
го зв’язку та співпраці між продавцем і провайдером BNPL може 
призвести до більшої кількості відкликань платежів покупцем. 

Наразі, за даними вищезгаданої компанії Justt, торговцям 
електронної комерції не варто надто турбуватися про підвищений 
ризик відкликань платежів покупцем, пов’язаних з BNPL, оскільки 
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зазвичай постачальником BNPL є офіційний продавець, який несе 
відповідальність за повернення коштів [18]. 	

Виникає, так зване, «перенесення відповідальності» (liability 
shift). Для кредитних карток перенесення відповідальності за-
галом означає відповідальність за покриття збитків від шах-
райських транзакцій, що переходять від торговця до банку-емі-
тента, коли торговець автентифікував транзакцію за допомогою 
будь-якого з протоколів 3D Secure (3DS). Якщо продавець не ав-
тентифікує транзакцію кредитної картки за допомогою методу 3D 
Secure, продавець несе відповідальність за повернення коштів і 
збитки через шахрайство [21].

Але, у випадку BNPL, на відміну від банківських карток, рішен-
ня приймається самою BNPL компанією. Такого висновку вдалося 
досягти після перегляду технічної документації найбільших BNPL 
компаній, таких як Klarna [21], Affirm [22] та Afterpay [23].

На думку компанії Justt провайдери BNPL можуть відмовляти-
ся від перенесення відповідальності, за договором обслуговуван-
ня мерчантів, і відповідальність буде лежати на постачальниках 
товарів або послуг [18]. 

Система мікропозик BNPL прагне довести клієнтів до етапу 
оплати з мінімальними перешкодами, отже поступається деяким 
засобам безпеки задля того, щоб покупці витрачали менше часу 
на роздуми про те, чи справді вони можуть собі це дозволити. Це 
означає, що забезпечення мікропозики BNPL має набагато менше 
точок, де шлях користувача зупиняється для перевірки, і, як на-
слідок, менший рівень безпеки в цілому. Це спрощує реєстрацію 
облікових записів для шахраїв і дає змогу здійснити несанкціоно-
ваний вхід і, зрештою, заволодіння обліковими записами. Звідти 
можна застосувати низку методів шахрайства, які буде розгляну-
то пізніше [19].

Розглянемо типові ризики, що можуть сприяти виникненню 
шахрайства:

1. Кредитні рішення в режимі реального часу: постачальники 
BNPL мають схвалити рішення про купівлю, щойно споживачі за-
вершать свої транзакції. І хоча цей процес полегшує життя покуп-
цям, він також відкриває шлях шахраям до великих покупок.

2. Відстрочка погашення: постачальники BNPL дозволяють 
користувачам розподіляти покупки на виплати. Це гарантує зруч-
ність і легкість, якими відомий BNPL. На жаль, зловмисники часто 
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використовують цей тривалий метод погашення, зламуючи облі-
кові записи, щоб здійснювати несанкціоновані транзакції, сплачу-
ючи лише 25% базової вартості та пропускаючи решту платежів.

3. Відсутність формальних перевірок кредитоспроможності: 
більшість BNPL використовують альтернативні перевірки креди-
тоспроможності, а не стандартні перевірки, які використовують 
великі банки та компанії, що видають кредитні картки. Натомість 
вони використовують внутрішні алгоритми для визначення кре-
дитоспроможності на основі наявної інформації. Якщо це не зро-
блено належним чином, це створює ризик виникнення шахрай-
ства, таких як заволодіння обліковими записами, використання 
особистих даних без згоди власника і відсутність платежів [19].

Щодо причин виникнення цих факторів, варто зазначити, що 
компанії, які надають цю послугу, по суті використовують два клю-
чові сегменти ринку:

1. Нерозвинені кредитні ринки. Люди, які не мають доступу до 
традиційних каналів кредитування. Це може бути наслідком сис-
тематичного збою цих каналів, особливо на ринках, де індустрія 
кредитування не настільки розвинена. 

2. Недовіра до міленіалів і покоління Z. Ці групи не довіряють 
традиційним кредитним каналам (таким як кредитні картки) або 
не бажають платити відсотки за кредитними картками. Особливо 
це відбувається на більш розвинутих кредитних ринках, таких як 
США [20].

Обидві ці групи є ризиковими в сенсі неповернення грошово-
го займу.

Висновки та пропозиції. Дане дослідження дає декілька 
висновків та напрямів для подальшого вивчення. Варто зазначи-
ти, що платежі BNPL мають переваги для покупця:

1. Швидкість доступу платіжної опції, в порівнянні зі звичай-
ним споживацьким кредитом.

2. Нижча відсоткова ставка.
Щодо недоліків для покупців варто зазначити:
1. Спонукання до надмірних витрат, що спровоковано віднос-

ною легкою доступністю, швидкістю перевірки та нижчою відсот
ковою ставкою.

2. Непрозорість регулювання спірних питань.
3. Викрадення особистих даних покупця також є вагомим не-

доліком.
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Таким чином, покупцям товарів слід ретельно зважувати опції 
короткострокового кредитування, необхідно розглядати і більш 
традиційні шляхи отримання короткострокових кредитів, такі як 
кредитні картки. Адже, не дивлячись на більшу відсоткову ставку, 
звичайні споживчі кредити дозволяють розділити платіж на біль-
шу кількість частин, а також мати менше ризиків при виникненні 
спірних питань. Для мерчантів електронної комерції слід визна-
чити такі переваги:

1. Покращення продажів шляхом покращення середньої вар-
тості замовлень та менше забутих кошиків.

2. Простота підключення до сайту електронної комерції.
Для мерчантів електронної комерції слід визначити такі ри-

зики і недоліки:
1. Вища ймовірність виникнення чарджбеку, в порівнянні з 

звичайними транзакціями з використанням банківських карток.
2. Вища ймовірність винекнення шахрайства.
3. Вища платіжна комісія в порівнянні з кредитною карткою.
4. Відсутність прозорих механізмів подолання спірних питань.
Отже, обираючи платіжні методи для свого бізнесу, мерчантам 

електроної комерції слід враховувати переваги і недоліки плтіжних 
методів BNPL. Хоча ці методи мають підвищити середню вартість 
замовлення, вони також несуть ряд ризиків, які не мають ті самі 
банківські картки або електронні гаманці. Також слід враховувати, 
що транзакційна комісія методів BNPL вища, за комісію банківських 
карток, що сплачується мерчантами. Продавцям товарів рекомен-
дується мати декільки платіжних методів для оплати товарів і по-
слуг задля деверсифікації грошових потоків та зменшення ризиків.

Порівняння механізму відкликання платежів з використан-
ням BNPL та залученням банківських карток потребує подальшого 
дослідження.

© Пирх М. О., 2023
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ФАКТОРИ ВПЛИВУ НА РІВЕНЬ ІННОВАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ 
УКРАЇНСЬКИХ ПІДПРИЄМСТВ АВТОМОБІЛЬНОГО ТРАНСПОРТУ

Інноваційний розвиток автомобільного транспорту є необхід-
ним, адже автотранспорт – значуща галузь економіки, і його іннова-
ційний розвиток є джерелом економічного зростання, сприяє ство-
ренню нових робочих місць, логістиці та іншим супутнім секторам. 
Інноваційні технології в сфері автотранспорту покликані також до-
помогти зменшити викиди шкідливих речовин та покращити еколо-
гічну ситуацію в містах та на дорогах, адже ефективні електричні та 
гібридні автомобілі сприяють зменшенню споживання пального та 
шкідливих викидів. Також автотранспортна галузь відіграє важли-
ву роль у забезпеченні мобільності населення та розвитку регіонів, 
тому інновації в галузі транспорту можуть покращити доступність 
та ефективність транспортних послуг для громадян. Українські під-
приємства автомобільного транспорту прагнуть здобути конкурент-
ну перевагу на світовому ринку, і це є можливим, якщо вони інвес-
туватимуть в інновації та нові технології, що сприятиме зростанню 
обсягів експорту та залученню іноземних інвестицій. Інновації в цій 
галузі також здатні покращити безпеку на дорогах, а розробка та 
впровадження систем попередження аварій, систем автоматичного 
гальмування та інших технологій спроможні допомогти зменшити 
кількість дорожніх пригод та поранень. Загалом інноваційний роз-
виток автомобільного транспорту чинить значний вплив на покра-
щення економічного, екологічного та соціального розвитку України, 
а також збільшення конкурентоспроможності країни на світовому 
ринку. У статті досліджено основні фактори впливу на інноваційний 
розвиток підприємств автомобільного транспорту України в умовах 
військової агресії рф. Також визначено тенденції та складнощі ін-
новаційного розвитку з метою вироблення напрямів їх подолання. 
Зроблено висновок щодо особливостей впровадження інновацій-
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них рішень підприємствами автомобільної галузі України в умовах 
обмеженості фінансових ресурсів, що спричинено наслідками вій-
ськової агресії рф. Визначено перспективні напрями подальших до-
сліджень означеної теми та обґрунтовано їх необхідність.

Ключові слова: автомобільний транспорт, автотранспортне під-
приємство, інновації, інноваційний розвиток, інноваційна діяльність.
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FACTORS OF INFLUENCE ON THE LEVEL OF INNOVATIVE 
DEVELOPMENT OF UKRAINIAN ROAD TRANSPORT ENTERPRISES

Innovative development of road transport is necessary, because 
motor transport is a significant branch of the economy, and its 
innovative development is a source of economic growth, contributing 
to the creation of new jobs, logistics and other related sectors. 
Innovative technologies in the field of motor vehicles are also designed 
to help reduce emissions of harmful substances and improve the 
environmental situation in cities and on roads, because efficient 
electric and hybrid cars help reduce fuel consumption and harmful 
emissions. Also, the motor transport industry plays an important 
role in ensuring the mobility of the population and the development 
of regions, so innovations in the field of transport can improve the 
availability and efficiency of transport services for citizens. Ukrainian 
road transport enterprises seek to gain a competitive advantage in the 
world market, and this is possible if they invest in innovations and new 
technologies, which will contribute to the growth of export volumes and 
the attraction of foreign investments. Innovations in this field can also 
improve road safety, and the development and implementation of crash 
prevention systems, automatic braking systems and other technologies 
can help reduce the number of road accidents and injuries. In general, 
the innovative development of road transport has a significant impact 
on improving the economic, ecological and social development of 
Ukraine, as well as increasing the country's competitiveness on the 
world market. The article examines the main factors influencing the 
innovative development of road transport enterprises of Ukraine in the 
conditions of military aggression of the Russian Federation. The trends 
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and difficulties of innovative development are also determined in order 
to develop ways to overcome them. A conclusion is made regarding 
the peculiarities of the implementation of innovative solutions by the 
enterprises of the automotive industry of Ukraine in the conditions of 
limited financial resources, which was caused by the consequences 
of the military aggression of the Russian Federation. Prospective 
directions for further research on the given topic are identified and 
their necessity is substantiated.

Keywords: motor transport, motor vehicle enterprise, innovations, 
innovative development, innovative activity.

Постановка проблеми. Українські автомобільні підприємства 
повинні бути конкурентоспроможними на міжнародному ринку на-
віть в умовах військової агресії рф, а інновації дозволяють покращи-
ти якість та ефективність їх господарської діяльності, розвивати нові 
продукти та послуги, що привертають споживачів. Інновації спромож-
ні допомогти підприємствам автотранспорту розробити стратегії та 
рішення, які зменшать вразливість до економічних і фінансових тур-
булентностей, які спостерігаються останніми роками. Інноваційний 
розвиток дає можливість підприємствам створювати більше власних 
технологій, зменшуючи залежність від імпорту, і це особливо важли-
во в умовах військової агресії, коли імпорт обмежений. Інноваційні 
розробки у сфері автомобільного транспорту дозволяють рухатися в 
напрямі зменшення шкідливого впливу автотранспорту на навколиш-
нє середовище, а ефективні та екологічно чисті автомобілі сприяють 
покращенню якості повітря тощо. Інновації здатні покращити безпеку 
на дорогах та забезпечити доступні та зручні транспортні засоби для 
населення навіть в умовах військової агресії. В цілому, інноваційний 
розвиток автомобільного транспорту в Україні є важливим для забез-
печення стійкості та конкурентоспроможності цього сектору в умовах 
військової агресії рф та сприяє покращенню якості життя громадян і 
розвитку економіки країни. Загалом дослідження факторів впливу 
на інноваційний розвиток підприємств автомобільного транспорту в 
умовах воєнного стану є актуальним і важливим завданням, оскільки 
допомагає приймати раціональні рішення для забезпечення стійкості 
та розвитку галузі в цих складних умовах.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Теоретичні й 
практичні засади інноваційного розвитку підприємств автомо-
більного транспорту досліджували такі науковці, як Ареф’єва О.В., 
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Гречан А.П., Комчатних О.В., Сафонік Н.П., Дудік А.О. [1], Грицюк Т.В., 
Корицька О.І. [2], Дмітрієва О.І. [3] та ін. Проте для розроблення на-
прямів розвитку інноваційних процесів у вітчизняній автомобільній 
галузі важливим є дослідження факторів, що впливають на них.

Мета статті. Мета статті полягає у визначенні факторів впли-
ву на інноваційний розвиток українських підприємств автотран-
спорту в умовах військової агресії рф.

