
ISSN 2786-5339 
DOI: 10.53920/ES

Випуск 4 (14)2024

Науковий журнал

Київ, 2024

ECONOMIC 
SYNERGY



SCIENTIFIC JOURNAL
ECONOMIC SYNERGY

Scientific specialist publication of Ukraine, category "B"
Published since 2021 year

Establishers:

The journal is included in scientometric databases:

Veronika Khudolei, Doctor of Sciences (Economics), Professor (Kyiv, Ukraine)

Google Scholar:
Index Copernicus:

CrossRef:

Editors:

https://scholar.google.com.ua/citations?user=H_C1QI8AAAAJ&hl=uk
https://journals.indexcopernicus.com/search/details?id=70157&lang=en
http://doi.org/10.53920/ES

ISSN 2786-5339 Kyiv, 2024, Issue 4 (14)
Four time a year

Editor board:
Oksana Karpenko, Doctor of Sciences (Economics), Professor (Kуiv, Ukraine)
Svitlana Tulchynska, Doctor of Sciences (Economics), Professor (Kуiv, Ukraine)
Alla Hrechko, Doctor of Sciences (Economics), Professor (Kуiv, Ukraine)
Nataliia Kholiavko, Doctor of Sciences (Economics), Professor (Chernihiv, Ukraine)
Bogdan Dergaliuk, Doctor of Sciences (Economics), Assoc. Professor (Kуiv, Ukraine)
Rostislav Tulchinsky, Doctor of Sciences (Economics), Professor (Kуiv, Ukraine)
Kateryna Boiarynova, Doctor of Sciences (Economics), Assoc. Professor (Kуiv, Ukraine)
Vitalina Komirna, Doctor of Sciences (Economics), Professor (Radom, Poland)
Iryna Kreidych, Doctor of Sciences (Economics), Professor (Podhájska, Slovakia)
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DIGITAL TRANSFORMATION OF THE ENTREPRENEURIAL 
ENVIRONMENTIN THE CONTEXT OF SOCIO-CULTURAL CHANGES  

IN MODERN BUSINESS

The article is devoted to the study of digitalization transformations of 
the business environment in the context of the socio-cultural component of 
modern business. The article shows the importance of an integrated approach 
to the integration of digital technologies into the activities of an enterprise 
and its management. This integration is accompanied not only by changes in 
doing business but often leads to a revision of the business model itself. The 
author substantiates the need to find ways to adapt the activities of a business 
organization to modern challenges based on changes in organizational 
(corporate) culture, the development of new competencies of employees, 
and readiness for constant technological change. The article describes the 
main components of the digital transformation of the modern business 
environment, including integrating modern technologies, digitalizing 
business processes, and personalizing goods and services. The influence of 
the socio-cultural environment on the development of modern business, in 
addition to technological innovations, is actualized. Accordingly, the main 
socio-cultural factors of digitalization of the modern business environment 
are allocated, which include innovative culture of entrepreneurship, level 
of digital literacy of the population, social norms and risk perception. It has 
been proved that the success of the digital transformation of the business 
environment and business organizations significantly depends on society's 
ability to adapt to changes. And their perception of opportunities to increase 
business efficiency and improve the quality of life. The article analyses 
the pace and efficiency of digital transformation processes in individual 
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https://orcid.org/0009-0006-7651-0877
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countries (USA, China, Germany) under different socio-cultural conditions 
that directly affect the business environment. On this basis, four key models 
of digital transformation of global companies are characterized, taking into 
account the socio-cultural influence: innovative, data-oriented, integration of 
digital technologies into production processes; and cooperative. It is proved 
that regardless of the differences in strategies and approaches to the digital 
transformation of the business environment, they have a common feature: 
digitalization is considered a key factor in increasing competitiveness and 
long-term business development in the modern market, taking into account 
the socio-cultural component which is important in the context of rapid 
changes. It is substantiated that the digital transformation of the business 
environment in Ukraine has intensified in recent years, especially in the fields 
of IT and financial services. At the same time, the need to overcome domestic 
barriers to introducing digital technologies, such as weak infrastructure, 
limited investments in digital initiatives, and low level of digital literacy of 
the population in certain industries and regions, was identified. It is proposed 
that socio-cultural factors – willingness to innovate and the ability to learn – 
be considered key to the effectiveness of the digital transformation of the 
business environment. This is provided that state initiatives for developing 
digital technologies and their implementation in all sectors of the national 
economy are activated.

Keywords: entrepreneurial environment, digitalization, socio-cultural 
influence, business organization, innovation culture, digital literacy, social 
norms, models of digital transformation, managerial culture, competitiveness.
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професор кафедри економіки та підприємництва, 

Одеський національний університет імені І.І. Мечникова 
Ольга Іванівна СЕРЕЖЕНКОВА, 

здобувач магістерської освітньої програми «Економіка», 
Одеський національний університет імені І.І. Мечникова 

ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ ПІДПРИЄМНИЦЬКОГО СЕРЕДОВИЩА 
В КОНТЕКСТІ СОЦІОКУЛЬТУРНИХ ЗМІН СУЧАСНОГО БІЗНЕСУ

Стаття присвячена дослідженню цифровізаційних трансформа-
цій підприємницького середовища в контексті соціокультурної скла-
дової сучасного бізнесу. Показана важливість комплексного підходу 
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до інтеграції цифрових технологій у діяльність підприємства та управ-
ління ним, що супроводжується не тільки змінами у веденні бізнесу, а 
часто призводить до перегляду самої бізнес-моделі. Обґрунтовано не-
обхідність пошуку шляхів адаптивності діяльності бізнес-організації 
до сучасних викликів на підставі змін в організаційній (корпоратив-
ній) культурі, розвитку нових компетентностей у працівників й готов-
ності до постійних технологічних змін. Представлено характеристику 
основних складових цифрової трансформації сучасного бізнес-се-
редовища, серед яких: інтеграція сучасних технологій, цифровіза-
ція бізнес-процесів, персоналізація товарів і послуг. Актуалізовано 
вплив, окрім технологічних інновацій, соціокультурного середовища 
на розвиток сучасного бізнесу. Відповідно виокремлено основні со-
ціокультурні чинники цифровізації сучасного бізнес-середовища, до 
яких доцільно віднести: інноваційну культуру підприємництва, рі-
вень цифрової грамотності населення, соціальні норми та сприйнят-
тя ризиків. Доведено, що успішність цифрової трансформації підпри-
ємницького середовища та бізнес-організацій суттєво залежить від 
здатності суспільства адаптуватися до змін та від їх сприйняття як 
можливостей підвищення ефективності бізнесу й покращення якості 
життя.  Представлений аналіз темпів та рівня ефективності процесів 
цифрової трансформації у окремих країнах (США, Китай, Німеччи-
на) за різних соціокультурних умов, що безпосередньо впливають на 
бізнес-середовище. На цій основі охарактеризовано чотири ключові 
моделі цифрової трансформації світових компаній з урахуванням со-
ціокультурного впливу: інноваційна; орієнтована на дані; інтеграції 
цифрових технологій у виробничі процеси; кооперативна. Доведе-
но, що незалежно від відмінностей стратегій й підходів до цифрової 
трансформації підприємницького середовища, вони мають спільну 
рису: цифровізація розглядається як ключовий чинник підвищення 
конкурентоспроможності та довгострокового розвитку бізнесу на су-
часному ринку з урахуванням важливої в умовах швидких змін соціо-
культурної складової. Обґрунтовано, що в Україні цифрова трансфор-
мація підприємницького середовища активізувалася у останні роки, 
особливо у сфері ІТ й фінансових послуг. При цьому визначено необ-
хідність подолання таких вітчизняних бар’єрів впровадження цифро-
вих технологій, як слабка інфраструктура, обмежені інвестиції щодо 
цифрових ініціатив, низький рівень цифрової грамотності населення у 
окремих галузях і регіонах. Запропоновано розглядати соціокультур-
ні фактори – готовність до інновацій та здатність до навчання – клю-
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човими для ефективності цифрової трансформації підприємницького 
середовища за умови активізації державних ініціатив щодо розвитку 
цифрових технологій та їх впровадження в усі сектори національної 
економіки.

Ключові слова: підприємницьке середовище, цифровізація, соціокуль-
турний вплив, бізнес-організація, інноваційна культура, цифрова грамот-
ність, соціальні норми, моделі цифрової трансформації, управлінська куль-
тура, конкурентоспроможність.

Formulation of the problem. The globalization challenges of 
modern world development significantly increase the importance, forms, 
and methods of introducing digital technologies into every business 
organization's business environment. The socio-cultural factor, as 
evidenced by the experience of the world's leading countries, allows for 
increasing the efficiency of business entities and their success in the 
real market of goods and services. Therefore, it is extremely important to 
consider the scientific and practical issues of increasing the adaptability 
of modern business by actualizing the transformation of organizational 
(corporate) culture, readiness for innovative changes, and mastering new 
staff competencies through continuous training. This is done, provided 
that there are sound government initiatives to develop and implement 
digital technologies in all sectors of the national economy. This issue is 
especially relevant in the context of the challenges of military aggression 
and the search for ways to optimize Ukraine's post-war recovery and its 
approximation to the European and global community. 

Literature Review. Domestic and foreign scientists consider 
issues of digital transformations in the entrepreneurial environment. For 
example, V. Zadoya and O. Chebotarev relate models of implementation 
of innovative technologies to the management system of industrial 
enterprises [1]. O. Vidomenko, Y. Levchenko, and V. Lukianikhin propose 
to consider the features and economics of electronic crowdfunding 
in the context of global challenges [2]. Researchers of the Ukrainian 
Institute for the Future assess external challenges and opportunities for 
Ukraine in the context of digital business strategies [3]. L. Deyneko and 
other authors study the problems of digital imbalance in the context of 
Ukraine's sustainable development [4]. L. Chahovets, S. Prokopovych, 
and V. Kholod analyse Data science methods for a comprehensive 
assessment of the region's economic development [5]. H. Nazari, 
M. Mahmoodi consider the introduction of digital technologies through 
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business transformation strategies [6]. K. Schwab considers business 
growth in the context of growing digitalization factors through the prism 
of the Fourth Industrial Revolution – Industry 4.0. [7]. E. Brynjolfsson 
and A. McAfee use the definition of the ‘second era of machines’, which 
is associated with the time of ‘brilliant technologies’ through activity, 
progress, and prosperity [8].

However, despite the significant attention of academic researchers 
to the digitalization of the business environment for business 
modernization, the impact of the socio-cultural factor on the above 
processes remains insufficiently examined. At the same time, global 
experience and domestic practices in certain industries determine the 
significant impact of the former on national economy digitalization trends 
and the relevant activities of business organizations in it. Therefore, the 
proposed consideration of digital transformations of entrepreneurship in 
the context of sociocultural changes affecting modern business allows 
for an advanced understanding of the ways of implementation. It also 
increases the efficiency of business actors in obtaining competitive 
advantages in the real market of goods and services.

The purpose of the article. The purpose of the article is to 
substantiate the nature, components, and models of modern business 
digital transformation, taking into consideration the socio-cultural 
changes in the business environment, to ensure its competitiveness in the 
context of globalization challenges and successful Ukrainian economic 
recovery after the war. 

Presentation of the main research materials. Digital 
transformation has become one of the most important trends in 
the development of modern business globally. This term means a 
comprehensive process of integrating digital technologies into all 
aspects of a company's operations, which in turn leads to changes in 
the way of doing business and the business model itself. Changing the 
business model of the entrepreneurial environment means a shift from 
traditional to innovative ways of producing goods providing services, and 
managing resources, which often requires a change in the organization’s 
culture, development of new employees' skills, and readiness for constant 
technological changes [9]. 

In Table 1, we describe the main components of the digital 
transformation in the modern business environment.
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Table 1. The main components of digital transformation
modern business environment

Component 1:
Integration of modern 

technologies

Component 2:
Digitalization  

of business 
processes

Component 3:
Personalization  

of goods and services

Using cloud calculations, Big 
Data, artificial intelligence (AI), 
Internet of Things (IoT), and other 
technological solutions changing 
the way businesses interact 
with customers and internal 
processes

Automation and 
optimization of 
existing processes, 
which increases 
efficiency and 
lowers costs

Using data to create more 
individualized solutions 
for customers which helps 
to increase loyalty and 
attract new customers

Source: authors' compilation based on [8]

In a digital transformation context, businesses are becoming more 
flexible and quicker in making decisions due to the extensive real-time 
data analytics capabilities. This allows companies to better respond 
to changes in market conditions, quickly introduce new products and 
services, and increase resource management efficiency.  

Today's business environment in the context of digital transformation 
depends not only on technological innovations, but also on the socio-
cultural environment where it occurs. The success of digitalization is often 
determined by the level of society's readiness for change, the perception 
of new technologies, and the existence of an appropriate digital culture in 
business organizations and by consumers. In Figure 1, we present the main 
socio-cultural factors of digitalization in today's business environment.

Figure 1. Main socio-cultural factors of digitalization  
of the modern business environment

Source: Authors' compilation based on [7]

Socio-cultural factors  
of digitalisation in today's 

business environment

Innovative culture  
of entrepreneurship

The level of digital  
literacy of the population

Social norms  
and risk perception
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The success of digital transformation largely depends on a society's, 
business environment, and business organizations’ ability to adapt to the 
changes caused by modern challenges, as much as on the perception of 
these changes as opportunities to improve the quality of life and increase 
business efficiency. We should agree with the authors who note that 
‘the digital economy is creating new business processes and operating 
models that are economical, environmentally friendly and sustainable. 
Companies are striving to build a stellar reputation by focusing on more 
eco-friendly business models [10]. The pace and effectiveness of digital 
transformation processes vary from country to country and its socio-
cultural conditions, which directly affect the business environment. 

The United States is a leader in implementing digital technologies in 
business. American companies such as Amazon, Google, and Microsoft 
actively use big data, artificial intelligence, and the Internet of Things 
(IoT), which allows them to manage data effectively, predict consumer 
behaviour, and automate internal processes. American society is 
characterized by a high level of digital literacy, which makes it easier to 
adapt to new technologies. The success of digital transformation in the 
US is also supported by a culture of innovation and entrepreneurship, 
where risks are accepted as an integral part of the process. 

China is another country where digital transformation has become the 
basis for economic growth. Thanks to government support, China is actively 
implementing digital innovations in various sectors of the economy, from 
e-commerce to financial services. Giants such as Alibaba and Tencent 
are leading in using blockchain and artificial intelligence technologies 
to improve user experience and increase the efficiency of operations. An 
important part of China's success is its socio-cultural characteristics: 
society adapts quickly to new technologies, and government support 
facilitates large-scale innovation at the national level. 

Germany is also a successful example of digital transformation, 
especially in manufacturing. The Industry 4.0 concept has become 
the basis for upgrading production processes using information 
technology, automation, and artificial intelligence. German companies 
are actively implementing these technologies to increase efficiency 
and competitiveness. One of the key aspects of digital transformation in 
Germany is the focus on the social aspect: employees are actively involved 
in the transformation process by means of training and development 
programmers. This reflects the distinctive German socio-cultural tradition 
that highly values professional education and development. 
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Global companies use different approaches to digital transformation 
depending on their market needs, internal culture, and socio-cultural 
features of the country in which they operate. Several key digital 
transformation models can be identified (Table 2).

Table 2. Characteristics of the main models  
of digital transformation of global companies,  

considering the socio-cultural factor

Type of 
business digital 
transformation 

model

Characteristics of the model and feature  
of the approach considering socio-cultural influence

Innovative model

Used by companies that strive to be leaders in implementing 
the latest technologies. Such business organizations actively 
experiment with new solutions and invest in research and 
development. Typical examples are technology companies 
such as Google or Apple, where innovation is central to the 
business model. In such organizations, a culture of innovation 
stimulates readiness for change and continuous improvement.

Data-oriented model

The main emphasis is on using big data to improve business 
processes and make strategic decisions. Companies using 
this model invest in data analytics and artificial intelligence 
to predict consumer behaviour, optimize operations, and 
develop new products. An example of this approach is Amazon, 
which actively uses data to personalize services and improve 
customer interactions.

A model of  
integrating digital 
technologies 
into production 
processes

The main idea is integrating information technology, 
automation, and robotics into production processes to 
increase productivity and reduce costs. Here, not only the 
technological aspect is important, but also the training and 
development of personnel, which ensure the successful 
implementation of technologies in practice. This model is 
common among manufacturing companies such as Siemens 
or Bosch.

Cooperative model 

The model envisages close interaction between companies, 
government structures, and scientific institutions to achieve 
a common goal. Examples are digital clusters or innovation 
hubs, where companies work together to develop new 
solutions exchange experience and knowledge. This model is 
actively developing in Europe, where businesses collaborate 
with universities and research centres to accelerate digital 
transformation.

Source: Authors' compilation based on [1, 6, 7]
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The digital transformation models analysed above reflect different 
strategies that enterprises and entrepreneurs can use, depending on their 
needs and the conditions in which they operate. Despite the differences 
in approaches, they all have one thing in common: digitalization is a key 
factor in increasing competitiveness and long-term business development 
in the modern market, taking into account the socio-cultural component, 
which is important in the conditions of rapid changes.

In Ukraine, the digital transformation of the business environment 
began to gain momentum in recent years thanks to the active support of 
the state, the growing interest of businesses in the latest technologies, 
and the external influence of global market trends. However, this process 
still faces certain barriers that affect the speed and quality of the 
implementation of digital technologies.

According to the study of the Ukrainian Future Institute, the level 
of digitization of the business environment in Ukraine remains lower 
compared to the leading countries of Europe and the USA. The main 
barriers include the following:

 ౣ Low level of digital literacy of the population,
 ౣ Weak infrastructure,
 ౣ Limited access to financing of digital initiatives [3].

Most small and medium-sized enterprises are not sufficiently aware 
of the possibilities of digital transformation and often do not have the 
resources to invest in new technologies [3]. Therefore, it is important 
to develop a state strategy for the digitalization of small and medium-
sized enterprises for 2024-2027, which envisages the implementation of 
three main areas: the first - through building an effective ecosystem for 
digitalization at the national and sub-national levels; the second - through 
the development of comprehensive digitalization support services; the 
third - through the use of digital technologies to solve problems related 
to the war and post-war recovery planning [11].  