Виклад основного матеріалу. Інноваційний розвиток укра-
їнських підприємств автомобільного транспорту стикається з 
низкою проблем, які обмежують їх конкурентоспроможність та 
можливості розвитку. Окрім наслідків військової агресії рф проти 
України, інші проблеми – це брак доступу до фінансування для до-
сліджень і розробок, недостатня розвиненість науково-дослідних 
центрів та інфраструктури для тестування нових автомобільних 
технологій і виробів, а також високий рівень бюрократії та коруп-
ції, який ускладнює процеси отримання дозволів та ліцензій на 
виробництво та впровадження нових технологій. Також інновацій-
ний розвиток ускладнюється через постійну потребу у кваліфіко-
ваних фахівцях, інженерах й дослідниках у сфері автомобільного 
транспорту, що обмежує інноваційний потенціал, недостатній за-
хист прав інтелектуальної власності, який може знижувати інтерес 
підприємств в інноваціях через можливість копіювання інновацій 
без дозволу, геополітичні ризики й, з урахуванням цих проблем, 
інноваційний розвиток українських підприємств автомобільного 
транспорту вимагає комплексного підходу, включаючи покращен-
ня фінансової підтримки, розвиток освіти та наукових досліджень, 
спрощення бюрократичних процедур та боротьбу з корупцією, а та-
кож створення сприятливого інвестиційного клімату та підтримки 
інтелектуальної власності. Проте, перш за все, необхідно провести 
аналіз факторів, що здійснюють вплив на інноваційний розвиток 
аналізованих підприємств в умовах воєнного стану.

Коли мова йде про інновації у воєнний час, можливості для 
їх впровадження дуже обмежені, оскільки основний фокус уваги 
спрямований на перемогу на полі бою, та, незважаючи на це, під-
приємства мають продовжувати свою діяльність, в тому числі в на-
прямі інноваційного розвитку.

Інноваційний розвиток підприємств автомобільного тран-
спорту передбачає впровадження нових ідей, технологій, про-
дуктів та процесів, спрямованих на покращення та модернізацію 
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галузі. Ця концепція має велике значення для підприємств з де-
кількох причин:

ౣౣ збереження конкурентоспроможності;
ౣౣ зростання продуктивності;
ౣౣ розвиток бізнесу;
ౣౣ зменшення негативного впливу на навколишнє середо-

вище;
ౣౣ підвищення якості та безпеки.

Значною мірою інноваційний розвиток є ключовим фактором 
для успіху підприємств автомобільного транспорту, оскільки доз-
воляє їм відповідати на сучасні виклики, забезпечувати якість по-
слуг та покращувати конкурентоспроможність на ринку. У розвит-
ку транспортної інфраструктури сьогодні важливо пришвидшити 
процес впровадження інновацій, особливо з огляду на складні ви-
клики, які стоять перед цією галуззю. Особливу увагу слід зверта-
ти на фінансові аспекти інвестування в оновлення та модерніза-
цію транспортної інфраструктури. Державна підтримка проєктів 
розвитку інфраструктури, поки що, не відповідає європейським 
стандартам фінансування й реальним потребам транспортного 
сектору [3, С. 120 – 121].

У зв’язку з війною уряд України оновив перелік пріоритетних 
напрямів інноваційної діяльності відповідно до актуальних по-
треб періоду воєнного стану та потреб відновлення України. Для 
забезпечення нормативної бази інноваційної діяльності Кабінет 
Міністрів України затвердив державну цільову програму прогно-
зування науково-технологічного та інноваційного розвитку Украї-
ни на 2022 – 2023 роки, що сприятиме реалізації Стратегії розвит-
ку сфери інноваційної діяльності до 2030 року. 

З 5 лютого 2023 року набув чинності Закон України № 2859-IX 
«Про внесення змін до деяких законів України щодо пріоритетних 
напрямів розвитку науки і техніки та інноваційної діяльності», цей 
закон вносить деякі зміни та продовжує дію законів України «Про 
пріоритетні напрями розвитку науки і техніки» та «Про пріоритет-
ні напрями інноваційної діяльності в Україні», що визначають за-
сади формування та реалізації  пріоритетних напрямів розвитку 
науки і техніки в Україні [4].

Загалом інноваційний розвиток залежить від комбінації різ-
номанітних факторів та здатності підприємства адаптуватися до 
змін в економічному, технологічному та соціокультурному серед-
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овищі. Російське повномасштабне вторгнення в Україну суттєво 
вплинуло на життя тисяч людей та різні сфери їх діяльності. Біз-
нес, безумовно, не залишився поза впливом цих подій. Зокрема 
підприємства, які розташовані в зоні активних бойових дій, зму-
шені були стикнутися з важкими викликами. 

Багато підприємств втратили можливість продовжувати свою 
діяльність і назавжди припинили існування. Це призвело до значних 
втрат не лише у сфері бізнесу, але і в соціальному плані, оскільки це 
були робочі місця та джерела доходу для багатьох людей. Деякі під-
приємства вирішили вижити та адаптуватися, здійснивши релока-
цію у безпечніші регіони України або навіть за її межами. Цей вибір 
був складним, але необхідним для збереження бізнесу та забезпе-
чення безпеки співробітників. У важких умовах воєнного конфлікту 
підприємцям довелося шукати та розробляти нові стратегії, долати 
труднощі та ризики, щоб зберегти своє підприємство та сприяти 
економічному відновленню України [2, С. 53].

На інноваційний розвиток українських підприємств в умовах 
військової агресії російської федерації впливають різноманітні фак-
тори (рис. 1).

З урахуванням цих факторів управління інноваційним розвит-
ком українських підприємств автомобільного транспорту вимагає 
стратегічного планування, адаптації до нових умов, залучення 
внутрішніх та зовнішніх ресурсів та сприяння інноваціям, які здат-
ні забезпечити конкурентоспроможність підприємств.

Для досягнення успіху в умовах військового конфлікту інно-
ваційний розвиток має бути орієнтованим на вирішення специ-
фічних викликів і повинен включати в себе такі стратегії:

ౣౣ співпраця з університетами та науковими інститутами 
може забезпечити доступ до нових технологій та дослі-
джень, що сприяє інноваціям;

ౣౣ збільшення кількості екологічно чистих автомобілів у ви-
користанні є важливим, адже споживачі стають більш сві-
домими щодо екологічних питань;

ౣౣ участь у міжнародних наукових та інноваційних проєктах 
для отримання доступу до глобальних ресурсів та знань;

ౣౣ вдосконалення управління інноваціями, розробка ефек-
тивних стратегій управління інноваціями та патентної по-
літики, що надасть можливість краще захистити інтелек-
туальну власність та збільшити конкурентоспроможність.
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ФАКТОРИ ВПЛИВУ НА ІННОВАЦІЙНИЙ РОЗВИТОК  
УКРАЇНСЬКИХ ПІДПРИЄМСТВ В УМОВАХ ВІЙСЬКОВОЇ АГРЕСІЇ РФ

Економічна нестабільність
Військовий конфлікт призвів до економічних турбулентностей, зниження 

інвестицій та зростання інфляції, що ускладнює доступ до фінансових 
ресурсів для інноваційних проєктів

Бюджетні обмеження
Зменшення бюджетних видатків негативно впливає на фінансування 

наукових досліджень та розвиток

Втрата ринків та інвесторів
Воєнний конфлікт призводить до втрати доступу до певних ринків та 

інвестиційних можливостей, що знижує зовнішній стимул для інновацій

Геополітичні ризики
Військовий конфлікт створює геополітичні ризики, які впливають на 
міжнародні відносини та здійснює вплив на торгівлю та співпрацю з 

іншими країнами

Зміна пріоритетів
Умови війни вимагають переорієнтації підприємств на виробництво 
товарів або послуг, пов’язаних із обороною та безпекою, за рахунок 

інших проектів

Складність логістики
Військовий конфлікт створив труднощі в постачанні сировини та 
компонентів, що обмежує можливості виробництва та інновацій

Безпека
Забезпечення безпеки підприємств та їх співробітників у воєнних 

зонах стає пріоритетом, що вимагає додаткових витрат, що обмежують 
інноваційну активність

Зміна попиту
Зміна попиту на ринку через військовий конфлікт вимагає 

переосмислення продуктів та послуг, які пропонують підприємства

Рис. 1. Фактори впливу на інноваційний розвиток 
підприємств автотранспорту в умовах військової агресії 

російської федерації
Джерело: авторська розробка
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При зростаючих викликах та агресивному зовнішньому се-
редовищі українським підприємствам автотранспорту важливо 
відповідати на ці виклики рішучими та перспективними діями. Су-
часний контекст вимагає адаптації до нових умов та ефективно-
го використання наявних ресурсів і потенціалу для забезпечення 
сталого розвитку [1, С. 6]. Загальною метою має бути створення 
сприятливого середовища для інновацій, яке враховує особли-
вості військового конфлікту та забезпечує сталість та зростання 
українських підприємств автомобільного транспорту в цих склад-
них умовах.

Висновки та пропозиції. Отже, інноваційний розвиток укра-
їнських підприємств автомобільного транспорту ускладнено 
негативним впливом військової агресії рф. Недостатнє фінансу-
вання, відсутність належної державної підтримки, недосконале 
законодавче регулювання та значні ризики інвестування в інно-
вації – це лише частина проблем, які перешкоджають прогресу. 
Все це відбувається в контексті військової агресії рф, наслідки 
якої додатково ускладнюють ситуацію. З моменту, коли україн-
ські підприємства автомобільного транспорту працюють в умовах 
воєнного стану, важливо акцентувати увагу на виробленні нових 
стратегій та підходів до стимулювання інноваційного розвитку. 
Українська галузь автомобільного транспорту потребує спеціалі-
зованих досліджень та програм, які враховують складну ситуацію, 
що склалася, тому важливо вивчити можливості та перспективи 
розвитку, які допоможуть підприємствам впроваджувати іннова-
ції, незважаючи на складність сучасного контексту.

© Хоменко Н. В., 2023
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МЕТОДИ ОПТИМІЗАЦІЇ ПОРТФЕЛЯ ПРОЄКТІВ 
АУТСОРСИНГОВОЇ ІТ-КОМПАНІЇ

Ефективне формування та управління портфелем проєктів є за-
порукою успішного функціонування сучасних аутсорсингових ком-
паній. Водночас цей процес має певні особливості в аутсорсингово-
му бізнесі порівняно з компаніями, що реалізують власні продукти 
і послуги. Тому постає завдання адаптації класичних і розробки но-
вих моделей формування оптимального портфеля проєктів саме для 
аутсорсингових компаній.

У статті представлено комплексний аналіз існуючих теоретич-
них підходів та практичних моделей оптимізації портфеля проєктів 
з позицій можливості їх застосування в аутсорсинговому бізнесі. 
Розглянуто класичні моделі портфельного аналізу, зокрема, модель 
Марковіца, Бостонську матрицю, модель GE/McKinsey, модель Арту-
ра Д. Літтла та інші. Проаналізовано також сучасні гнучкі та адап-
тивні підходи до управління портфелем проєктів. Окрему увагу 
приділено методам штучного інтелекту, здатним враховувати бага-
тофакторну природу задачі оптимізації.

Обґрунтовано необхідність адаптації зазначених моделей та 
розробки нових підходів з урахуванням специфіки аутсорсингово-
го бізнесу. Зокрема визначено такі ключові аспекти, як обмеженість 
вибору проєктів, орієнтація на довгострокові відносини з клієнтами, 
вища невизначеність і ризиковість проєктів, обмеженість ключових 
ресурсів аутсорсера.

Запропоновано основні напрями удосконалення процесів фор-
мування та управління портфелем проєктів в аутсорсингових ком-
паніях на основі результатів дослідження.

Отримані результати дозволяють розширити теоретичні засади 
та розробити практичні рекомендації щодо побудови ефективних 
моделей оптимального проєктного портфеля саме для аутсорсин-
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гового бізнесу. Це сприятиме прийняттю обґрунтованих управлін-
ських рішень та максимізації цінності портфеля проєктів аутсорсин-
гових компаній.

Ключові слова: аутсорсинг, портфель проєктів, оптимізація портфе-
ля, моделі оптимізації, модель Марковіца, матриця БКГ, модель Мак-Кінзі, 
методи штучного інтелекту, нечітка логіка, нейронні мережі. 

Serhii CHEVERDA
Doctoral Student, Zaporizhzhia National University

METHODS OF OPTIMIZING THE PROJECT PORTFOLIO  
OF THE OUTSOURCING IT COMPANY

Effective formation and management of a project portfolio is the 
key to the successful functioning of modern outsourcing companies. 
At the same time, this process has certain features in the outsourcing 
business compared to companies that implement their own products 
and services. Therefore, the task arises of adapting classical models 
and developing new models for building an optimal project portfolio 
specifically for outsourcing companies.

The article provides a comprehensive analysis of existing theoretical 
approaches and practical models for project portfolio optimization 
from the perspective of their applicability in the outsourcing business. 
The classical portfolio analysis models are considered, including the 
Markowitz model, the Boston Consulting Group matrix, the GE/McKinsey 
model, the Arthur D. Little model, and others. Modern flexible and adaptive 
approaches to project portfolio management are also analyzed. Particular 
attention is paid to artificial intelligence methods capable of taking into 
account the multifactor nature of the portfolio optimization problem.

The necessity of adapting these models and developing new 
approaches taking into account the specifics of the outsourcing 
business is substantiated. In particular, such key aspects are identified 
as the limited choice of projects, focus on long-term relationships with 
customers, higher uncertainty and risk of projects, limitation of key 
resources of the outsourcer.

The main directions for improving the processes of forming and 
managing a project portfolio in outsourcing companies are proposed 
based on the research results.

The obtained results make it possible to expand the theoretical 
principles and develop practical recommendations for constructing 
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effective models of an optimal project portfolio specifically for 
the outsourcing business. This will contribute to making informed 
management decisions and maximizing the value of an outsourcing 
company's project portfolio.

Keywords: outsourcing, project portfolio, portfolio optimization, 
optimization models, Markowitz model, BCG matrix, Mckinsey model, artificial 
intelligence methods, fuzzy logic, neural networks.