At the same time, large companies and some industries are actively 
adopting digital technologies, especially in financial services, IT, and 
retail. For example, Ukrainian banks such as PrivatBank and Monobank are 
leading the way in introducing digital innovations such as online banking, 
mobile payments, and blockchain. These businesses show that even in 
times of economic instability, digital transformation can drive growth and 
efficiency [2]. 

An important step towards digitalizing Ukrainian business was the 
Diia initiative, a national platform for online public services that gradually 
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creates favourable conditions for business organizations. The introduction 
of digital documents and electronic signatures makes it easier for 
entrepreneurs to interact with government agencies, stimulating greater 
digitalization of business activities. 

As a socio-cultural factor, the level of digital literacy in Ukraine is an 
important factor hindering the digitalization process. While a significant 
part of the younger generation has a high level of skills in using digital 
devices and the Internet, the older generation and residents of rural 
areas often lack sufficient knowledge to actively participate in the digital 
economy. According to the World Bank, the level of Internet access in 
Ukraine is about 80%, which is quite high. Still, the quality of the Internet 
and the level of digital literacy vary by region [12]. In addition, Ukraine 
still faces the problem of perceived risks associated with digitalization. 
A certain part of the population is wary of new technologies, fearing job 
losses due to automation and digital changes. This reflects a general 
socio-cultural tradition where job stability and social status are important. 
At the same time, as the digital economy develops, new jobs are emerging 
that require data, analytics, and IT skills [7].

Innovation culture is another important aspect of Ukraine's socio-
cultural reality. Despite economic difficulties, Ukrainian startups 
demonstrate a high level of innovation, especially in the IT sector. Ukraine 
is one of the countries with the most developed IT outsourcing, and this 
sector continues to grow rapidly, setting an example of successful digital 
transformation. 

It is important to emphasize the importance of introducing 
government initiatives to support the introduction of digital technologies 
in all sectors of the national economy, taking into account innovations and 
socio-cultural factors, which will significantly accelerate the processes of 
post-war recovery and approximation to the best international standards 
of business functioning in Ukraine. The above is confirmed by the 
researchers' opinion that “improved innovation results and the ability to 
accept innovative models are associated with higher GDP growth rates. 
Technological change accounts for 35-40% of the dynamics, and regional 
factors for 40%. The use of the Internet has led to lower operating costs, 
increased sales, and better customer interaction for 88% of companies, 
allowing 83% to expand their markets and 78% to cooperate more 
effectively with suppliers,” and ‘the role of the government has a more 
significant impact on the sustainability of entrepreneurship compared to 
e-readiness’ [13].
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Conclusions and suggestions. Digital transformation has 
become an important stage in the development of the modern business 
environment, based on the introduction of the latest technologies and 
changes in business models. The main components of this process are 
the use of artificial intelligence, big data, the Internet of Things, and 
automation. Socio-cultural factors, such as the level of digital literacy of 
the population, the innovative culture of enterprises, and the readiness of 
society to accept risks, have a significant impact on the success of this 
process. Digital business transformation requires not only technological 
training but also appropriate changes in management culture and the 
development of new competencies [14]. 

Global experience shows that digital transformation is necessary 
to increase business competitiveness. Different countries, such as the 
United States, China, and Germany, use different digital transformation 
models adapted to the specifics of the market and socio-cultural 
environment. The main strategies are an innovation model focused on 
the use of data, integration of digital technologies into production, and 
a cooperative approach. Regardless of the model, the success of digital 
transformation depends on the ability of companies to quickly adapt to 
changes and invest in new technologies. 

Ukraine has significant potential for digital transformation, especially 
in the financial services and IT sectors. However, to accelerate this 
process, barriers such as low digital literacy in certain regions and 
population groups and limited investment in digital infrastructure need 
to be overcome. Socio-cultural factors, such as readiness for innovation 
and the ability to learn, are key to the success of digital transformation. 
Government initiatives that promote the development of digital 
technologies and their implementation in various sectors of the economy 
are also an important step on the path to digitalization.

© Tyukhtenko N.А., Serezhenkova О.І., 2024
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USING CREATIVITY TECHNIQUES TO DEVELOP INNOVATIONS

The article analyses modern methods of stimulating creative thinking 
and defines their role in innovation processes. Based on a thorough review of 
the scientific literature covering 2010 to 2023, 166 creativity techniques were 
identified. The study's primary purpose is to systematize knowledge about 
enhancing creative thinking, identify their strengths and weaknesses, and 
develop a classification that allows one to navigate the wide range of available 
tools. The study analyzed techniques such as brainstorming, mind mapping, 
TRIZ, six thinking hats, morphological analysis, synectics, role-playing, and 
SCAMPER. The proposed classification provides for the division of techniques 
by complexity and functional purpose, allowing them to be considered tools 
for organizing the creative process, activating thinking, or algorithmic 
problem-solving. The results confirm the importance of creative thinking 
techniques in the modern world, where innovation is crucial in achieving 
success. Using these methods contributes to a more efficient search for new 
ideas and the developing of innovative products and services. It ensures the 
flexibility of organizations in adapting to changing market conditions. The 
proposed classification and conclusions of the study create the basis for 
further research and practical implementation in innovation management. 

Keywords: creative thinking, creativity techniques, innovations, TRIZ, Design 
thinking.

Юрій Володимирович СТАСОВСЬКИЙ,
доктор філософії з Управління та адміністрування,

менеджер з управління проєктами ТОВ «Кернел – Трейд»

ВИКОРИСТАННЯ ТЕХНІК КРЕАТИВНОСТІ 
ДЛЯ РОЗРОБКИ ІННОВАЦІЙ

У статті проаналізовано сучасні методи стимулювання творчо-
го мислення та визначено їх роль в інноваційних процесах. На основі 
ретельного огляду наукової літератури, що охоплює період з 2010 по 
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2023 роки, було ідентифіковано 166 технік креативності. Основною ме-
тою роботи є систематизація знань про методики активізації творчого 
мислення, визначення їхніх сильних і слабких сторін, а також розробка 
класифікації, яка дозволяє орієнтуватися в широкому спектрі доступ-
них інструментів. У межах дослідження проведено аналіз таких технік 
як Brainstorming, Mind-mapping, TRIZ, Six Thinking Hats, Morphological 
Analysis, Synectics, Role-playing, SCAMPER та інших. Запропонована кла-
сифікація передбачає поділ технік за складністю та функціональним 
призначенням, що дозволяє розглядати їх як інструменти для органі-
зації творчого процесу, активізації мислення або алгоритмічного вирі-
шення завдань. Результати підтверджують значущість технік креатив-
ного мислення в сучасному світі, де інновації відіграють ключову роль 
у досягненні успіху. Використання цих методів сприяє ефективному по-
шуку нових ідей, розробці інноваційних продуктів і послуг, а також за-
безпечує гнучкість організацій у пристосуванні до змін ринкових умов. 
Запропонована класифікація та висновки дослідження створюють 
підґрунтя для подальших наукових розвідок і практичного впроваджен-
ня у сфері управління інноваціями.

Ключові слова: креативне мислення, творчі методи, інновації, ТРВЗ 
(Теорія розв'язання винахідницьких задач), дизайн-мислення.

Problem Statement. In the modern context of global competition 
and rapid technological advancement, innovation has become critical in 
ensuring the sustainable development of organizations, enterprises, and 
national economies. Developing innovations requires not only a high level 
of technical expertise but also the application of creative thinking, which 
enables the discovery of unconventional solutions and the generation of 
new ideas.

Creative techniques such as TRIZ (Theory of Inventive Problem 
Solving), Design Thinking, brainstorming, and other approaches are 
powerful tools for fostering innovation. They systematize the problem-
solving process, incorporate diverse perspectives, and optimize resource 
allocation during development. By adopting a creative approach, 
companies can adapt to changing market conditions and stay ahead of 
competitors.

This article aims to analyze creative techniques, their advantages, 
and their specific applications in the innovation development process, as 
well as to explore the effectiveness of these methods through practical 
case studies. The study focuses on techniques such as TRIZ, Design 
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Thinking, and other approaches that enhance idea quality and reduce 
risks in innovation implementation.

The findings of this research are valuable for practitioners involved 
in implementing innovations across various sectors and for scholars 
studying modern approaches to creative management.

Analysis of Recent Research and Publications. The modern 
world is characterized by the accelerating pace of environmental 
changes affecting organizational activities. Today, the ability to adapt 
flexibly, primarily through innovation development, is one of the critical 
competitive advantages. According to the BCG Global Innovation Survey 
2023, approximately 80% of respondents ranked innovation among their 
top three priorities, with two-thirds identifying it as their top priority (BCG, 
2023). Thus, innovation and creativity, as a prerequisite for innovation, 
have become fundamental factors determining organizational success 
(Anderson, N., Potočnik, K., Zhou, J., 2014).

Idea generation can occur internally within an organization through 
its employees or externally by engaging specialized experts. The primary 
advantages of the first approach include a deep understanding of internal 
processes and control over employee activities. Meanwhile, the second 
approach offers the benefit of leveraging the diverse experience of external 
specialists acquired through solving tasks for various organizations.

According to Teresa Amabile's componential model of creativity, in 
both cases, the key factors influencing the performance of individuals 
involved in idea generation are the presence of domain-relevant expertise, 
creativity-relevant skills, intrinsic motivation, and the social environment 
(Conti, R., Coon, H., & Amabile, T. M., 1996).

One critical factor, creativity-relevant skills, depends, in Amabile’s 
view, on training, experience in idea generation, and personality 
characteristics. Personality characteristics, such as intrinsic motivation, 
tolerance for ambiguity, openness to new experiences, and persistence, 
are generally intrinsic qualities an individual brings to a project. Selecting 
specialists with the necessary personality traits and relevant expertise is 
typically a function of the HR department.

As noted by the author, the factors of training and experience in 
idea generation are most closely aligned with knowledge and skills in 
applying creativity techniques during the development of innovations. 
These techniques serve as the cornerstone for an effective process of 
generating innovative ideas. Throughout history, people have sought to 
develop and apply methods for solving inventive problems and finding 
answers to pressing questions.
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As highlighted in the author’s dissertation, humanity has, over time, 
not only created and refined consumer goods and means of production 
but also developed methodologies for generating ideas that enable the 
creation of new or improved objects (Stasovskyi, Y., 2024). For instance, 
in the 5th century BCE, Socrates stimulated creative thinking to seek 
truth through dialogues involving questions and answers (Jowett, B., 
1923). Twenty-three centuries later, we observe the modification of 
Socrates' method in the creativity technique known as the "5 Whys," 
introduced by Japanese engineer Sakichi Toyoda, the founder of Toyota 
Industries, to identify the root causes of issues. Initially designed to 
resolve manufacturing issues, this technique has since gained popularity 
in various fields, including business and management (Ohno, T., 1988).

Recognizing the growing importance of innovation, researchers and 
practitioners have intensified their exploration of creativity techniques, 
which facilitate the development of innovative products.

The author defines a creativity technique as fostering and utilizing 
creative thinking to solve problems and generate new and valuable ideas 
(Stasovskyi, Y., 2024). Given the variety of existing creativity techniques, 
organizations must identify which methods align most closely with their 
goals.

The Article aims to identify the creativity techniques most actively 
researched and applied in contemporary practice and those with the 
potential for practical use by organizations in developing innovations. The 
study aims to provide a concise overview of these techniques, analyze 
them, and create a classification that enables a systematic approach to 
their selection and implementation in innovation processes.

Presentation of the Main Research Material. The author 
conducted a literature study that included several stages to identify 
creativity techniques, review them, and develop their classification. A 
search was performed on the academic research platform academia.
edu (using the Academia Premium package) with the essential phrases 
creativity technique and creativity techniques. The time frame was limited 
to 2010 – 2023 to ensure data relevance.

The search query was narrowed to the analysis of source titles, 
after which duplicates and materials unrelated to innovation topics were 
excluded. As a result, creativity techniques mentioned in each selected 
source were identified. Techniques cited in at least three sources were 
included in the study.

After the initial selection, the creativity techniques were categorized 
based on their level of complexity. Additionally, the methods were 
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classified according to their principles of action or mechanisms of 
influence in creative thinking and problem-solving.

The author conducted a similar study in their dissertation for 2012 – 
2022 using the search phrase creativity techniques (Stasovskyi, Y., 2024). 
For this study, the time frame was extended, and the selection was 
expanded by adding the search phrase creativity technique.

As a result, 43 sources were selected, identifying 166 names of 
creativity techniques. The techniques were sorted by the number of 
mentions, adhering to the principle of "one source – one mention." 
Names of techniques with variations in spelling, such as Mind mapping, 
Mind mapping, mind mapping, and mind-mapping, were treated as the 
same technique. The inclusion criterion for the study was at least three 
mentions.

Figure 1 presents the number of mentions of creativity techniques in 
a diagram based on the analysis.

Figure 1. Number of Mentions of Creativity Techniques
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As shown in the diagram, brainstorming (20 mentions) was the most 
mentioned technique, and its popularity exceeds other techniques by more 
than twice. Additionally, 22 variations of Brainstorming were identified 
(e.g., Reverse Brainstorming, Stop-and-go Brainstorming, Individual 
Brainstorming, Anonymous Brainstorming, Didactic Brainstorming, 
Symbolic Brainstorming, etc.). Only Brainstorming was included in the 
count, as other variations did not meet the three or more mentions 
criterion.

The most popular techniques were mind-mapping, TRIZ, Six Thinking 
Hats, Morphological Analysis, Synectics, Role-playing, SCAMPER, etc.

Thus, the conducted study allowed the formation of an up-to-date 
database on creativity techniques, their popularity, and specific usage 
features, creating a foundation for their further implementation in the 
innovative activities of organizations.

The author conducted a detailed analysis of each selected creativity 
technique, preparing a concise description of their key characteristics.

Table 1. Classification for Creativity Techniques

Classification Method Description Application 
Area Advantages

Idea 
Generation

Brainstorming Group or 
individual 
generation of 
ideas without 
criticism to solve a 
specific problem.

Business, 
education, 
design, 
strategic 
planning

Stimulates 
creativity 
reduces 
communication 
barriers.

Six Thinking 
Hats

Dividing 
thinking into six 
directions for a 
comprehensive 
analysis of ideas.

Management, 
psychology, 
strategic 
analysis

Encourages 
structured 
thinking.

Lateral 
Thinking

Departing 
from linear 
thinking to find 
unconventional 
solutions.

Technology, 
innovation, 
problem 
management

It helps 
overcome 
cognitive 
limitations.

Problem 
Analysis

5 Whys Sequentially 
asking "Why?" 
to identify the 
root cause of a 
problem.

Quality 
management, 
process 
diagnostics

Identifies root 
causes of issues.
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Classification Method Description Application 
Area Advantages

SWOT Analysis Analyzing 
strengths, 
weaknesses, 
opportunities, and 
threats.

Strategic 
planning, 
marketing

Clearly defines 
critical factors.

Ishikawa 
Diagram

A graphical 
method to identify 
the causes of 
problems.

Project 
management, 
operations 
management

Visualizes 
complex 
relationships.

Innovative 
Methods

Morphological 
Analysis

Systematic 
exploration 
of all possible 
combinations of 
characteristics of 
a product or idea.

Engineering, 
product 
development

Ensures a 
comprehensive 
approach to 
design.

TRIZ (Theory 
of Inventive 
Problem 
Solving)

Methodology 
for creating 
innovative 
solutions by 
analyzing 
inventive 
problems.

Science, 
technology, 
industry

Facilitates 
innovation 
forecasting.

Visualization 
of Ideas

Mind-
mapping

Creating mind 
mapping to 
structure ideas.

Education, 
creativity, 
planning

Simplifies 
memorization 
and 
organization of 
ideas.

SCAMPER A checklist 
of questions 
to modify an 
existing product 
or process.

Marketing, 
product 
design

Simple 
structure 
for iterative 
improvement.

Heuristic 
Methods

Analogies Using analogies 
to generate new 
ideas.

Creativity, 
advertising, 
product 
development

Inspires 
unconventional 
solutions.

Reverse 
Brainstorming

Analyzing ideas 
in terms of their 
weaknesses.

Risk 
management, 
strategic 
planning

Identifies 
potential 
threats.

Continuation of the table 1
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Classification Method Description Application 
Area Advantages

Collaborative 
Methods

Delphi 
Method

Expert surveys 
to achieve 
consensus in a 
group.

Forecasting, 
strategic 
analysis

Anonymity 
ensures 
objectivity.

Nominal 
Group 
Technique

Group idea 
generation 
followed by 
voting.

Project 
management, 
strategy 
development

Balances 
individual and 
group ideas.

Game 
Techniques

Role-Playing Simulating 
situations to 
find solutions or 
develop ideas.

Training, 
product 
development, 
psychology

Realistic 
modeling of 
scenarios.

Gamification Using game 
elements in the 
creative process.

Marketing, HR, 
education

Enhances 
motivation and 
participant 
engagement.

Digital Tools Creativity 
Software (e.g., 
Miro, Notion)

Digital tools for 
visualization and 
collaborative 
work on ideas.

Remote work, 
collaboration

Simplifies 
communication 
and idea 
integration.

End of the table 1

Brainstorming is a creativity technique aimed at generating many 
ideas in a group format. Its core concept is creating conditions where 
participants can freely express ideas without prior evaluation, stimulating 
unconventional thinking. The process involves defining the task, actively 
generating ideas, structuring them, and subsequently evaluating and 
selecting the most promising ones. Brainstorming enhances creativity, 
expands the range of possible solutions, fosters team interaction, 
and effectively solves relatively simple problems quickly. However, 
potential drawbacks include the dominance of more active participants, 
the presence of unrealistic ideas, and challenges in processing many 
proposed solutions (Osborn A., 1957).