Постановка проблеми. Ефективне управління портфелем 
проєктів є запорукою успішного функціонування та розвитку 
будь-якої проєктно-орієнтованої організації, зокрема аутсорсин-
гової компанії, основною діяльністю якої є реалізація ІТ-проєктів 
на замовлення клієнтів. Від того, наскільки оптимальним є порт-
фель замовлень компанії, залежать її фінансові результати, репу-
тація, конкурентні позиції на ринку. Тому питання розробки ефек-
тивних моделей формування оптимального портфеля проєктів 
аутсорсингової компанії є надзвичайно актуальним.

Незважаючи на велику кількість наукових досліджень, при-
свячених портфельному управлінню проєктами в цілому, аналіз 
існуючих моделей саме для аутсорсингових компаній залишаєть-
ся маловивченою темою. Переважно розглядаються моделі для 
промислових підприємств чи ІТ-компаній, що реалізовують власні 
проєкти. Водночас специфіка діяльності аутсорсингових компа-
ній вимагає адаптації існуючих підходів і розробки відповідних 
моделей саме для їхніх потреб.

Зокрема, на відміну від компаній з власними продуктами, аут-
сорсери не можуть вільно формувати портфель проєктів, а змуше-
ні обирати з тих замовлень, які надходять від клієнтів. Крім того, 
ключовим критерієм успіху для них є не стільки прибутковість 
окремих проєктів, скільки довгострокові відносини з клієнтами 
та загальна ефективність портфеля. Ці та інші особливості мають 
враховуватися при побудові відповідних моделей.

До того ж, аутсорсингові компанії часто стикаються з обме-
женістю ресурсів, особливо кваліфікованих кадрів, що ускладнює 
одночасну реалізацію великої кількості проєктів. Тому доводить-
ся ретельно підходити до відбору замовлень і балансувати між 
максимізацією прибутку, задоволенням клієнтів та оптимальним 
завантаженням команди.

Крім того, аутсорсингові проєкти часто характеризуються ви-
соким ступенем невизначеності та ризиків, пов’язаних як з вимо-
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гами клієнтів, так і з можливостями самої компанії щодо успішної 
реалізації. Тому при формуванні портфеля необхідно враховувати 
рівень ризику кожного проєкту та забезпечувати оптимальний 
баланс між ризиковими і надійними замовленнями.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Тематика фор-
мування оптимального портфеля проєктів є досить розробленою 
в теорії та практиці управління проєктами. Проте аналіз наукових 
джерел свідчить, що переважно розглядаються моделі оптиміза-
ції проєктних портфелів для промислових компаній чи IT-бізнесу. 
Водночас, питання побудови ефективних моделей, саме для аут-
сорсингових компаній, висвітлені недостатньо.

Серед вітчизняних науковців, які досліджували загальні питан-
ня формування проєктних портфелів, можна виділити І.В. Чумачен-
ко [1], Т.А. Ткаченко [2], В.В. Бушуєва [3] та ін. Зокрема, І.В. Чумаченко 
проаналізував модель Марковіца та матричні моделі портфельно-
го аналізу, Т.А. Ткаченко розглянула нечітко-множинний підхід до 
формування портфеля. Проте зазначені моделі не повною мірою 
враховують специфіку саме аутсорсингових компаній.

Серед зарубіжних дослідників слід виділити роботу  
M.T. Pich, C.H. Loch, A. De Meyer [4], які запропонували збалансова-
ну систему показників для оцінки ефективності портфеля проєктів 
аутсорсингової компанії. Цікавим є дослідження L.M. Applegate,  
R. Montealegre [5], що аналізують підходи до управління ІТ-проєк-
тами в умовах аутсорсингу.

J. Dai, W. Guo, X. Yu [6] дослідили модель оптимізації порт-
феля замовлень аутсорсингової компанії з урахуванням обме-
женості ресурсів. P. O'Brien [7] запропонував методику відбору 
проєктів для аутсорсингу на основі аналізу рівня їх стратегічної 
важливості.

Отже, незважаючи на певні напрацювання, комплексних до-
сліджень, присвячених аналізу саме моделей формування опти-
мального портфеля проєктів аутсорсингових компаній, наразі 
бракує.

Мета статті полягає в аналізі  існуючих підходів та розробка 
рекомендацій щодо побудови ефективних моделей формування 
оптимального портфеля проєктів саме для аутсорсингових компа-
ній. У роботі планується дослідити як класичні, так і сучасні моделі 
оптимізації проєктних портфелів, що ґрунтуються на різних мето-
дологічних підходах. Це дозволить визначити ключові критерії та 
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обмеження, які необхідно враховувати при формуванні портфеля 
проєктів саме аутсорсинговою компанією з огляду на специфіку 
її діяльності. На основі отриманих результатів будуть надані ре-
комендації щодо адаптації існуючих моделей або розробки нових 
підходів до оптимізації портфеля проєктів аутсорсингової ком-
панії. Очікується, що запропоновані моделі дозволять компаніям 
ефективніше формувати портфель замовлень, враховуючи обме-
ження ресурсів, мінімізуючи ризики та максимізуючи загальну 
цінність проєктів. Це сприятиме досягненню стратегічних цілей 
аутсорсингової компанії, підвищенню конкурентоспроможності та 
її ефективності.

Виклад основного матеріалу дослідження. Ефективне 
управління портфелем проєктів є однією з ключових передумов 
успішного функціонування та розвитку сучасних компаній, діяль-
ність яких базується на реалізації множини проєктів, зокрема й 
аутсорсингових. У зв’язку з цим, особливої актуальності набуває 
чітке визначення сутності поняття «портфель проєктів» та розу-
міння його ролі в управлінні організацією.

В економічній літературі існують різні тлумачення цього 
терміна. Загалом під портфелем проєктів розуміють сукупність 
проєктів компанії, об’єднаних за певними ознаками. Так, Р. Мак-
фарлан визначає портфель проєктів як набір програм та проєк-
тів, об’єднаних з метою ефективного управління для досягнення 
стратегічних цілей компанії [8]. На думку М.Я. Великого, портфель 
проєктів – це систематизована за визначеними критеріями су-
купність проєктів компанії, між якими розподіляються обмежені 
ресурси [9].

Отже, портфель проєктів, по суті, являє собою сукупність 
взаємопов’язаних проєктів організації, відібраних на основі пев-
них критеріїв для спільного ефективного управління та опти-
мального розподілу ресурсів з метою максимізації вартості цього 
портфеля і досягнення стратегічних цілей компанії.

При формуванні портфеля проєктів аутсорсингової компанії 
доцільно враховувати такі його характерні ознаки:

ౣౣ наявність спільної мети всіх проєктів портфеля;
ౣౣ обмеженість ресурсів для реалізації проєктів;
ౣౣ взаємозв’язок і взаємовплив проєктів;
ౣౣ багатокритеріальність оцінки проєктів;
ౣౣ необхідність відбору оптимального складу портфеля.
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Ефективне управління портфелем проєктів в аутсорсинговій 
компанії передбачає реалізацію таких основних процесів:

ౣౣ ідентифікація та відбір проєктів;
ౣౣ оцінка та пріоритезація проєктів за обраними критеріями;
ౣౣ балансування портфеля за параметрами вартості, ризику, 

термінів;
ౣౣ оптимізація розподілу ресурсів між проєктами;
ౣౣ моніторинг та контроль реалізації портфеля.

Головною метою такого управління є формування оптималь-
ного за визначеними критеріями портфеля, здатного максимізу-
вати цінність для аутсорсингової компанії.

Ефективне формування та управління портфелем проєктів 
аутсорсингової компанії потребує застосування відповідних ана-
літичних моделей. Існує низка класичних моделей оптимізації 
портфеля проєктів, які набули широкого застосування на практи-
ці. Розглянемо основні з них.

Однією з найвідоміших є модель Марковіца, запропонована 
американським економістом Г. Марковіцем [10]. Її суть полягає в 
оптимізації співвідношення між очікуваною прибутковістю порт-
феля проєктів та його ризикованістю. Модель дозволяє обрати та-
кий набір проєктів, який забезпечує максимальну прибутковість 
за прийнятного рівня ризику. Переваги моделі в тому, що вона 
враховує взаємозв’язки між проєктами портфеля. 

Хоча ця модель була розроблена для ринку цінних паперів, її 
принципи можуть бути застосовані і в управлінні портфелем про-
єктів, зокрема в аутсорсингових компаніях, де кожен проєкт може 
розглядатися як інвестиція з певним ризиком та потенційною від-
дачею. Основні компоненти моделі Марковіца:

Очікувана прибутковість портфеля – це середньозважена 
сума очікуваних доходів від кожного активу (проєкту), які входять 
до портфеля. Вона визначається за формулою: 

де  – очікувана прибутковість портфеля,
 – вагомість інвестиції в актив  у портфелі, 

 – очікувана прибутковість активу .
Ризик портфеля визначається як стандартне відхилення при-

бутковості портфеля або як його волатильність. В математичному 
виразі це дисперсія прибутковості портфеля, яка розраховується як:
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де  – дисперсія портфеля, 
 – коваріація  прибутковості активів  та .

Спрощено, модель Марковіца допомагає визначити опти-
мальний баланс між ризиком та доходом, виходячи з кореляції 
доходів окремих проєктів. Згідно з моделлю, інвестор має розпо-
ділити свої інвестиції між проєктами таким чином, щоб досягти 
найвищої  прибутковості для заданого рівня ризику або наймен-
шого ризику для очікуваного рівня прибутковості.

Для аутсорсингових компаній, управління портфелем проєктів 
за допомогою моделі Марковіца включає оцінку потенційного до-
ходу та ризиків, пов’язаних з кожним із проєктів. Наприклад, проєкт 
з розробки програмного забезпечення для стартапу може мати ви-
сокий потенційний дохід, але й високий ризик, оскільки успіх стар-
тапу є непевним. Натомість проєкт з технічної підтримки для вели-
кої корпорації може мати нижчу прибутковість, але й менший ризик 
через більш стабільний попит та довгостроковий контракт.

Основою ефективного управління портфелем є диверсифіка-
ція, тобто поширення інвестицій між різноманітними проєктами 
для зниження загального ризику. У моделі Марковіца це досяга-
ється шляхом створення такого комбінованого портфеля, в якому 
проєкти мають низьку або негативну кореляцію один з одним. Та-
ким чином, коли один проєкт зазнає збитків, інший може прино-
сити прибуток, що компенсує збитки і стабілізує загальний фінан-
совий стан портфеля.

Для аутсорсингової компанії це означає, що вона повинна 
збалансувати свій портфель між великими та малими проєктами, 
між тими, що спрямовані на новітні технології та традиційні напря-
ми, а також між проєктами з різних географічних ринків і секторів 
економіки. Застосування моделі Марковіца вимагає ретельного 
аналізу й оцінки ризиків кожного проєкту, включно з можливими 
затримками у виконанні, невизначеністю вимог клієнтів, валютни-
ми коливаннями, політичною нестабільністю тощо. Застосування 
цієї моделі також передбачає, що компанія повинна мати відпо-
відні процеси для збору та аналізу даних про  прибуток та ризики 
своїх проєктів. Це включає в себе фінансовий облік, управління 
проєктами, оцінку клієнтської бази та здатність до прогнозування 
майбутніх тенденцій на ринку ІТ-послуг.
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Однак для аутсорсингових компаній придатність цієї моделі 
обмежена, адже вони не можуть вільно формувати портфель, а 
змушені обирати з наявних проєктів.

Ще одна широковідома модель – Бостонська матриця або мо-
дель БКГ, розроблена Бостонською консалтинговою групою [11]. В 
її основі є аналіз проєктів за двома критеріями: темпи зростання 
ринку та відносна частка проєкту на ринку. У результаті проєкти 
класифікуються як «зірки», «дійні корови», «знаки питання» «со-
баки»:

ౣౣ зірки (Stars): Проєкти або бізнес-одиниці, що мають висо-
ку ринкову частку в швидкозростаючих галузях. Вони по-
требують значних інвестицій для підтримки своєї позиції, 
але також мають потенціал стати генераторами грошово-
го потоку, коли ринок зростання сповільниться;

ౣౣ дійні корови (Cash Cows): Проєкти або бізнес-одиниці з 
високою ринковою часткою в зрілих, повільно зростаю-
чих галузях. Вони генерують більше грошового потоку, 
ніж потрібно для їх підтримки, що робить їх джерелом ко-
штів для інших проєктів;

ౣౣ знаки питання (Question Marks): Проєкти або бізнес-оди-
ниці з низькою ринковою часткою в швидкозростаючих 
галузях. Вони вимагають багато інвестицій для збільшен-
ня частки ринку, але їхнє майбутнє є невизначеним.

ౣౣ собаки (Dogs): Проєкти або бізнес-одиниці з низькою рин-
ковою часткою в повільно зростаючих галузях. Зазвичай 
вони не генерують значного прибутку або грошового по-
току і можуть бути кандидатами на продаж або ліквідацію.

Аутсорсингова компанія може використовувати Бостонську 
матрицю для класифікації та аналізу своїх проєктів, з метою при-
йняття стратегічних рішень щодо розподілу ресурсів. Наприклад, 
компанія може виявити, що деякі з її проєктів є «Зірками», які по-
требують додаткових інвестицій для підтримки свого зростання 
та конкурентоспроможності, в той час як інші проєкти є «Грошо-
вими коровами» та можуть фінансувати розширення «Зірок» або 
розвиток «Знаки питання».