Mind mapping, as a technique for visualizing and structuring ideas, 
allows the representation of relationships between concepts through a 
graphical map. The central idea is placed in the middle, with branches 
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radiating outward, representing subordinate concepts or associations. 
This method fosters idea generation and helps organize large amounts 
of information. Mind mapping enhances memory through visualization, 
aid in understanding complex concepts, and reveals new connections. 
However, drawbacks include the subjectivity of perception, differences 
in individual maps created by various people, and difficulties in handling 
significant amounts of information without adequate skills (Karlijn L. van 
den Broek, 2021).

TRIZ (an acronym for «Teoriya Resheniya Izobretatelskikh Zadach») 
is a systematic methodological approach to analyzing and solving 
engineering, scientific, and innovative problems based on identifying and 
resolving contradictions. In TRIZ, a contradiction is understood as a conflict 
between desired and actual system characteristics. The fundamental 
principles of TRIZ include identifying contradictions through detecting 
mutually exclusive requirements for a system, applying standard solutions 
using universal techniques (40 fundamental principles) to resolve typical 
contradictions, and algorithmizing the resolution process by following a 
precise sequence of actions (Altshuller, G., 2012; Petrov, V., 2020).

The advantages of TRIZ lie in its systematic nature, which ensures 
a structured approach to problem-solving; its universality, making it 
applicable across various fields; and its ability to stimulate the search 
for genuinely original solutions by utilizing advanced knowledge from 
different scientific domains. However, the complexity of TRIZ requires 
a certain level of training and understanding of its basic concepts. 
Additionally, the abstract nature of some techniques may demand further 
interpretation, making their application challenging.

The Six Thinking Hats technique is a creativity method designed 
to structure the thinking process. The essence of the technique lies in 
sequentially analyzing a problem through the perspective of six different 
«hats», each representing a specific mode of thinking. Participants 
take turns «wearing» each hat and express their thoughts according to 
its function, enabling a comprehensive problem analysis and fostering 
creative solutions.

The thinking modes include white (objective analysis of facts, 
gathering information), green (idea generation), yellow (positive analysis, 
identifying advantages), red (emotional evaluation, intuition), black (critical 
evaluation, identifying flaws), and blue (process control, summarization). 
Although the sequence of «wearing» the hats can vary, the process 
usually begins with the white hat (gathering facts), progresses through 
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the other colors, and concludes with the blue hat for summarization (De 
Bono, E., 1985).

The advantages of this technique include providing a clear structure 
for organizing thoughts and analyzing information, considering problems 
from multiple perspectives such as logic, emotion, creativity, and critical 
thinking, and avoiding emotional conflicts while focusing on problem 
resolution. However, participants must strictly follow the rules and 
understand the role of each «hat». For complex problems, the process 
can be time-consuming, require an experienced facilitator, and pose 
challenges for large groups.

Morphological Analysis is a creative technique used to systematically 
explore systems and generate new ideas. It involves decomposing 
a problem (system) into individual, independent parameters and 
subsequently generating all possible combinations of these parameters. 
This approach enables the discovery of new solutions that may need to be 
noticed during intuitive searches.

Key stages include decomposing the system into separate interrelated 
elements, defining a set of options for each parameter, compiling all 
potential variants into a morphological matrix, generating solutions by 
synthesizing combinations from the matrix, and evaluating and selecting 
solutions based on specified criteria (Zwicky, F., 1969).

The technique’s advantages lie in its systematic nature, ensuring a 
comprehensive enumeration of possibilities, minimizing the influence 
of subjective factors, and allowing for a multifaceted examination of 
problems. However, challenges arise with increased parameters, requiring 
significant computational resources and leading to the generation of 
solutions that may not always be practically implementable.

Synectics is a creative technique to solve complex problems by 
creating new associative connections between known and unknown 
concepts. The fundamental principle of Synectics is to «make the familiar 
strange and the strange familiar». This method relies on analogies 
as critical tools for generating innovative ideas, distinguishing five 
analogies: direct, personal, symbolic, figurative, and fantastical. A team 
using the Synectics method typically consists of experts from various 
fields, enabling diverse approaches and perspectives in problem-solving.

The implementation of Synectics involves several stages: defining 
the problem to be discussed, incorporating experts from relevant fields, 
stimulating participants to explore unconventional analogies, analyzing 
each analogy for relevance and practical applicability, developing concrete 
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solutions based on selected analogies, implementing the most effective 
solutions, and refining the Synectics process based on the experience 
gained (Gordon, W. J. J., 1961).

The advantages of Synectics include stimulating non-trivial solutions 
through unconventional analogies, leveraging a multidisciplinary team to 
generate a broader spectrum of ideas, and combining elements of logic, 
factual analysis, imagination, and synthesis, resulting in a structured 
yet open process for radical innovation. However, Synectics demands a 
high level of participant preparation, abstract thinking, and associative 
analysis and an experienced moderator to guide the process effectively.

Role-playing is a creativity technique that involves simulating real or 
hypothetical situations related to the development and implementation of 
innovations. Participants assume roles (e.g., users, developers, investors, 
managers) and interact within a defined scenario. This method allows 
researchers to observe participant behavior in controlled conditions and 
analyze various social and cognitive processes.

The stages of a role-playing session include defining the goal 
of the game, developing a scenario with detailed descriptions of the 
situation, roles, and tasks, preparing necessary materials (presentations, 
instructions, prototypes), conducting the game with active moderation, 
and analyzing the outcomes (Bateson, P., & Martin, P., 2013).

The advantages of this technique include active participant 
engagement, adaptability to different contexts and problems, and the 
ability to test ideas and gather feedback quickly. However, challenges 
include subjectivity, as results depend on participants’ perspectives, 
lengthy preparation and execution, the need for an experienced facilitator, 
simplification of real-world scenarios, and the risk of ineffective time 
usage if the game is poorly designed.

SCAMPER is a creative thinking and problem-solving technique 
used during brainstorming sessions to find unconventional solutions by 
shifting perspectives. It involves applying specific questions based on 
each element of the acronym: Substitute, Combine, Adapt, Modify, Put to 
another use, Eliminate, and Reverse.

The process includes defining the task or problem, selecting an 
object of analysis (e.g., a product, process, or idea), and sequentially 
applying each SCAMPER operation while answering relevant questions. 
For example, Substitute asks whether a component can be replaced 
and with what; Combine explores what elements can be merged; Adapt 
considers how the object can be adjusted for different uses; Modify 
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examines changes in characteristics; Put to another use suggests 
alternative applications; Eliminate identifies unnecessary elements; and 
Reverse explores opposite approaches. After generating ideas, they are 
analyzed for feasibility, practicality, and potential benefits, leading to the 
selection of the best solutions (Ozyaprak, M., 2016).

The advantages of SCAMPER include its ability to provide a structured 
approach to brainstorming, enable participants to view problems from 
various angles, and be simple and versatile in application. However, its 
effectiveness may depend on the specific context or situation, and it 
often requires group brainstorming sessions, which may only be suitable 
for some types of challenges.

The 6 – 3 – 5 Technique is a simple yet effective tool for stimulating 
creativity and generating ideas within a group. It is applicable across 
various fields for solving diverse problems. The core of this method lies 
in a cyclic process of idea recording by small groups within a limited 
timeframe, enabling each participant to express their thoughts while 
drawing inspiration from others' ideas.

The process involves forming a group of six participants, each of whom 
writes down three ideas related to the task within five minutes. The sheets 
with recorded ideas are passed around the group, and each participant 
adds three new ideas based on the existing ones. This process is repeated 
until all sheets return to their original authors (Wodehouse, A., 2011).

Advantages of the 6 – 3 – 5 Technique include its speed in generating 
ideas, minimizing dominance by more active participants, and fostering 
synergy through mutual inspiration. However, its limitations lie in the 
restricted time, which may lead to superficial exploration of ideas and the 
absence of detailed analysis of the generated ideas.

The Provocation Technique deliberately disrupts established 
perceptions and patterns, encouraging participants to step beyond 
conventional thinking. This method allows teams to uncover new 
perspectives and develop innovative solutions.

The stages of implementation include forming a group of 3 – 5 
participants, defining a specific problem to be addressed, formulating a 
provocative statement related to the problem, discussing the statement 
while expressing diverse opinions and arguments, generating ideas by 
recording even the most unexpected ones and analyzing and selecting 
the most promising ideas (Pangrazio, L., 2017).

The technique’s strengths lie in its ability to challenge conventional 
approaches, stimulate unexpected associations, and enhance participant 
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engagement through provocative statements. However, its effectiveness 
may diminish in solving complex technical problems, and overusing 
provocation may lead to participant burnout. The success of this technique 
heavily depends on the moderator’s experience and knowledge.

The Analogies technique establishes connections between known 
objects, phenomena, or processes and those being studied or modified. 
This method facilitates the transfer of knowledge and experience from 
one domain to another, opening new perspectives and fostering the 
emergence of innovative ideas.

The process involves defining the problem, selecting a base object 
or phenomenon with similar characteristics to the problem, identifying 
correspondences between the properties of the base object and the 
situation, transferring knowledge about the base object to the problem to 
find new solutions or explanations, and analyzing the results (Gentner, D., 
& Smith, L. A., 2013).

The advantages of this technique include its broad applicability 
across domains, lack of requirement for specialized skills, and ability to 
push beyond standard approaches. However, its effectiveness depends 
on individual associations and experience, and finding profound and 
relevant analogies may only sometimes be achievable.

Creative Problem Solving (CPS) is a structured approach to generating 
innovative solutions, combining divergent and convergent thinking. Unlike 
traditional brainstorming, CPS provides a more systematic and analytical 
process for evaluating and selecting the best ideas for implementation.

The process consists of defining the problem, generating many ideas 
using various techniques, evaluating the ideas based on specific criteria, 
and developing and implementing the selected solutions (Gentner, D., & 
Smith, L. A., 2013).

The strengths of CPS include its structured nature, which ensures 
a systematic problem-solving approach, and its applicability to a wide 
range of challenges. However, the process can be time-consuming, and 
the evaluation of ideas often relies on subjective judgments influenced by 
participants’ experiences and beliefs.

Random Stimulation involves using random elements to encourage 
unconventional thinking and generate new ideas. The technique operates 
on the principle that randomness can disrupt habitual thinking patterns 
and foster unexpected associations.

The process includes selecting a random stimulus (e.g., a word, 
image, phrase, number, or object), establishing connections between the 
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stimulus and the problem, generating ideas based on these connections, 
and analyzing the generated ideas (Guilford, J. P., 1967).

The advantages of random stimulation are its ability to offer fresh 
perspectives on problems and its simplicity of use, which requires no 
special skills. However, its limitations include the potential need for more 
valuable ideas and additional refinement and evaluation of the ideas 
generated.

Design Thinking is not merely a technique but a philosophy that 
places humans at the center of the development process. It is an iterative 
approach that enables the creation of innovative solutions tailored to 
real user needs. Thanks to its flexibility and user-centered orientation, 
Design Thinking is applicable across various industries. Fundamental 
principles of this approach include user focus, iteration, teamwork, and 
prototyping.

The process begins with a deep understanding of user needs and 
desires through observation and research, followed by the precise 
formulation of the problem to be solved. A wide range of ideas is generated, 
leading to prototyping, where simple models are created to test these 
ideas. Finally, testing is conducted with users, incorporating feedback and 
making necessary adjustments (Brown, T., 2009).

The advantages of Design Thinking lie in its focus on user needs, 
increasing the likelihood of success for developed solutions. Its iterative 
cycle of testing and improvement ensures the creation of refined 
products, while the involvement of diverse specialists promotes a 
comprehensive examination of the problem. However, the process can be 
time-consuming, particularly for complex issues, and the interpretation 
of research results and idea generation may be subjective, varying among 
individuals. The effectiveness of this approach heavily depends on the 
facilitator's skills, who must foster trust, stimulate creativity, and guide 
discussions effectively.

Lateral Thinking is a creativity technique that generates new ideas by 
consciously breaking habitual thought patterns. Unlike vertical thinking, 
which relies on logical, sequential steps, lateral thinking employs intuitive, 
unexpected ideas and associations to approach problems.

The process involves defining the problem through the precise 
formulation of the task or challenge, generating ideas by revisiting 
traditional assumptions, using random external elements as stimuli, 
considering the situation from an opposing viewpoint, and applying 
provocation to create unconventional questions. Promising ideas are 
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selected for further analysis and refinement, followed by evaluating and 
adapting these ideas for implementation.

The advantages of Lateral Thinking include its ability to deliberately 
break habitual thought patterns and leverage random stimuli to generate 
unexpected ideas. However, the generated ideas may be challenging to 
implement, and effectively using this technique requires specialized skills 
and experience (de Bono, E., 1970).

The Fishbone Diagram is a creativity technique designed to 
systematically and thoroughly analyze complex problems and identify 
innovative solutions. It structures the process of exploring cause-and-
effect relationships between various factors influencing innovation 
processes, products, or services. This tool is particularly effective for 
uncovering hidden causes of problems that hinder innovation or prevent 
achieving desired outcomes.

The process involves defining the primary problem or challenge 
in introducing new products, services, or processes. A diagram is 
constructed with the problem represented as the "head" of the fish, a 
spine extending from the head, and diagonal lines ("bones") branching off 
to define the main categories of causes. Brainstorming is conducted to 
identify possible causes within each category, followed by analyzing and 
prioritizing these causes. A plan of action is then developed to address 
the identified causes.

The advantages of the Fishbone Diagram include its ability to visualize 
all potential causes of a problem, fostering a better understanding of the 
situation. It provides a systematic approach to problem analysis and helps 
identify root causes rather than symptoms. However, creating a detailed 
diagram can be time-consuming, identifying interrelationships may be 
challenging, and this method may only be suitable for some problem 
types, especially those requiring more dynamic approaches.

The Lotus Flower technique is a visual method for generating 
ideas based on the principle of associative thinking. It helps structure 
thoughts and expand the boundaries of conventional thinking. Ideas 
are represented in a diagram resembling a blooming lotus flower, which 
facilitates visualizing connections between different concepts.

The process begins with selecting a core problem or concept, which 
is visually depicted at the center (the core of the lotus). Associations 
are then generated as «petals» of the lotus. The more associations 
generated, the more petals unfold, leading to the creation of new ideas. 
First-level associations become the centers for the next level, and the 
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process repeats. Ultimately, the most promising ideas are selected for 
further development (Gavrilă, C., & Tulbure, C., 2018).

The advantages of the Lotus Flower technique include generating 
many ideas, gradually unfolding associations that enable a more profound 
exploration of the problem, and revealing unexpected connections 
between different concepts. However, effective use requires specific 
visualization and associative thinking skills, and creating a detailed 
diagram can be time-consuming and dependent on the initial idea.

The Delphi Method is a systematic approach to collecting and 
analyzing expert opinions to achieve consensus on complex issues, 
particularly those related to future developments. Its essence lies in 
conducting multiple rounds of surveys and providing feedback among 
experts to reach an agreement on a given topic. The anonymity of the study 
encourages experts to express their views freely, without peer pressure. 
This method is widely used for decision-making under uncertainty and 
assessing the potential of emerging technologies.

The process involves selecting a group of experts with deep 
knowledge in the relevant domain, formulating a straightforward question 
or task, and conducting several rounds of surveys. In the first round, 
experts anonymously respond to the posed questions. The results are 
summarized and shared with the participants, who then revise their initial 
evaluations based on the feedback. This cycle is repeated until a sufficient 
level of consensus is achieved (Fink-Hafner, D., 2019).

The advantages of the Delphi Method include its anonymity, which 
allows experts to express their views freely; its ability to capture diverse 
opinions and perspectives; and its logical and sequential process, which can 
be adapted to various tasks. However, the method can be time-consuming, 
requires the involvement of highly qualified specialists, and poses challenges 
in data analysis.

Brainwriting is an interactive idea-generation method involving 
the written exchange of thoughts among group participants. Unlike 
traditional brainstorming, where ideas are voiced aloud, brainwriting 
enables participants to articulate their thoughts more thoughtfully while 
avoiding the influence of others. Early stages often anonymize authorship, 
fostering openness and reducing fear of criticism.

The process involves forming a group of 3 – 5 participants with diverse 
backgrounds, formulating a clear and specific task, and individually 
generating ideas. Each participant writes their ideas on a sheet or in a 
shared digital document within an allotted time. These sheets are then 
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passed to another participant, who builds upon the existing ideas or 
contributes new ones. After completing the cycles, all ideas are collected, 
and the most promising ones are selected for further development 
(Paulus, P. B., & Kenworthy, J. B., 2019).

The strengths of brainwriting include equal contributions from all 
participants, fostering freedom of expression, maintaining a written 
record of ideas for future reference, and generating a high volume of ideas. 
Limitations include potential duplication of ideas, misinterpretation of 
written concepts without discussion, and difficulties expressing complex 
ideas in writing.

The Creative Pause Technique intentionally interrupts the flow of 
thought to focus on details that might otherwise go unnoticed. This 
pause allows the mind to rest and process information subconsciously, 
often leading to new insights and solutions. Short breaks enable the 
brain to switch to a creative state, reducing cognitive load and fostering 
fresh approaches to problem-solving. The process includes consciously 
pausing without a specific reason, diverting attention to certain aspects 
or details, and returning to the main task (de Bono, E., 1992).

Advantages include its simplicity, requiring no special tools 
or techniques, and its ability to reduce stress and restore mental 
energy. However, maintaining discipline for regular application and 
avoiding excessive pauses that could disrupt task focus are potential 
challenges.

The analysis of the selected creativity techniques concluded that 
some (termed Simple Techniques) are integral components of others, 
more complex techniques (termed Complex Techniques). For instance, 
analogies (simple techniques) are embedded within TRIZ, Synectics, and 
lateral thinking, which are complex techniques. Similarly, Six Thinking 
Hats, Creative Pause Technique, Provocation Technique, and Random 
Stimulation are also Simple Techniques and part of Lateral Thinking. The 
6-3-5 Technique is a more detailed variation of Brainwriting.

Despite some overlap (since Simple Techniques are components of 
Complex Techniques), the author retained Simple Techniques for further 
exploration. This decision is justified by their popularity, simplicity of 
use, and applicability for solving straightforward tasks or complementing 
other methods. Complex Techniques typically have well-defined stages 
and a structured approach. They require a high level of detail and a deep 
understanding of the problem and its components, often incorporating 
Simple Techniques within their framework.
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Based on the conducted analysis, the author divided the selected 
creativity techniques into Simple Techniques and Complex Techniques 
and further categorized them into three main groups according to their 
principles or mechanisms of action.