«Знаки питання» потребують ретельного аналізу: чи можуть 
вони стати «Зірками», якщо отримають достатньо інвестицій, або 
ж їм слід відмовити в ресурсах, щоб вони не перетворилися на 
«Собак». Останні, у свою чергу, часто розглядаються як невигідні 
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проєкти, що вимагають рішень про зниження витрат або виведен-
ня з бізнесу.

Однак, попри загальну корисність Бостонської матриці, вона 
має певні обмеження. Оскільки матриця ґрунтується в основному 
на двох параметрах – ринковій частці та темпах зростання рин-
ку – вона може ігнорувати інші важливі аспекти, такі як конкурент-
не середовище, зміни у споживацьких уподобаннях, технологічні 
зміни, а також внутрішні можливості та обмеження компанії.

Управління портфелем проєктів аутсорсингової компанії за 
допомогою Бостонської матриці включає в себе не тільки класи-
фікацію існуючих проєктів, але й стратегічне планування та про-
гнозування. Компанія повинна регулярно переглядати свій порт-
фель, оцінюючи ефективність інвестицій та здійснюючи корекцію 
стратегій для забезпечення відповідності до змін у бізнес-сере
довищі.

Крім того, аутсорсингова компанія може інтегрувати Бостон-
ську матрицю з іншими інструментами стратегічного аналізу, та-
кими як SWOT-аналіз (аналіз сильних та слабких сторін, можли-
востей та загроз), PEST-аналіз (аналіз політичних, економічних, 
соціальних та технологічних факторів) та портерівська модель 
п’яти сил для глибшого розуміння зовнішніх та внутрішніх чинни-
ків, які можуть вплинути на успіх проєктів.

Для аутсорсингової компанії, яка часто працює з багатьма 
клієнтами та на різних ринках, важливо також звертати увагу на 
ризики, пов’язані з кожним проєктом. Ризики можуть бути різ-
номанітними: від фінансових та оперативних до репутаційних та 
стратегічних. Бостонська матриця може допомогти ідентифікува-
ти проєкти, які потенційно несуть найвищі ризики через невизна-
ченість щодо можливості зайняти більшу частку ринку або через 
їхню позицію на спадаючих ринках.

Робота з матрицею вимагає збору та аналізу великої кількості 
даних. Для кожного проєкту потрібно визначити ринкову частку і 
темпи зростання ринку. Ці дані можуть надходити з різних дже-
рел, включаючи внутрішні звіти компанії, галузеві звіти, аналітич-
ні дослідження тощо. Однак, дуже важливо враховувати якість та 
актуальність цих даних, щоб уникнути помилок у стратегічному 
плануванні.

Після визначення позиції проєктів у кожному квадранті ма-
триці, керівництво компанії може виробляти стратегії для кожної 
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категорії. Для «Зірок» може бути розроблено стратегії інтенсив-
ного інвестування, для «Грошових корів» – стратегії максиміза-
ції грошових потоків і оптимізації витрат, для «Знаків питання» – 
стратегії інвестування або дивестування залежно від потенціалу 
проєктів, а для «Собак» – стратегії дивестування або реструкту-
ризації.

Застосування Бостонської матриці в управлінні портфелем 
проєктів може допомогти аутсорсинговій компанії у визначен-
ні балансу між проєктами з високим та низьким потенціалом 
зростання, а також між проєктами, які вимагають інвестицій і 
тими, що генерують кошти. Зрештою, це допомагає компанії до-
сягти більшої стабільності і підвищити загальну ефективність 
портфеля проєктів.

При використанні Бостонської матриці важливо також вра-
ховувати стратегічну гнучкість, оскільки зовнішнє середовище 
непередбачуване і змінюється швидко. Компанії потрібно бути 
готовими до швидкого перегляду своїх стратегій та адаптації до 
нових умов. Стратегічне планування повинно включати сценарії, 
що враховують різні можливості розвитку подій.

Крім того, аутсорсингові компанії часто мають унікальну мож-
ливість перерозподілу ресурсів та компетенцій між різними про-
єктами і клієнтами. Це може допомогти в оптимізації портфеля 
проєктів і в більш ефективному використанні «Грошових корів» 
для підтримки «Знаки питання», які можуть стати «Зірками», або 
для поступового виведення «Собак» з портфеля.

Управління портфелем в аутсорсинговій компанії за допомо-
гою Бостонської матриці також має брати до уваги розгляд люд-
ського фактора. Працівники, які безпосередньо працюють над 
проєктами, є ключовими ресурсами, і їх мотивація та залученість 
можуть істотно вплинути на успіх або невдачу проєкту. Тому, роз-
робляючи стратегії для різних категорій проєктів, важливо також 
враховувати можливість навчання, кар’єрного зростання та задо-
волення працівників.

Бостонська матриця – це інструмент, який може значно поліп-
шити стратегічне бачення аутсорсингової компанії, допомагаючи 
їй краще розуміти свій портфель проєктів і ефективніше приймати 
управлінські рішення. З її допомогою можна ідентифікувати клю-
чові сфери для інвестування та розробити більш цілеспрямовані 
та гнучкі стратегії. Однак, важливо не спиратися лише на один 
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аналітичний інструмент, і завжди підкріплювати свої стратегії де-
тальним аналізом, включаючи ретельний огляд зовнішніх і вну-
трішніх чинників, що можуть вплинути на портфель проєктів.

На відміну від БКГ, матриця Мак-Кінзі, або GE/McKinsey оці-
нює бізнес-одиниці на основі двох основних вимірів: прива-
бливість ринку та конкурентної позиції (сили бізнес-одиниці на 
цьому ринку) [12]. Обидва ці виміри поділяються на три рівні: 
високий, середній та низький. У результаті отримуємо матрицю 
3x3, де кожна клітинка відповідає певній стратегії інвестування 
чи розвитку.

Привабливість ринку може включати такі фактори, як величи-
ну ринку, його зростання, рентабельність, стабільність, структуру 
витрат, інтенсивність конкуренції, технологічні можливості, а та-
кож соціальні, економічні та політичні ризики.

Конкурентна позиція вимірюється за такими параметрами, як 
частка ринку, якість продукції чи послуг, бренд, маркетинг, розпо-
дільчі канали, виробничі можливості, інновації та досвід на ринку.

На перетині привабливості ринку та конкурентної позиції ви-
никають різні стратегічні зони. Наприклад:

ౣౣ бізнес-одиниці в клітинках з високою привабливістю рин-
ку та сильною конкурентною позицією є «лідерами» і є 
пріоритетними для інвестицій;

ౣౣ бізнес-одиниці, що знаходяться в клітинках з високою 
привабливістю ринку, але слабкою конкурентною позиці-
єю, потребують або інвестицій для підвищення конкурен-
тоспроможності, або виходу з ринку;

ౣౣ бізнес-одиниці в клітинках з низькою привабливістю рин-
ку і слабкою конкурентною позицією, як правило, є канди-
датами на продаж або ліквідацію.

Застосування моделі GE/McKinsey в управлінні портфелем 
проєктів аутсорсингової компанії допомагає визначити, на яких 
проєктах варто зосередитися, а від яких, можливо, варто відмови-
тися. Для аутсорсингових компаній, які зазвичай працюють на де-
кількох ринках із різними послугами, цей інструмент може стати 
ключовим у прийнятті рішень про розподіл ресурсів.

На практиці, для використання матриці Мак-Кінзі, аутсорсин-
гові компанії повинні провести глибокий аналіз своїх проєктів. 
Це означає оцінку кожного проєкту за множинними параметра-
ми, які впливають на привабливість ринку і конкурентну позицію.  
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Виходячи з цього аналізу, компанія може побудувати матрицю та 
визначити положення кожного проєкту в ній.

Важливим аспектом використання цієї матриці є також здат-
ність до прогнозування. Аутсорсингові компанії мають бути в змозі 
передбачати зміни в привабливості ринку і свою власну конкурент-
ну позицію в майбутньому. Це дозволить їм не лише реагувати на 
поточні умови, а й адаптуватися до майбутніх змін в умовах ринку.

Ще один варіант використання матриці Мак-Кінзі, це розроб-
ка стратегій для кожної з бізнес-одиниць згідно їх положення в 
матриці. Наприклад, для проєктів, які потрапляють в категорію 
«інвестувати/зростати», компанія має зосередити зусилля на 
збільшенні інвестицій і посиленні ринкової позиції. Для проєк-
тів з категорії «вибіркові стратегії», необхідно аналізувати, яким 
чином можна покращити їх показники або чи варто їх продати. Ті 
проєкти, які потрапляють у зону «ліквідувати/відмовитися», мо-
жуть бути відібрані для продажу або припинення діяльності, якщо 
вони не приносять достатньо прибутку чи не мають стратегічного 
значення для компанії.

Управління портфелем проєктів з використанням матриці  
GE/McKinsey дозволяє аутсорсинговим компаніям оптимізувати 
свої інвестиції та стратегічне планування. Це відбувається шляхом 
вибору найбільш перспективних напрямів для розвитку та відмо-
ви від тих сегментів ринку, які не приносять очікуваної вартості. 
Передбачення змін у сфері аутсорсингу та гнучкість у прийнятті 
стратегічних рішень стають критично важливими для підтриман-
ня конкурентоспроможності компанії.

Щоб використовувати матрицю Мак-Кінзі ефективно, аутсор-
сингові компанії мають забезпечити збір надійної інформації та 
її оновлення відповідно до змін у ринкових умовах. Оцінювання 
привабливості ринку та конкурентної позиції повинне включати 
кількісні (наприклад, частка ринку, прибутковість) і якісні (напри-
клад, клієнтські відгуки, репутація) показники. Врахування широ-
кого спектра факторів допомагає компанії у формуванні повного і 
точного розуміння свого бізнесу та ринку.

Іншим аспектом управління портфелем є вміння не лише реа-
гувати на поточні умови, але й адаптуватися до швидких змін рин-
кового середовища, що є дуже актуальним для динамічної аутсор-
сингової індустрії. Стратегічна гнучкість та оперативність рішень 
забезпечують фірмі перевагу у постійній боротьбі за лідерство.
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Матриця Мак-Кінзі може бути важливою складовою стра-
тегічного управління в аутсорсингових компаніях. Вона допо-
магає у структуруванні портфеля проєктів, забезпечує чітке 
розуміння стратегічних напрямів розвитку і сприяє прийнят-
тю обґрунтованих інвестиційних рішень. Використання матри-
ці дозволяє компанії визначити ключові зони для розвитку та 
ідентифікувати проєкти з низьким потенціалом, що дозволяє 
зосередити ресурси на найбільш прибуткових та перспектив-
них напрямах.

Крім того, управління портфелем з використанням матри-
ці GE/McKinsey дозволяє краще розуміти ризики і можливості, 
що асоціюються з кожним проєктом. Аутсорсингові компанії, які 
займаються проєктами різної складності та з різним рівнем вза-
ємодії з  клієнтом, можуть використовувати цю модель для ви-
значення, які проєкти найбільше сприяють зміцненню відносин 
з клієнтами та розширенню бізнесу. Застосування матриці також 
сприяє посиленню стратегічного діалогу всередині компанії. Воно 
надає керівництву чітку картину стану портфеля проєктів і може 
сприяти кращій взаємодії між різними підрозділами компанії, які 
працюють над різними проєктами. Це також сприяє розвитку вну-
трішньої культури оцінки та управління ризиками.

Інтеграція матриці Мак-Кінзі в управління портфелем може 
зміцнити стратегічне планування та виконання компанії. Вона 
допомагає встановити взаємозв’язок між стратегічними ціля-
ми компанії і тактичними рішеннями на рівні проєкту. Це сприяє 
створенню збалансованого портфеля, який враховує як поточні 
потреби компанії, так і довгострокові стратегічні цілі.

Ще одним підходом є модель оцінки проєктів за критеріями, 
розроблена консалтинговою компанією Arthur D. Little. Вона про-
понує аналіз за чотирма критеріями: фінансова привабливість, 
вплив на конкурентні позиції, відповідність стратегічним цілям, 
можливість реалізації. Перевага – універсальність, можливість 
адаптації для різних компаній.

З-поміж інших класичних моделей варто назвати матрицю 
Ансоффа [13], модель Hofer/Schendel [14], методику функціональ-
но-вартісного аналізу та ін. Всі вони базуються на багатокритеріаль-
ній оцінці проєктів та дозволяють обґрунтовано підійти до оптимі-
зації портфеля. Проте їх універсальний характер вимагає адаптації 
саме під потреби та особливості аутсорсингових компаній.
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Таким чином, класичні моделі оптимізації портфеля проєктів 
надають цінний інструментарій для прийняття виважених рішень. 
Втім, для ефективного застосування в аутсорсингу, вони потре-
бують деякої адаптації з урахуванням специфіки діяльності таких 
компаній. Зокрема, доцільно зосередитися на ключових аспектах, 
враховувати обмеженість вибору проєктів, стратегічну спрямова-
ність на довгострокові відносини з клієнтами. Це дозволить сфор-
мувати оптимальний збалансований портфель, що максимізує 
цінність для бізнесу аутсорсингової компанії.

Поряд з класичними моделями, в сучасних умовах все біль-
шої популярності набуває застосування новітніх підходів до опти-
мізації портфеля проєктів, зокрема на основі методів штучного 
інтелекту [15, 16].

Завдяки можливостям обробки великих масивів даних та мо-
делювання складних багатофакторних систем, технології штучно-
го інтелекту дозволяють побудувати ефективні моделі для вирі-
шення задачі багатокритеріальної оптимізації портфеля проєктів 
аутсорсингової компанії. Сучасні методи штучного інтелекту на-
дають нові можливості для її ефективного розв’язання. Розгляне-
мо підхід на основі нечіткої логіки та генетичних алгоритмів.