The first category focuses on organizing the creative thinking 
process. Techniques in this category structure and manage the process 
of idea generation. They ensure productivity and orderliness in the 
creative process, facilitating effective idea generation, evaluation, and 
implementation management.

The second category emphasizes the activation of creative thinking. 
These techniques stimulate creativity, overcome psychological inertia, 
and encourage participants to think beyond conventional approaches. 
They help generate new and unconventional ideas, offering fresh problem-
solving perspectives.

The third category encompasses algorithmic methods, which involve 
structured processes for systematic problem-solving. Defined steps and 
algorithms allow for systematic work on tasks, enabling thorough analysis 
and the generation of solutions.

These categories are not mutually exclusive; thus, some techniques 
may belong to multiple or all categories.

The distribution of the selected creativity techniques is presented in 
Table 2.

Table 2. Distribution of Creativity Techniques  
by Complexity and Principle or Mechanism of Action

№
Name of the 

creativity 
technique

Complexity 
of creativity 
techniques

The principle or mechanism of action of 
the creativity technique

Simple Complex

Organization 
of the creative 

thinking 
process

Activation 
of creative 

thinking

Algorithmic 
methods

1 Brainstorming Х Х Х

2 Mind-mapping Х Х Х

3 TRIZ Х Х Х Х

4 Six Thinking 
Hats Х Х Х

5 Morphological 
Analysis Х Х Х
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№
Name of the 

creativity 
technique

Complexity 
of creativity 
techniques

The principle or mechanism of action of 
the creativity technique

Simple Complex

Organization 
of the creative 

thinking 
process

Activation 
of creative 

thinking

Algorithmic 
methods

6 Synectics Х Х Х

7 Role-playing Х Х

8 SCAMPER Х Х Х

9 6-3-5 
Technique Х Х Х

10 Provocation 
technique Х Х

11 Analogies Х Х
12 Creative 

Problem 
Solving

Х Х Х

13 Random 
Stimulation

Х Х

14 Design 
thinking

Х Х Х

15 Lateral 
thinking

Х Х Х

16 Fishbone Х Х Х
17 Lotus flower Х Х Х
18 Delphi Method Х Х Х
19 Brainwriting Х Х Х
20 Creative Pause 

Technique
Х Х

Sum 13 7 15 16 5

End of the table 1

The findings of this study indicate that most popular creativity 
techniques are simple and are primarily used to activate creative 
thinking and organize the creative thinking process. Their popularity can 
be attributed to their flexibility and ease of use. In contrast, Complex 
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Techniques are less commonly employed but include structured 
approaches and algorithmic methods, making them more effective for 
solving complex problems.

Among the most advanced creativity techniques are TRIZ and 
Design Thinking. TRIZ stands out for its high level of systematization and 
universality, comprising diverse methods and scientific approaches for 
addressing engineering and innovative challenges. Design Thinking, with its 
action-oriented algorithm, focuses on identifying and meeting user needs. 
It includes stages such as empathy, problem definition, idea generation, 
prototyping, and testing. This iterative process ensures the creation of user-
oriented innovative solutions through continuous improvement.

The use of creativity techniques for developing innovative products 
is gaining increasing importance. However, despite significant progress 
in this field, numerous aspects require further investigation and 
enhancement. Based on the research results, several vital directions have 
been identified that could contribute to advancing the theory and practice 
of creative thinking while enhancing the efficiency of organizational 
innovation processes.

One promising area for future research is exploring the impact of 
various training methods and programs on the development of creative 
skills. Investigating the effectiveness of educational initiatives that foster 
creativity among employees could lead to the design of more efficient 
training programs and workshops.

Another vital direction involves examining the influence of digital 
platforms on the effectiveness of creative thinking and idea generation. 
Such research could facilitate the integration of modern technologies 
into innovative processes, increasing their efficiency and accessibility. 
Particular attention should be given to developing digital tools that 
support complex creativity techniques, such as TRIZ and Design Thinking.

Additionally, a comparative analysis of the effectiveness of creativity 
techniques across different industries – such as IT, agriculture, healthcare, 
education, and finance – would be highly beneficial. This would enable the 
identification of industry-specific characteristics and the determination 
of techniques most relevant to the unique needs of each sector.

Conclusions. The research confirms creativity techniques' critical 
role in contemporary science and business. Analyzing the scientific 
literature has enabled the systematization and classification of various 
methods for stimulating creative thinking, which organizations actively 
use to develop innovative solutions.
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The study highlights the high popularity of Brainstorming, mind-
mapping, TRIZ, and Six Thinking Hats. Despite differences in complexity 
and areas of application, all these methods share a common goal – 
generating new ideas and solving problems effectively. Notably, more 
complex techniques like TRIZ exhibit higher efficiency while requiring 
additional preparation due to their systematic and algorithmic nature.

To successfully integrate creativity techniques into organizational 
culture, it is recommended to begin with external consultants' involvement 
in training and facilitating creative processes. This initial step allows 
staff to quickly learn various methods and identify the most relevant 
techniques for specific tasks.

In the subsequent stage, organizations should establish an 
internal unit responsible for innovation development. Such a unit can 
independently apply complex creativity methods, ensuring a continuous 
flow of new ideas and solutions.

Thus, systematically implementing creativity techniques is a strategic 
measure for enhancing an organization's innovative capacity. Further 
research in this field aims to develop new methods, adapt existing ones 
to the specific needs of various industries, and explore the psychological 
aspects of the creative process.

©  Stasovskyi Yu., 2024
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У статті досліджено переваги та ризики використання штучного ін-
телекту (ШІ) в адміністративному менеджменті. ШІ є інноваційною тех-
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нологією, яка дедалі більше інтегрується в управлінські процеси, сприя-
ючи оптимізації ресурсів, підвищенню продуктивності та забезпеченню 
точності прийняття управлінських рішень. Визначено основні техноло-
гії ШІ, такі як машинне навчання, нейронні мережі, обробка природної 
мови (NLP) та роботизована автоматизація процесів (RPA), які застосо-
вуються для автоматизації рутинних завдань, моніторингу діяльності 
організацій та аналізу великих обсягів даних.

Водночас у статті розглянуто ризики, пов’язані з використанням ШІ 
в управлінні. Зокрема, акцентовано увагу на етичних викликах, включа-
ючи захист конфіденційності даних та дотримання міжнародних стан-
дартів, таких як GDPR. Обговорено технічні обмеження, залежність від 
точності алгоритмів і якісності даних, які можуть спричинити помилкові 
управлінські рішення. Розглянуто соціальні наслідки, зокрема знижен-
ня рівня зайнятості через автоматизацію, та необхідність перекваліфі-
кації працівників для роботи з новітніми технологіями. Окрему увагу 
приділено правовим аспектам, включаючи юридичну відповідальність 
за рішення, прийняті системами ШІ, та прозорість алгоритмів.

У статті обґрунтовано важливість формування ефективних страте-
гій інтеграції ШІ в управління організаціями, що передбачає розвиток 
цифрової грамотності, забезпечення безпеки даних та врахування пра-
вових аспектів.

Результати дослідження сприятимуть розробці рекомендацій щодо 
ефективного використання ШІ в адміністративному менеджменті, зо-
крема для підвищення конкурентоспроможності підприємств в умовах 
цифрової трансформації. Запропоновані підходи дозволять адаптувати 
організаційні процеси до сучасних викликів, зберігаючи баланс між ін-
новаційними перевагами та потенційними ризиками.

Ключові слова: штучний інтелект, адміністративний менеджмент, ав-
томатизація, управлінські процеси, ризики. 

Formulation of the problem. In today’s rapidly evolving digital 
landscape, Artificial Intelligence (AI) has become an integral component 
of business processes, particularly in administrative management. The 
use of AI enables the automation of routine tasks, enhances the accuracy 
and speed of managerial decision-making, and optimizes communication 
processes within organizations. These developments contribute to signif-
icant productivity gains and competitive advantage for enterprises, espe-
cially in the context of globalization and the volatile nature of the market 
environment.
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However, the implementation of AI technologies is accompanied by 
various risks, including threats to data privacy, job displacement in ad-
ministrative roles due to automation, and organizational reliance on 
digital systems that may be vulnerable to cyber threats. Moreover, the 
widespread adoption of AI necessitates new approaches to management 
ethics, trust in automated systems, and the development of digital litera-
cy among employees.

The relevance of this study is driven by the need for a comprehen-
sive analysis of the advantages and risks associated with AI use in ad-
ministrative management, the identification of optimal approaches for 
its implementation, and the development of recommendations to min-
imize potential threats. The findings of this research will support more 
effective AI integration into organizational management and the adap-
tation of modern businesses to the demands of the Fourth Industrial 
Revolution.