По-перше, експерти оцінюють кожен проєкт за обраними кри-
теріями (фінансовими, ресурсними, ризиковими тощо) у лінгвіс-
тичних термінах (низька/середня/висока рентабельність; незна-
чний/помірний/істотний ризик; велика/середня/мала потреба 
в ресурсах).

Далі лінгвістичні оцінки формалізуються за допомогою нечіт-
ких чисел. Наприклад:

Низька рентабельність – (0; 0,2; 0,4)
Середня рентабельність – (0,2; 0,5; 0,8)
Висока рентабельність – (0,6; 0,9; 1)
Нечіткі оцінки агрегуються для отримання інтегрального по-

казника привабливості кожного проєкту:

де  – привабливість j-го проєкту; 
 – вагомість і-го критерію; 

– нечіткі оцінки проєкту за критеріями.
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Далі за допомогою генетичного алгоритму знаходиться набір 
проєктів, що максимізує сумарну привабливість портфеля з ура-
хуванням обмежень (бюджет, ресурси тощо). Генетичний алго-
ритм імітує процес природного добору для пошуку оптимального 
рішення.

Переваги цього підходу:
ౣౣ врахування невизначеності вхідної інформації;
ౣౣ можливість оптимізації за багатьма критеріями;
ౣౣ пошук близького до оптимального розв’язку складної задачі.

Ще одним перспективним підходом є використання штуч-
них нейронних мереж для вирішення задачі багатокритеріальної 
оптимізації портфеля проєктів. Нейронні мережі здатні моделю-
вати складні нелінійні залежності між вхідними даними та бажа-
ними результатами.

Спочатку формується навчальна вибірка на основі даних про 
попередні проєкти та рішення щодо їх включення в портфель. Далі 
будується багатошарова нейронна мережа та навчається на цій 
вибірці.

Після навчання, на вхід мережі подаються характеристики 
нових проєктів, а на виході отримуємо рекомендації щодо вклю-
чення кожного проєкту в портфель для максимізації його ефек-
тивності.

На практиці застосування нейронних мереж для вирішення 
задачі багатокритеріальної оптимізації портфеля проєктів прохо-
дить таким чином:

1) Формуємо навчальну вибірку на основі даних за останні 
2–3 роки щодо реалізованих проєктів компанії та рішення щодо їх 
включення в портфель (1 – включено, 0 – не включено).  Величина 
вибірки має бути достатньою для ефективного навчання мережі – 
близько 100 – 300 проєктів. Опис кожного проєкту містить такі ха-
рактеристики:

ౣౣ очікувана рентабельність (число від 0 до 1);
ౣౣ рівень ризику (число від 0 до 1);
ౣౣ складність реалізації (число від 0 до 1);
ౣౣ відповідність стратегії (число від 0 до 1);
ౣౣ потреба в ресурсах (число від 0 до 1).

Вхідні характеристики проєктів можуть також включати: тер-
міни виконання, вартість, кількість задіяного персоналу, рівень ін-
новаційності, складність взаємодії із замовником тощо.
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2) Будуємо багатошарову нейронну мережу з одним прихова-
ним шаром і навчаємо її на підготовленій вибірці. Архітектура ней-
ромережі визначає кількість шарів та нейронів в них. Для складних 
даних використовуються глибинні мережі з декількома прихова-
ними шарами, що дозволяє моделювати нелінійні залежності. Але 
занадто велика кількість шарів призводить до перенавчання, тому 
архітектуру обирають емпірично, тестуючи різні варіанти. 

Для навчання нейронної мережі використовуються алгоритми 
зворотного поширення помилки (backpropagation). Вони дозволя-
ють мінімізувати помилку прогнозування шляхом послідовного 
коригування вагових коефіцієнтів мережі. Найбільш ефективними 
є адаптивні оптимізатори, такі як Adam або RMSprop, котрі авто-
матично налаштовують швидкість навчання окремо для кожного 
параметру. Це прискорює навчання та покращує якість моделі. 

Вихідний шар містить один нейрон з сигмоїдальною функцією 
активації, що дає значення від 0 до 1. Це забезпечує однозначну 
бінарну класифікацію проєктів: включити в портфель (1) чи ні (0).

Для оцінки якості моделі на тестових даних використовують 
метрики: точність (accuracy), враховуючи % правильних відпові-
дей; F1-score, що комплексно оцінює точність і повноту. Ці метри-
ки дозволяють налаштувати оптимальну архітектуру та гіперпа-
раметри мережі.

3) Після навчання подаємо на вхід мережі характеристики 5 
нових проєктів:

Проєкт 1: (0,7; 0,2; 0,6; 0,9; 0,5)
Проєкт 2: (0,4; 0,5; 0,3; 0,7; 0,8)
Проєкт 3: (0,9; 0,3; 0,5; 0,6; 0,4)
Проєкт 4: (0,5; 0,7; 0,2; 0,8; 0,6)
Проєкт 5: (0,6; 0,4; 0,7; 0,5; 0,3)

На виході отримуємо прогноз нейронної мережі щодо вклю-
чення кожного проєкту в портфель:

Проєкт 1: – 1 (включити)
Проєкт 2: – 0 (не включати)
Проєкт 3: – 1 (включити)
Проєкт 4: – 0 (не включати)
Проєкт 5: – 1 (включити)

Отже, за результатами оптимізації до портфеля слід включити 
проєкти 1, 3 та 5.

Таким чином нейронні мережі дозволяють врахувати багато 
факторів, автоматизувати та підвищити обґрунтованість процесу 



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (10), 2023

203

формування оптимального портфеля проєктів на основі аналізу 
багатьох характеристик проєктів та історичних даних.

Переваги нейромережевого підходу до модулювання такі:
ౣౣ можливість виявлення прихованих залежностей в даних;
ౣౣ здатність до узагальнення та прогнозування;
ౣౣ висока швидкість обробки даних.

Застосування методів штучного інтелекту відкриває нові 
можливості для розв’язання задачі багатокритеріальної оптимі-
зації портфеля проєктів аутсорсингової компанії з урахуванням її 
специфіки. Це дозволяє не лише формалізувати процес прийнят-
тя рішень, але й знайти наближене до оптимального рішення, мак-
симізуючи показники ефективності портфеля.

Отже, поєднання класичних підходів та сучасних методів 
штучного інтелекту відкриває широкі можливості для побудови 
ефективних моделей формування оптимального портфеля проєк-
тів саме для аутсорсингових компаній з врахуванням їх специфіки 
та стратегічних цілей. Це є важливим напрямом подальших дослі-
джень у сфері управління проєктами.

Висновки та пропозиції. Ефективне управління портфелем 
проєктів є запорукою успішного функціонування аутсорсингового 
бізнесу. Проте побудова оптимального портфеля для аутсорсин-
гової компанії має певні особливості, що вимагають застосування 
адаптованих підходів.

У роботі проаналізовано широкий спектр теоретичних моде-
лей оптимізації проєктних портфелів – від класичних (Марковіца, 
БКГ, Мак-Кінзі) до сучасних багатокритеріальних. Визначено, що 
безпосереднє застосування універсальних моделей в аутсорсин-
гу є недостатньо ефективним.

З огляду на специфіку діяльності аутсорсингових компаній 
обґрунтовано необхідність адаптації існуючих моделей та підхо-
дів. Зокрема, ключовими є такі аспекти:

ౣౣ обмеженість вибору проєктів, що залежить від замовлень 
клієнтів;

ౣౣ пріоритет довгострокових відносин з клієнтами перед 
прибутковістю окремих проєктів;

ౣౣ вища невизначеність та ризиковість аутсорсингових проєк-
тів;

ౣౣ обмеженість ключових ресурсів аутсорсера, насамперед, 
кваліфікованих кадрів.
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Особливу увагу приділено аналізу сучасних гнучких адаптив-
них підходів та методів штучного інтелекту, що надають нові мож-
ливості оптимізації портфеля проєктів аутсорсингової компанії.

Отримані результати є важливою теоретичною та методоло-
гічною основою для подальшої розробки удосконалених моделей 
формування оптимального портфеля проєктів, адаптованих під 
завдання та специфіку аутсорсингового бізнесу. Це матиме ваго-
ме практичне значення для підвищення ефективності управління 
діяльністю аутсорсингових компаній.

© Чеверда С.С., 2023
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СУТНІСТЬ ТА ОСОБЛИВОСТІ УПРАВЛІННЯ ОХОРОНОЮ ПРАЦІ 
У СУЧАСНОМУ СУСПІЛЬСТВІ 

Дослідження щодо сутності та особливостей сучасного стану 
управління охороною праці акцентовано на аналізі системи охорони 
праці в Україні та важливості забезпечення ефективності управлін-
ня охороною праці на різних рівнях. Згідно з українським законодав-
ством, охорона праці визначається як комплекс заходів та правових 
норм, спрямованих на збереження життя, здоров'я і працездатно-
сті людей під час трудової діяльності. Управління охороною праці 
містить в собі координацію дій із забезпечення безпечних робочих 
умов та здоров'я через державні органи, роботодавців і самих пра-
цівників. Державна служба України з питань праці відіграє ключову 
роль у нагляді за дотриманням норм безпеки праці та розробці про-
грам для покращення умов праці.

Управління охороною праці має забезпечуватися як на держа-
ному, так і на рівні підприємства. Держава та роботодавці зобов'я-
зані забезпечити безпечні умови праці та індивідуальний захист для 
працівників, враховуючи їхні фізичні та гендерні особливості. Робо-
тодавці мають створювати служби охорони праці та контролювати 
дотримання норм безпеки. 

У статті доведено необхідність реформування управління охо-
роною праці для створення нової системи запобігання виробничим 
ризикам та травмування працівників. Проаналізовано виконання 
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заходів з охорони праці, передбачених чинним законодавством 
України, що має особливе стратегічне значення для економіки та 
безпеки держави.

Процес імплементації законодавства з охорони праці є важливим 
для забезпечення безпеки працівників та включає розробку держав-
ної політики в галузі охорони праці, оцінку ризиків та впровадження 
заходів для їхнього зменшення. Однак воєнний стан може призве-
сти до послаблення контролю за охороною праці на підприємствах, 
і це потребує внесення змін у законодавство та управління охороною 
праці для забезпечення безпеки працівників у зазначених умовах.

Ключові слова: охорона праці, безпека праці, імплементація зако-
нодавства, управління охороною праці, державна політика, державне 
управління, система управління охороною праці.
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ESSENCE AND PECULIARITIES OF STATE MANAGEMENT  
OF LABOUR PROTECTION IN MODERN SOCIETY

The study on the essence and peculiarities of the current state of 
state management of labour protection is focused on the analysis of the 
labour protection system in Ukraine and the importance of ensuring the 
effectiveness of management at various levels. According to Ukrainian 
legislation, labour protection is defined as a set of measures and legal 
norms aimed at preserving the life, health and working capacity of 
people during their work. Occupational health and safety management 
includes the coordination of actions to ensure safe working conditions 
and health through government agencies, employers and employees 
themselves. The State Labour Service of Ukraine plays a key role in 
overseeing compliance with occupational safety and health standards 
and developing programmes to improve working conditions.
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Occupational health and safety management should be ensured at 
both the state and company levels. The state and employers are obliged to 
provide safe working conditions and personal protection for employees, 
taking into account their physical and gender characteristics. Employers 
must establish labour protection services and monitor compliance with 
safety standards. 

The article proves the necessity of reforming labour protection 
management to create a new management system for preventing 
occupational risks and injuries to employees to preserve their lives and 
health. The article analyses the implementation of labour protection 
measures provided for by the current legislation of Ukraine, which is 
of particular strategic importance for the economy and security of the 
state.

The process of implementing occupational health and safety 
legislation is important for ensuring the safety of employees and 
includes the development of state policy in the field of occupational 
health and safety, risk assessment and implementation of measures to 
reduce them. However, martial law can lead to a weakening of control 
over labor protection at enterprises, and this requires changes in 
legislation and labor protection management to ensure the safety of 
employees in these conditions.

Keywords: labor protection, labor safety, implementation of legislation, 
labor protection management, public policy, public administration, labor 
protection management system.

Постановка проблеми. Охорона праці є однією з ключових 
складових соціальної та економічної безпеки суспільства. Техно-
логічний розвиток виробництва та його вплив на розвиток та роз-
будову держави безпосередньо залежить від стану безпеки праці. 
Діяти відповідно до чинного законодавства з питань охорони пра-
ці є обов’язком кожного роботодавця та працівника.

Розвиток технологічних інновацій та їхнє впровадження на 
підприємствах потребують реформування управління охороною 
праці для створення нової системи та впровадження змін у зако-
нодавчі документи. Основна проблема, також, полягає у забезпе-
ченні охорони праці з посиленням контролю та впровадженням 
різних рівнів перевірки знань для працівників, які здійснюють цей 
контроль. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. Варто зазначи-
ти, що дослідженнями різних аспектів зазначеної проблемати-
ки на сучасному етапі займаються такі вчені, як В.В. Блащук [1],  
С.І. Гордієнко [2], К.Н. Ткачук [3], В.Г. Здановський [4, 5], Б.М. Ци-
мбал [6] та багато інших. Водночас доводиться констатувати, 
що, попри всю різноманітність наукових розробок із проблема-
тики удосконалення державного управління охороною праці, в 
сучасних умовах розвитку трудових відносин залишається не-
досконалим стан охорони праці, що дає поле для продовження 
наукового пошуку.

Мета статті. Стаття розглядає сутність та особливості управ-
ління охороною праці в сучасному суспільстві. Дослідження базу-
ється на аналізі літератури, правових актів та статистичних даних. 
Основною метою статті є визначення важливості охорони праці у 
контексті сучасних викликів та призначення держави щодо її ре-
гулювання та забезпечення безпеки працівників.

Виклад основного матеріалу дослідження. Закон України 
«Про охорону праці» визначає термін «охорона праці» як систе-
му правових, соціально-економічних, організаційно-технічних, 
санітарно-гігієнічних і лікувально-профілактичних заходів та за-
собів, спрямованих на збереження життя, здоров'я і працездатно-
сті людини у процесі трудової діяльності [7].

Управління охороною праці визначається як система дій та 
заходів, спрямованих на забезпечення безпеки та здоров'я пра-
цівників у робочих умовах [3].

Управління охороною праці умовно має три основних центри, 
які саме і здійснюють комплексне управління охороною праці: 
держава, роботодавці, працівники [3].

Державне управління охороною праці в Україні здійснюєть-
ся через ряд органів, включаючи Кабінет міністрів України, Цен-
тральний орган виконавчої влади, міністерства, місцеві державні 
адміністрації та органи місцевого самоврядування, що мають ви-
значені функції та повноваження. 

Державне управління охорони праці здійснюється шляхом 
скоординованих дій, спрямованих на забезпечення безпечних і 
здорових умов праці таких структур: органів державного управ-
ління охороною праці, органів місцевого самоврядування при 
участі об’єднань роботодавців, профспілок та інших представ-
ницьких організацій [2].
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Державна служба України з питань праці є основним органом 
нагляду за дотриманням підприємствами нормативно-правових 
актів з питань безпеки праці. Вона, відповідно до отриманих ста-
тистичних даних, розробляє програми розвитку для усунення 
проблем та покращення стану безпеки праці [7].

Дотримуючись нормативних документів, відповідно до Закону 
України «Про охорону праці», у кожного роботодавця у пріоритеті 
повинно бути створення для своїх працівників безпечних та належ-
них умов праці, враховуючи фізичні, фізіологічні, вікові та гендерні 
особливості. Роботодавець повинен забезпечити кожного праців-
ника спецодягом, спецвзуттям та засобами індивідуального захи-
сту, враховуючи шкідливі фактори, які мають вплив на працівника 
під час виконання ним своїх посадових обов’язків. Також працівни-
ки забезпечуються спеціальним харчуванням, відповідно до спе-
цифіки своєї професії. Соціальне забезпечення безперечно також є 
одним із напрямів управлінського впливу підприємства.

Керуючись ст. 13 Закону України «Про охорону праці», робото-
давець створює відповідні служби і призначає посадових осіб, які 
забезпечують вирішення конкретних питань охорони праці, затвер-
джує інструкції про їх обов'язки, права та відповідальність за вико-
нання покладених на них функцій, а також контролює їх дотримання. 

Працівники служби охорони праці забезпечують функціону-
вання підприємства відповідно до чинного законодавства. Спеці-
алісти цього напряму контролюють безпечне виконання робіт та 
мають право:

ౣౣ видавати обов'язкові для виконання доручення керівни-
кам структурних підрозділів підприємства щодо усунен-
ня виявлених недоліків у сфері охорони праці, а також 
отримувати від них необхідну інформацію, документи і 
пояснення щодо питань безпеки на робочих місцях;

ౣౣ вимагати відсторонення від роботи осіб, які не пройшли 
відповідний медичний огляд, навчання, інструктаж, або 
не мають допуску до виконання конкретних видів робіт, 
а також не дотримуються вимог, встановлених норматив-
но-правовими актами з питань охорони праці;

ౣౣ за необхідності зупиняти роботу виробничих процесів, 
дільниць, машин, механізмів, устаткування та інших робо-
чих засобів у випадках, коли порушення правил безпеки 
створює загрозу для життя або здоров'я працівників;
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ౣౣ подавати звіти роботодавцю про необхідність вжити за-
ходів щодо притягнення до відповідальності працівників, 
які порушують норми і вимоги в сфері охорони праці.

Аналізуючи управління охороною праці на рівні підприєм-
ства, потрібно враховувати, що кожен працівник самостійно несе 
відповідальність за свої дії та повинен дбати про особисту безпе-
ку і здоров'я, а також про безпеку і здоров'я оточуючих людей в 
процесі виконання будь-яких робіт чи під час перебування на те-
риторії підприємства. Кожен працівник повинен діяти відповідно 
до посадової інструкції та інструкції з питань охорони праці.

В усіх трьох, вищезгаданих центрах, управління охороною 
праці може здійснюватися на декількох рівнях, а саме:

•	 загальнодержавному (національному) рівні;
•	 регіональному рівні;
•	 галузевому рівні;
•	 виробничому рівні (рівень підприємства) [3].
Фактори, які впливають на особливості управління охороною 

праці в сучасному суспільстві наведені на рис. 1.

Зростання технологічного рівня та ризику

Міжнародний аспект

Зростання вимог до соціальної відповідальності підприємств

У сучасному світі технології постійно розвиваються, що вимагає постійного онов-
лення та пристосування нормативно-правової бази у сфері охорони праці. Інтегра-
ція автоматизованих систем та робототехніки в промисловість створює нові ризики 
для працівників, і держава повинна бути готовою реагувати на ці виклики.

Сучасні підприємства взаємодіють на міжнародному рівні, що робить важливим 
гармонізацію норм та стандартів у сфері охорони праці. Укладення міжнарод-
них угод та співпраця з міжнародними організаціями сприяють підвищенню 
рівня охорони праці на глобальному рівні.

Сучасні підприємства все більше розуміють важливість соціальної відповідаль-
ності та впливу своєї діяльності на навколишнє середовище та суспільство за-
галом. Це висуваєнові вимоги до організацій у сфері охорони праці та вимагає 
впровадження більш високих стандартів безпеки та здоров'я працівників.

 Рис. 1. Особливості державного управління охороною праці 
в сучасному суспільстві

Джерело: складено на основі [3]
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Одним із основних завдань управління охороною праці в 
Україні є забезпечення безпечних умов праці та збереження здо-
ров'я працюючих людей. Основні завдання в цій галузі містять:

1. Розробка та впровадження політики охорони праці. Цен-
тральні та регіональні органи влади спільно з професійними ор-
ганізаціями та роботодавцями розробляють та впроваджують за-
гальнодержавні, галузеві та регіональні програми з охорони праці.

2. Використання економічних методів управління охороною 
праці. Охорона праці повинна бути не лише питанням безпеки, але 
і вигідною з економічної точки зору. Органи управління працюють 
над тим, щоб розробляти та рекомендувати ефективні рішення з 
позиції економічної доцільності.

3. Комплексне розв'язання завдань охорони праці. Важливо 
розглядати охорону праці як комплексну галузь, що включає в 
себе різні аспекти, серед них технічні, санітарно-гігієнічні та ліку-
вально-профілактичні заходи.

4. Координація діяльності органів. Державне управління охо-
роною праці вимагає співпраці та координації різних органів, 
включаючи Центральний орган виконавчої влади, міністерства, 
місцеві державні адміністрації та органи місцевого самовряду-
вання [2].

Слід зазначити, що Закон України «Про охорону праці», при-
йнятий 14 жовтня 1992 року №2694-XII, можна вважати, що він по-
требує вдосконалення відповідно до сучасного стану суспільства 
та рівня технологічного розвитку. Імплементація, тобто внесення 
змін у законодавство дотримуючись міжнародних правових норм, 
дає можливість розглянути та доопрацювати існуючий Закон, зва-
жаючи на усі виявлені порушення та недосконалості протягом 
цього часу [4].

Імплементація законодавства з охорони праці означає впро-
вадження та виконання заходів і політики, спрямованих на забез-
печення безпеки та здоров'я працівників у робочому середови-
щі. Цей процес включає в себе кілька ключових кроків. Перший 
крок  – це розробка державної політики в галузі охорони праці, 
яка визначає зобов'язання роботодавця стосовно забезпечення 
безпеки та здоров'я працівників, враховуючи досвід міжнародних 
правових норм. Для успішної імплементації законодавства з охо-
рони праці потрібно провести оцінку ризиків в робочому середо-
вищі, здійснити ідентифікацію можливих загроз і визначити, яким 
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чином їх уникнути або зменшити. На основі результатів оцінки 
ризиків, необхідно вжити конкретних заходів щодо забезпечення 
безпеки працівників, наприклад, провести інструктажі, навчання 
для удосконалення робочих процесів [5].

Процес імплементації законодавства з охорони праці вклю-
чає в себе регулярні перевірки стану безпеки, аналіз інцидентів, а 
також вдосконалення політики і заходів з охорони праці відповід-
но до змін у робочому середовищі і законодавстві.

Імплементація законодавства з охорони праці – це важ-
ливий етап для забезпечення безпеки та здоров'я працівників, 
зменшення ризиків та покращення робочих умов. Вона вимагає 
спільних зусиль роботодавця та працівників, а також дотримання 
вимог чинного законодавства в цій сфері. Проте, на період воєн-
ного стану, процес імплементації законодавства з охорони пра-
ці дещо уповільнюється через послаблення контролю за станом 
охорони праці на підприємствах. Наразі у законодавство внесені 
такі зміни, які стосуються виконання посадових обов’язків спеціа-
лістів служби охорони праці. До Порядку розслідування та обліку 
нещасних випадків, професійних захворювань та аварій на ви-
робництві» [8] додано новий розділ – «Процедура розслідуван-
ня нещасних випадків у період дії правового режиму воєнного 
(надзвичайного) стану в Україні або окремих її місцевостях». Він 
передбачає спрощену процедуру розслідування нещасних ви-
падків, що сталися з працівниками під час виконання трудових 
обов’язків унаслідок воєнних (бойових) дій. 

Ухвалено Закон України «Про організацію трудових відносин в 
умовах воєнного стану» [9] згідно з яким змінено нормативну три-
валість робочого часу, який для працівників, задіяних на об’єктах 
критичної інфраструктури, можна збільшити до 60 годин на тиж-
день, а для працівників зі скороченим графіком роботи – до 40 го-
дин на тиждень. Крім того у період дії воєнного стану дозволяється 
застосування праці жінок (крім вагітних жінок і жінок, які мають ди-
тину віком до одного року) за їхньою згодою на важких роботах і на 
роботах із шкідливими або небезпечними умовами праці, а також 
на підземних роботах. Призупинено дію норм Кодексу законів про 
працю, які регламентують роботу у вихідні та святкові дні [10]. 

Висновки та пропозиції. У сучасному світі управління охо-
роною праці набуло особливого значення через зростання інду-
стріалізації та розвитку технологій. Управління охороною праці 
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є необхідною складовою для забезпечення безпеки та здоров'я 
працівників у сучасному світі. Зростання технологічного рівня, 
міжнародний аспект та зростання вимог соціальної відповідаль-
ності ставлять перед державними органами нові виклики у цій га-
лузі. Для забезпечення ефективного управління охороною праці 
необхідна постійна адаптація та співпраця між державою, підпри-
ємствами та громадськими організаціями. Система управління 
охороною праці потребує реформування для створення нової сис-
теми управління запобігання виробничим ризикам та травмуван-
ня працівників для збереження життя та здоров’я працюючих. 

Безпечна праця є могутнім чинником підвищення продуктив-
ності праці та економічного зростання. Забезпечення дотримання 
вимог чинного законодавства України з охорони праці, має осо-
бливе стратегічне значення для економіки та безпеки держави.

© Семенчук Т.Б., Крючкова Т.С. 2023

ЛІТЕРАТУРА
1. Блащук В.В. Деякі умови побудови системи управління охороною 

праці URL: https://dspace.mnau.edu.ua/jspui/bitstream/123456789/11723/
1/%D0%91%D0%BB%D0%B0%D1%89%D1%83%D0%BA.pdf (дата звернення 
15.10.2023).

2. Горденко С.І. Розвиток охорони праці в Україні: держав-
на політика управління URL: http://ephsheir.uhsp.edu.ua/bitstream/
handle/8989898989/510/91-95.pdf?sequence=1&isAllowed=y (дата звер-
нення 25.10.2023).

3. Ткачук К.Н., Зеркалов Д.В., Ткачук К.К. та ін. Державне управління охо-
роною праці: монографія за наук. ред. Ткачука К.Н. К.: «Основа», 2013. 348 с.

4. Здановський В.Г. Наукові засади підвищення дієвості та ефектив-
ності охорони праці: Проблеми охорони праці в Україні. 2019. 35(1). С. 9 – 14.

5. Здановський В., Глива В., Бурдейна Н. Основні задачі імплемен-
тації міжнародних нормативів з охорони праці у правове поле України. 
Екологічна безпека та природокористування. 2022. 42(2). С. 47– 58. 

6. Цимбал Б.М. Парадигма соціальної безпеки особистості  у систе-
мі публічного управління охороною праці в Україні. Держава та регіони. 
2022.  №1(75). С. 68 – 72.

7. Про охорону праці: Закон України від 14 жовтня 1992 року №2694-
XII. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2694-12#Text  (дата звернен-
ня 15.10.2023).

https://dspace.mnau.edu.ua/jspui/bitstream/123456789/11723/1/%D0%91%D0%BB%D0%B0%D1%89%D1%83%D0%BA.pdf
https://dspace.mnau.edu.ua/jspui/bitstream/123456789/11723/1/%D0%91%D0%BB%D0%B0%D1%89%D1%83%D0%BA.pdf
http://ephsheir.uhsp.edu.ua/bitstream/handle/8989898989/510/91-95.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://ephsheir.uhsp.edu.ua/bitstream/handle/8989898989/510/91-95.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2694-12#Text


Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (10), 2023

216

8. Про затвердження Порядку розслідування та обліку нещасних 
випадків, професійних захворювань та аварій на виробництві: Поста-
нова Кабінету Міністрів України від 17 квітня 2019 р. № 337. URL: https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/337-2019-%D0%BF#Text (дата звернення 
25.10.2023).

9. Про організацію трудових відносин в умовах воєнного стану: За-
кон України від 15 березня 2022 року. № 2136-IX. URL: https://zakon.rada.
gov.ua/laws/show/2136-20#Text  (дата звернення 25.10.2023).

10. Миколаєць Ю. Як зміни в законодавстві впливають на роботу спе-
ціаліста з охорони праці під час війни URL: https://op.expertus.com.ua/
recommendations/22614?top=1  (дата звернення 25.10.2023).

REFERENCES
1. Blashchuk V.V. Deiaki umovy pobudovy systemy upravlinnia okhoronoiu 

pratsi URL: https://dspace.mnau.edu.ua/jspui/bitstream/123456789/11723/
1/%D0%91%D0%BB%D0%B0%D1%89%D1%83%D0%BA.pdf (data zvernennia 
15.10.2023).

2. Hordenko S.I. Rozvytok okhorony pratsi v Ukraini: derzhavna polityka uprav-
linnia URL: http://ephsheir.uhsp.edu.ua/bitstream/handle/8989898989/510/91-95.
pdf?sequence=1&isAllowed=y (data zvernennia 25.10.2023).

3. Tkachuk K.N., Zerkalov D.V., Tkachuk K.K. ta in. Derzhavne upravlinnia 
okhoronoiu pratsi: monohrafiia za nauk. red. Tkachuka K.N. K.: «Osnova», 
2013. 348 р.

4. Zdanovskyi V.H. Naukovi zasady pidvyshchennia diievosti ta 
efektyvnosti okhorony pratsi: Problemy okhorony pratsi v Ukraini. 2019. 35(1). 
Рр. 9 – 14.

5. Zdanovskyi V., Hlyva V., Burdeina N. Osnovni zadachi implementatsii 
mizhnarodnykh normatyviv z okhorony pratsi u pravove pole Ukrainy. 
Ekolohichna bezpeka ta pryrodokorystuvannia. 2022. 42(2). Рр. 47 – 58. 

6.	 Tsymbal B.M. Paradyhma sotsialnoi bezpeky osobystosti  u systemi 
publichnoho upravlinnia okhoronoiu pratsi v Ukraini. Derzhava ta rehiony. 
2022.  №1(75). Рр. 68 – 72.

7. Pro okhoronu pratsi: Zakon Ukrainy vid 14 zhovtnia 1992 roku №2694-
XII. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2694-12#Text  (data zvernennia 
15.10.2023).

8. Pro zatverdzhennia Poriadku rozsliduvannia ta obliku neshchasnykh 
vypadkiv, profesiinykh zakhvoriuvan ta avarii na vyrobnytstvi: Postanova 
Kabinetu Ministriv Ukrainy vid 17 kvitnia 2019 r. № 337. URL: https://zakon.
rada.gov.ua/laws/show/337-2019-%D0%BF#Text (data zvernennia 25.10.2023)

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/337-2019-%D0%BF#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/337-2019-%D0%BF#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2136-20#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2136-20#Text
https://op.expertus.com.ua/recommendations/22614?top=1
https://op.expertus.com.ua/recommendations/22614?top=1
https://dspace.mnau.edu.ua/jspui/bitstream/123456789/11723/1/%D0%91%D0%BB%D0%B0%D1%89%D1%83%D0%BA.pd
https://dspace.mnau.edu.ua/jspui/bitstream/123456789/11723/1/%D0%91%D0%BB%D0%B0%D1%89%D1%83%D0%BA.pd
http://ephsheir.uhsp.edu.ua/bitstream/handle/8989898989/510/91-95.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://ephsheir.uhsp.edu.ua/bitstream/handle/8989898989/510/91-95.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2694-12#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/337-2019-%D0%BF#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/337-2019-%D0%BF#Text


Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (10), 2023

217

9. Pro orhanizatsiiu trudovykh vidnosyn v umovakh voiennoho stanu: 
Zakon Ukrainy vid 15 bereznia 2022 roku № 2136-IX. URL: https://zakon.rada.
gov.ua/laws/show/2136-20#Text  (data zvernennia 25.10.2023).

10.	 Mykolaiets Yu. Yak zminy v zakonodavstvi vplyvaiut na robotu 
spetsialista z okhorony pratsi pid chas viiny URL: https://op.expertus.com.ua/
recommendations/22614?top=1  (data zvernennia 25.10.2023).

СТАТТЯ НАДІЙШЛА ДО РЕДАКЦІЇ 12.11.2023

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2136-20#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2136-20#Text
https://op.expertus.com.ua/recommendations/22614?top=1
https://op.expertus.com.ua/recommendations/22614?top=1


Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (10), 2023

218

УДК 338. 564
JEL C45, M21
DOI: https://doi.org/10.53920/ES-2023-4-15

Дамір Валерійович КУЛІШ,
докторант,  

Запорізький національний університет 
ORCID ID: 0000-0003-2224-1078

ДОСЛІДЖЕННЯ ЕКСПОРТНОГО ПОТЕНЦІАЛУ ПІДПРИЄМСТВА  
В ПРОЦЕСІ ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЇ 

ЗОВНІШНЬОЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

Методологія, розроблена в цьому дослідженні, пропонує вико-
ристання кластерного аналізу та штучних нейронних мереж. Вона 
дозволяє визначити фактори, на які слід зосередити зусилля, ре-
сурси та посилити контроль, що дасть можливість покращення кон-
курентних умов і результатів зовнішньоекономічної діяльності під-
приємствам.

Мета дослідження – визначення експортного потенціалу під-
приємства в процесі формування стратегії зовнішньоекономічної 
діяльності.

Для визначення ключових факторів експортного потенціалу 
було проведено огляд літератури. Проаналізовано експортний по-
тенціал підприємства в процесі формування стратегії зовнішньое-
кономічної діяльності, що спрямований на оцінку та класифікацію 
підприємств на основі пропозиції ключових факторів експортного 
потенціалу. Також оцінено застосування кластерного аналізу для 
визначення та характеристики конкурентних профілів за допомо-
гою штучних нейронних мереж для класифікації експортного по-
тенціалу. Результати дозволили згрупувати підприємства в чотири 
конкурентні профілі, які пов’язують їхні характеристики експортно-
го потенціалу. Штучні нейронні мережі продемонстрували здатність 
86,8 відсотків розрізняти та класифікувати підприємства відповід-
но до їхнього конкурентного профілю в процесі здійснення зовніш-
ньоекономічної діяльності. 

В дослідженні застосовано 16 ключових факторів, інтегрова-
них у фінансові аспекти, внутрішні процеси, клієнтів, навчання та 
розширення ринків. Достовірність результатів підтверджується 
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індексом валідності 0,93 відсотка і коефіцієнтом надійності Крон-
баха Альфа 0,95 відсотка. За результатами встановлено, що пред-
ставлена методологія здатна виміряти конкурентоспроможні екс-
портні умови підприємства, за допомогою яких можна визначити 
пріоритети для покращення зовнішньоекономічної діяльності під-
приємства.

Ключові слова: експортний потенціал, кластерний аналіз, штучні 
нейронні мережі, стратегія, стратегія зовнішньоекономічної діяльності.
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RESEARCH OF THE EXPORT POTENTIAL  
OF AN ENTERPRISE IN THE PROCESS OF FORMING  

A STRATEGY FOR FOREIGN ECONOMIC ACTIVITY

The methodology developed in this study suggests the use of 
cluster analysis and artificial neural networks. It allows you to identify 
factors that should focus efforts, resources and strengthen control, 
which will make it possible to improve competitive conditions and 
results of foreign economic activity for enterprises.

The purpose of the study is to determine the export potential of an 
enterprise in the process of forming a strategy for foreign economic 
activity.

A literature review was conducted to determine the key factors 
of export potential. The article analyzes the export potential of an 
enterprise in the process of forming a strategy for foreign economic 
activity, which covers the stages, assessment and classification of 
enterprises based on the proposal of key factors of export potential. The 
application of cluster analysis to identify and characterize competitive 
profiles using artificial neural networks for classifying export potential 
is also evaluated. The results made it possible to Group Enterprises into 
four competitive profiles that link their export potential characteristics. 
Artificial neural networks demonstrated the ability of 86.8 percent to 
distinguish and classify enterprises according to their competitive 
profile in the process of carrying out foreign economic activities.

The study used 16 key factors integrated into financial aspects, 
internal processes, customers, training and growth, and markets. 
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The reliability of the results is confirmed by the validity index of 0.93 
percent and the Cronbach's Alpha reliability coefficient of 0.95 percent. 
Based on the results, it is established that the presented methodology 
is able to measure the competitive export conditions of the enterprise, 
with the help of which it is possible to determine priorities for improving 
the foreign economic activity of the enterprise.

Keywords: research, export potential, formation, strategy, foreign 
economic activity.

Постановка проблеми. Глобальна економіка та торгівля не-
розривно пов’язані. Чим більше чи менше економічне зростання, 
тим більше чи менше темпи зростання світової торгівлі. Еконо-
міка — це динамічна діяльність, яка базується на постійній зміні 
товарів і послуг, опосередкованій технологіями та інноваціями. 
Останнє пояснює безпрецедентний динамізм світової торгівлі за 
останні два десятиліття. Країни з високими темпами економічно-
го зростання зазвичай мають високі темпи зростання зовнішньої 
торгівлі. Цей прямий зв'язок існує як між розвиненими, так і між 
слаборозвиненими країнами. У деяких країнах він спостеріга-
ється навіть непропорційно, тобто темпи зростання міжнародної 
торгівлі в них вищі, ніж темпи зростання їхньої продукції, тоді як в 
інших випадках вони нижчі, але ніколи не є негативними. 

Зовнішня торгівля щодня набуває все більшого значення у 
світовій економіці, настільки, що її зростання перевищує зростан-
ня світового виробництва. Найрозвиненіші країни визнають зов-
нішню торгівлю життєво важливою для зростання їхньої економі-
ки та їхнього розвитку до такої міри, що вони прагнуть підвищити 
ефективність і результативність, з якою вони керують питаннями, 
пов’язаними із зовнішнім сектором. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Глобалізація 
ринків змусила підприємства прагнути зрозуміти зміни, викли-
кані прискореним розвитком нових технологій, динамічною вза-
ємодією конкуруючих компаній і використанням знань для про-
гнозування ризиків і продуктивності, щоб можна було внести 
зміни в прийняття рішень [1]. Вище вказане призводить до того, 
що підприємствам доводиться пристосовуватися до нових ринко-
вих умов і проводити глибокі структурні зміни [15]. Таким чином, 
взаємодія та вплив підприємств на міжнародну торгівлю значною 
мірою сприяє зростанню продуктивності сектора [18].
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У цьому сенсі орієнтація на експорт є новим напрямом до-
слідження, у якому підприємства можуть визначити бізнес-мож-
ливості на міжнародному ринку, бути більш конкурентоспромож-
ними та зменшити ризики, пов’язані з прийняттям рішень [11]. 
Наварро та Аседо [16] припускають, що необхідність до експортної 
діяльності буде пов’язане з досягненням конкурентних переваг 
на ринках, де взаємозв’язок змінних, таких як бачення, поведін-
ка, сприйняття та ставлення менеджерів відіграватиме важливу 
роль. Зі свого боку, Ахімбісібве та ін. [5] стверджують важливість 
експортної орієнтації для результатів експорту, а також зв’язок 
між цією орієнтацією та інноваціями для успіху бізнесу, вста-
новлюючи, що підприємства краще підготовлені до управління 
інформацією, пов’язаною з іноземними торгівлями, вони мають 
кращу продуктивність, оскільки це означає кращі можливості за-
довольнити очікування цільового клієнта.

Різні автори орієнтували свої дослідження на виявлення 
факторів і умов, які покращують конкурентні умови зовнішньої 
торгівлі. Так, згідно з Escandón and Hurtado [11], у МСП (малих 
і середніх компаніях) досвід роботи менеджерів і власників є 
фундаментальною змінною в результатах процесів виходу ком-
паній на міжнародні ринки, вони встановили, що досвід на всіх 
рівнях організації (стратегічному, тактичному та операційно-
му), впливає на кращі умови для успіху, вони визнають якість 
підприємця (ставлення до ризику) та інновації як фактори, які 
мають велике значення для конкурентоспроможності компаній 
та позиціонування на міжнародних ринках. Кабаркас і Патерні-
на [7] аналізують різні виробничі фактори, на основі яких вони 
встановлюють значні відмінності у виробничих профілях ком-
паній-експортерів і компаній-не експортерів. Зі свого боку, Сміт 
[22] визначає екологічні, організаційні, управлінські, стратегічні 
та функціональні детермінанти як важливі чинники ефективнос-
ті діяльності компаній-експортерів. Correia та ін. [8], визначають 
вплив якості відносин на результативність. експорту, показуючи, 
що експортер може позитивно впливати на власну ефективність 
шляхом вибору орієнтації на відносини, що, у свою чергу, вплине 
на ефективність експорту.

З іншого боку, літератури, пов’язаної з концептуалізацією екс-
портного потенціалу, мало. Згідно з Піддубна Л. І., Шестакова О. А. 
[3], експортний потенціал організації пов’язаний із зростанням 
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експорту в результаті його високої вартості під впливом міжна-
родних, місцевих та технологічних змін. Paredes [17-19] визначає 
його як сукупність умов, які має компанія, щоб використовувати 
свої сильні та слабкі сторони та скористатися можливостями між-
народного ринку в розвитку зовнішньої торгівлі. Тому, оцінка екс-
портного потенціалу є актуальною  для підприємств які займають-
ся зовнішньоекономічною діяльністю (ЗЕД).

Мета статті – оцінка підприємств у виробничому секторі та 
визначення можливостей у розвитку експортного потенціалу, яка 
включає процес вимірювання, оцінки та класифікації в процесі 
формування стратегії зовнішньоекономічної діяльності.

Виклад основного матеріалу дослідження. Щоб бути конку-
рентоспроможним на міжнародному ринку, життєво важливо зна-
ти, чи готове підприємство до експорту на початку діяльності на 
міжнародному ринку. Крім того, мають враховуватися закони кра-
їн, де здійснюється зовнішньоекономічна діяльність (ЗЕД), зміни 
торгових партнерів та інші зовнішні фактори [4]. Для дослідження 
використовувався кластерний аналіз, який є технікою багатови-
мірного аналізу, що відповідає автоматичним методам і прагне 
згрупувати елементи вибірки в однорідні групи, враховуючи по-
дібність між ними [6]. В процесі дослідження експортного потен-
ціалу підприємства використаний метод Уорда, також званий ме-
тодом мінімальної дисперсії. Він використовувався, як критерій 
зв’язку. Метод Уорда полягає в упорядкованому групуванні інди-
відів1 від найбільш до найменш схожих з високою ефективністю в 
симуляційних дослідженнях [9-10]. Метод вимірює суму квадратів 
W відмінностей індивідуумів у кластері [21-23], тобто:

	 (1)

де — значення змінної індивіда i в групі g,  — середнє 
значення групи g, — кількість індивідів у групі g, G — загальна 
кількість груп. Далі групи ранжуються та обираються за наступ-
ною формулою:

1 Індивіди – підприємства зовнішньоекономічної діяльності.
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 	 (2)
де  та  — кількість індивідів у групах a та b, що об’єдну-

ються, - середнє значення груп a та b відповідно. Зазначене 
дозволило визначити та класифікувати конкурентоспроможні 
профілі в експортному потенціалі підприємств.

Штучні нейронні мережі (ШНМ) - є математичними моделями 
та спрощено повторюють обробку інформації в мозку [14]. Вони 
використовувалися для розрізнення та класифікації підприємств 
з профілю експорту, з якого були визначені можливості для вдо-
сконалення ЗЕД. Для цілей його застосування використовувався 
багатошаровий персептрон, який є різновидом штучної нейронної 
мережі, що характеризується простотою реалізації. Кожен нейрон 
у мережі складається з набору входів x¡, з якими пов’язана вага 
з’єднання w¡, які обробляються за допомогою лінійної комбінації, 
заданою формулою [2]:

	 (3)

де представляє вхідну змінну, пов’язану з проблемою, а θ — 
функцію середовища або сусідства, яка зазвичай представлена 
через сигмоподібну функцію або гіперболічну функцію тангенса.

Отже, для дослідження експортного потенціалу підприєм-
ства було використано  показник FC_PE, що є інструментом для 
вимірювання експортного потенціалу та розроблений на осно-
ві огляду літератури, пов’язаної з орієнтацією на експорт. Цей 
показник об’єднує 16 ключових факторів експортної конкурен-
тоспроможності, систематизованих у п’яти вимірах: фінансовий 
(фінансовий менеджмент (F1), управлінський ризик (F2), фінан-
совий (F3)), ринковий (знання ринку (M1), зовнішня торгівля (M2), 
конкурентоспроможність продукції (M3)), навчання та розвиток 
(управління інформацією (AC1), знання щодо управління про-
дуктами (AC2), управління робочим середовищем (AC3)), клієнт 
(управління постачальниками (C1), управління клієнтами (C2), 
управління вимогами (C3)) і внутрішні процеси (управління про-
дуктивністю (PI1), інновації в управлінні продуктивністю (PI2), 



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (10), 2023

224

фактори логістики (PI3), управління технологіями та операція-
ми ( PI4)). Далі, з інформацією про 16 факторів для підприємств, 
було застосовано кластерний аналіз для виявлення конкурент-
них груп, які об’єднали однорідні рівні конкуренції, що дозволи-
ло виявити характеристики для розрізнення їхнього експорт-
ного потенціалу. Найкраще кластеризування було досягнуто за 
допомогою критерію зв’язку Уорда з квадратичною мірою евклі-
дової відстані. На основі критерію відстані між кластерами було 
визначено 4 групи з рівнем відстані 42654. Для дослідження 
було взято 9 українських підприємств. Результати кластерного 
аналізу наведені в таблицях 1 і 2. У таблиці 1 показано кількість 
підприємств, розподілених за кластером, а також максимальну 
та середню відстань від центроїди, а в таблиці 2 показано від-
стані між центроїдами кластеру.

Таблиця 1. Спостереження за кластерами

Кількість
зауважень

Сума
квадратів 

(W)

Середнє 
значення  

від центроїда

Максимальна 
відстань  

від кластерної 
центроїди

Кластер 1 18 62,2 1,81 3,65
Кластер 2 16 86,6 2,42 3,04
Кластер 3 17 74,3 2,35 3,45
Кластер 4 5 5,52 0,89 1,65

Джерело: авторські розрахунки

Таблиця 2. Відстані між центроїдами кластерів
Кластер 1 Кластер 2 Кластер 3 Кластер 4

Кластер 1 0 3,65 2,68 6,78
Кластер 2 3,47 0 2,46 3,75
Кластер 3 2,61 2,34 0 5,32
Кластер 4 6,45 3,65 5,42 0

Джерело: авторські розрахунки

Для порівняння, середньої відстані в кожному кластері на ос-
нові результатів, профілі були класифіковані. Профіль 1 під назвою 
«Консолідований» класифікує підприємства з найкращими кон-
курентними умовами та перевагами для розвитку міжнародної 

https://www.scielo.cl/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0718-07642017000400009#t1
https://www.scielo.cl/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0718-07642017000400009#t2
https://www.scielo.cl/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0718-07642017000400009#t1
https://www.scielo.cl/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0718-07642017000400009#t2
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торгівлі. Для досліджуваного випадку це відповідає 7 підприєм-
ствам, пов’язаним з кластером 1, із середнім балом 2,4. Таблиця 
3 показує середні бали та показники цього профілю за кожним 
показником (виміром), та  за ключовим фактором. Профіль 2 «Зрі-
лий» класифікує 6 підприємств кластеру 3 з другим найкращим 
рейтингом у секторі із середнім балом 1,97.

Таблиця 3. Середній бал і профіль ефективності 
Показник (вимір) Середній бал Продуктивність
Фінансовий 2,1 74%
Внутрішні процеси 2 66%
Навчання та зростання 2,4 83%
Клієнт 2,9 92%
Ринковий 2,5 86%

Джерело: авторські розрахунки

Профіль 3 «Ембріональний» класифікує 4 підприємства клас-
теру 4 з найнижчим балом (0,75). У цю групу були віднесені підпри-
ємства з «низьким» рівнем ефективності за п’ятьма запропонова-
ними параметрами, що свідчить про низькі конкурентні умови.

На наступному кроці була розроблена модель штучної ней-
ронної мережі (ШНМ), багатошарова архітектура типу персептро-
на та була оцінена з функціями активації для прихованих шарів: 
Hyperbolic Tangent або Sigmoid та функцією активації для вихідного 
рівня: Identity, Softmax, Hyperbolic Tangent, Sigmoid. Що дозволило 
визначити мережу, яка найкраще відтворює класифікацію профі-
лю. Для оцінки використовувалося програмне забезпечення SPSS 
Statistics 19. Крім того, можна було визначити здатність ШНМ, дифе-
ренціювати та класифікувати підприємства на основі профілів екс-
портного потенціалу. Результати аналізу привели до ідентифікації 3 
моделей ШНМ. Перша модель з одним прихованим шаром (функція 
гіперболічного тангенсу) і одним вихідним шаром (сигмоїдна функ-
ція), друга з двома прихованими шарами та сигмоїдними функція-
ми активації в прихованому шарі та softmax на вихідному рівні. Тре-
тя модель містить два приховані шари з функцією активації softmax 
на прихованому шарі та сигмою на вихідному рівні. Як найкращі 
мережеві конфігурації для розрізнення та класифікації конкуренто-
спроможного профілю експорту зі 100% правильною класифікацією 
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в навчальній вибірці, 87,5 % у тестовій вибірці та 87,5% потужності 
в резервному тесті, щоб правильно класифікувати підприємства. У 
таблиці 4 наведено результати класифікації оцінюваних архітектур.

Таблиця 4. Класифікаційна здатність  
відповідно до архітектури ШНМ

Приховані шари 1 2

Функції Траєкторія 
гіперболи Сигмоїдна Траєкторія 
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Моделювання % 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Проба % 86,4 76 51 86,5 86,4 76 76 76 76 86,55 76 86,5 86,5 86,5 86,5 86,5

Резерв % 56,1 84 70,3 70,3 70,6 84,6 52,3 43,6 56,2 57,2 57,3 57,1 72,3 84,6 84,6 84,6

Джерело: авторські розрахунки

Найкращі архітектури ШНМ продемонстрували здатність на 
рівні 85,7% у резервній вибірці правильно розрізнити та класифіку-
вати підприємство в одному з профілів, визначених для експортно-
го потенціалу. Для оцінки методики було відібрано підприємство з 
сектору, надалі «вибірка», яка була класифікована в конкурентний 
профіль за допомогою ШНМ. Потім середні показники (фактори) 
сектора порівнювали з еталонним підприємством. Таблиця 5 сис-
тематизує результати оцінки еталонного підприємства.

Таблиця 5. Результати оцінки еталонного підприємства

Фінансовий Внутрішні процеси Навчання та 
зростання Клієнт Ринок Середнє

Ф1 Ф2 Ф3 Пл1 Пл2 Пл3 Пл4 Ас1 Ас2 Ас3 С1 С2 С3 М1 М2 М3 2,08 1
1,6 2,6 2,24 1,65 1,34 2,65 2,65 1,65 1,65 1,6 2,26 2,26 2,26 4 1,65 1,74

Джерело: авторські розрахунки

Аналіз за допомогою ШНМ дозволив віднести підприємства 
«вибірки» до профілю 1 «Консолідований» із середнім балом 
2,08. Отже, ЗЕД підприємств має важливе значення, враховую-

https://www.scielo.cl/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0718-07642017000400009#t7
https://www.scielo.cl/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0718-07642017000400009#t8
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чи контекст глобалізації ринків і потребу у створенні конкурент-
них умов для зовнішньої торгівлі. Кластерний аналіз продемон-
стрував свою здатність розрізняти підприємства, встановлюючи 
диференційовані рівні конкурентоспроможності, з яких можна 
оцінити умови експортної конкуренції. Використовуючи ключові 
фактори експортного потенціалу, надані фінансовим менеджмен-
том, управлінським ризиком, знанням ринку, зовнішню торгівлю, 
конкурентоспроможністю продукції, управлінням інформацією, 
управлінням знаннями, робочим середовищем, постачальниками, 
клієнтами, вимогами, продуктивністю, технологіями та операці-
ями, інноваціями та фактори логістики, за допомогою яких були 
визначені показники для оцінки та порівняння експортного по-
тенціалу на рівні підприємства та бізнес-сектору, до якого воно 
належить, що спрямовує розвиток конкурентних умов експорту.

Методологія, описана вище, представляє відповідну альтерна-
тиву в аналізі виробничих секторів, яка керує розробкою програм і 
планів підприємствами для конкурентоспроможного розвитку сек-
торів економіки, в яких вони функціонують. Важливо зазначити, що 
не було знайдено посилань на моделі, у яких цей тип класифікації 
та характеристики було зроблено в контексті міжнародної торгівлі, 
на основі яких можна було б визначити можливості для вдоскона-
лення. Аналіз і опис організаційних процесів є фундаментальною 
основою для ініціювання дій щодо вдосконалення, враховуючи, що 
їх недоліки виявлені, а стратегії можуть бути спрямовані на покра-
щення ЗЕД [12-14]. У цьому сенсі характеристика та розвиток екс-
портного потенціалу підприємств дозволяє визначити порівняльні 
переваги та ринкові можливості з метою досягнення вищих рівнів 
прибутковості та конкурентоспроможності. Це показує важливість 
запропонованої методології для визначення можливостей для роз-
витку експортного потенціалу підприємств за допомогою процесів 
вимірювання, оцінки та класифікації, що підтримуються еталонним 
профілем конкурентоспроможності експорту, методами багатови-
мірного аналізу та штучним інтелектом.

Висновки та пропозиції. За результатами отриманих дослі-
джень, їх аналізу та можна зробити такі загальні висновки:

ౣౣ У цій роботі представлено методологію, яка дозволяє кла-
сифікувати підприємства в бізнес-секторі в рамках кон-
курентних профілів, щоб визначити можливості вдоско-
налення та сприяти прийняттю рішень щодо спрямування 
та визначення пріоритетів ресурсів.



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (10), 2023

228

ౣౣ Кластерний аналіз продемонстрував здатність ідентифі-
кувати та характеризувати конкурентні профілі експорт-
ного потенціалу, що є важливим інструментом для аналізу 
бізнес-секторів.

ౣౣ Штучні нейронні мережі дуже чутливі до розрізнення 
конкурентних рівнів експортного потенціалу з 85,7 від-
сотків здатністю правильно розрізняти та класифікувати 
підприємство в одному з профілів, визначених у кластер-
ному аналізі що дасть можливість дослідження експорт-
ного потенціалу підприємства. Аналіз допоможе підпри-
ємствам визначити сильні та слабкі сторони іноземних 
ринків, на які вони орієнтуються та визначити, чи їх екс-
портний потенціал матиме успіх в процесі формування 
стратегії зовнішньоекономічної діяльності 
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