Literature Review. In contemporary scientific literature, increasing 
attention has been devoted to studying the impact of Artificial Intelli-
gence (AI) on administrative management and organizational processes. 
This issue has been partially addressed in works by researchers such as 
Klyan A. [6], Maksymenetsva N. and Maksymenets M. [8], Marutyany R. 
[7], among others. These studies highlight the relevance of exploring AI’s 
impact on administrative management and the need for further develop-
ment of methods for integrating intelligent technologies into contempo-
rary management practices.

The purpose of the article. The aim of the article is to analyze the 
advantages and risks associated with the use of artificial intelligence (AI) 
technologies in administrative management, to examine their impact on 
the efficiency of managerial processes, and to develop recommendations 
for the optimal integration of AI into organizational activities to enhance 
competitiveness and resilience to contemporary challenges.

Presentation of the main research materials. Artificial intelli-
gence (AI) is one of the most promising technologies of our time, finding 
extensive application across various areas of human social activity, par-
ticularly in management processes. The definition of AI is widely under-
stood but remains a topic of debate.

For the first time, in 1956, at the Dartmouth Conference, John 
McCarthy proposed the following definition: "Artificial intelligence is the 
science and engineering of creating intelligent machines, particularly 
intelligent computer programs" [1].
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The expert group of the European Commission on Artificial Intelligence 
proposes the following definition: "Artificial intelligence refers to systems 
developed by humans that, having received complex objectives, operate 
in both physical or digital environments, perceiving the surroundings, 
interpreting structured or unstructured data collected, and based on 
knowledge derived from these data, making the best decisions (according 
to predefined parameters) to achieve the set objectives" [2].

Another definition of AI states that it is the machine or computer-
based intelligence that allows for the imitation or replication of human 
abilities [3].

The primary AI technologies applied in administrative management 
are machine learning, neural networks, natural language processing 
(NLP), and robotic process automation (RPA).

According to the Concept for the Development of Artificial Intelligence 
in Ukraine, approved by the Cabinet of Ministers of Ukraine Resolution 
No. 1556-r dated December 2, 2020, AI is understood as an organized 
set of information technologies that enables the solution of complex, 
multifaceted tasks through the use of scientific methods of research and 
algorithms for processing information—whether obtained or self-created 
during operations. It also involves the creation and utilization of knowledge 
bases, decision-making models, information processing algorithms, and 
the determination of methods for achieving set objectives. The field of AI 
refers to the area of activity within the realm of information technologies, 
ensuring the development, implementation, and use of AI technologies [5].

In summary, artificial intelligence (AI) refers to a set of technologies 
that enable systems and computer programs to imitate human-like 
cognitive functions, including learning, data analysis, decision-making, 
and task execution with minimal human involvement. The key AI 
technologies applied in administrative management include machine 
learning, neural networks, natural language processing (NLP), and robotic 
process automation (RPA).

In the context of management processes, AI provides a range of 
advantages, such as automating routine tasks, improving analytics and 
decision-making, optimizing resources, and enhancing productivity 
through the rapid analysis of large volumes of data. Through the 
capabilities of machine learning and NLP, AI contributes to greater 
accuracy, efficiency, and cost reduction in management processes.

The integration of these technologies allows for significant 
optimization of key functions, including:
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 ౣ Planning and Control: AI aids in creating detailed schedules, 
forecasting potential risks, and monitoring performance metrics 
in real-time;

 ౣ Report Generation and Data Processing: Intelligent systems 
facilitate the rapid processing of large volumes of data for 
operational analysis;

 ౣ Automation of Routine Tasks: RPA implementation enables the 
automation of tasks such as data entry, document approvals, and 
standard query responses.

Table 1 provides a breakdown of AI definitions into two categories, 
highlighting key characteristics of AI in each category, along with 
algorithms and models of AI, and examples of its application in 
administrative management.

Table 1. The impact of artificial intelligence on management 
processes in administrative management

Key characteristics The impact of AI on 
management processes

Algorithms 
and models Applications

The first group of definitions of artificial intelligence: endowing machines with absolute 
properties

The ability to adapt to 
changes

Optimizing work 
processes through 
adaptation to dynamic 
market conditions, 
reducing the time 
required for analysis and 
decision-making

Machine 
learning (ML) 
algorithms for 
real-time data 
analysis

Automated task 
management 
systems, such 
as Asana, with AI 
integration for 
analyzing changes 
in priorities

Achieving a defined 
goal

Ensuring the accuracy 
of task execution and 
achieving strategic 
goals through the use 
of intelligent planning 
systems

Machine 
learning 
(ML), linear 
programming 
(LP) 
optimization

Project 
management tools 
(e.g., Microsoft 
Project AI) that 
help predict 
task completion 
timelines

Prediction, 
recommendations, or 
decision-making to 
influence the real or 
virtual environment

Automated decision-
making in complex 
conditions, analyzing 
large volumes of data to 
uncover key insights

Prediction 
algorithms 
and clustering 
(predictive 
analytics, 
clustering)

Business analytics 
systems (e.g., 
Power BI with AI) 
that automatically 
generate reports 
and forecasts
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Key characteristics The impact of AI on 
management processes

Algorithms 
and models Applications

Perceiving the 
environment and 
interpreting data

Improving data 
analysis accuracy in 
real-time for faster 
responses to changes 
in both external and 
internal organizational 
environments

Natural 
Language 
Processing 
(NLP), 
Computer 
Vision (CV)

Intelligent 
monitoring 
systems that 
analyze employee 
performance and 
market conditions

Making the best 
decisions considering 
the given conditions

Ensuring optimal resource 
allocation and risk 
reduction through the 
integration of multi-factor 
analysis algorithms

Machine 
learning with 
deep learning 
(Deep Learning)

Risk management 
tools, such as 
RiskWatch with AI 
elements 

The second group of definitions of artificial intelligence: endowing machines with 
qualities and capabilities similar to human cognition

Imitation of cognitive 
functions: learning, 
thinking, decision-
making

Automation of routine 
tasks requiring an 
intellectual approach, 
such as text analysis or 
document verification

Machine 
learning 
models for text 
classification 
and natural 
language 
processing 
(NLP)

Contract 
verification 
systems (e.g., 
Kira Systems) 
that analyze legal 
documents

The ability to perceive, 
understand, plan, act, 
and learn

Replacing traditional 
analysis tools with 
intelligent systems 
that enable strategic 
management

Data processing 
algorithms 
for demand 
forecasting

Demand 
forecasting 
systems (e.g., 
SAP Integrated 
Business 
Planning) that help 
adapt production 
to market changes

Performing cognitive 
tasks with higher 
efficiency than 
humans

Improved forecasting 
accuracy and reduced 
costs for performing 
routine cognitive tasks

Machine 
learning for the 
automation 
of financial 
analytical 
processes

AI-driven analysis 
of financial 
markets using 
algorithms, 
such as on the 
Bloomberg 
Terminal platform

Imitation or replication 
of human cognitive 
abilities

Replacing manual 
operations, such as 
generating reports or 
responding to customer 
queries, with automated 
intelligent systems

Algorithms 
using deep 
neural networks 
(Deep Neural 
Networks)

Chatbots based on 
NLP (e.g., ChatGPT 
integrated into 
customer support 
systems)

Source: synthesized and supplemented based on [4]

Continuation of Table 1
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For example, the use of Asana with AI integration can help managers 
automatically adjust schedules, tasks, or resources in response to changes 
in priorities or conditions. Risk management tools such as RiskWatch 
utilize AI to identify and analyze risks. 

The system automates risk management processes, including 
monitoring compliance with regulatory standards, detecting cybersecurity 
vulnerabilities, and minimizing losses due to human error.

Contract verification systems like Kira Systems are powerful tools 
that use machine learning to analyze documents and automate contract 
review processes. Similar systems include alternatives such as:

1. Luminance – a platform that uses AI for contract analysis, quickly 
identifying risks, key provisions, and compliance with regulatory 
requirements.

2. Seal Software – known for its functionality in contract lifecycle 
management automation, providing integration with corporate 
systems.

3. DocuSign Insight – enables AI-based contract management, 
focusing on search, analysis, and monitoring of contracts.

4. ContractPodAi – offers a full contract lifecycle management 
system with AI elements, including automated contract creation, 
editing, and review.

5. Eigen Technologies – specializes in rapid analysis of legal 
documents and data extraction for decision-making.

These platforms, like Kira Systems, help lawyers and managers 
significantly reduce the time spent on routine contract reviews while 
enhancing the accuracy of contract analysis, ensuring compliance with 
regulatory requirements, and minimizing risks.

SAP Integrated Business Planning (IBP) is a comprehensive solution 
for supply chain management that integrates demand planning, supply, 
inventory, sales, and operations planning for improved coordination and 
adaptation to market changes. This system combines data from various 
organizational departments, including sales, marketing, and production, 
to create a unified action plan and provides real-time forecasts that allow 
for swift responses to changing market conditions. SAP IBP is a powerful 
tool for companies seeking to enhance supply chain transparency, 
optimize resource allocation, and reduce operational risks, particularly in 
complex and dynamic market environments.

Chatbots powered by Natural Language Processing (NLP), such as 
ChatGPT, are interactive systems that leverage artificial intelligence (AI) 
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to understand, process, and generate human language. In the context 
of customer support systems, these technologies are increasingly 
integrated to automate communication and enhance customer interaction 
efficiency. Built-in intent analysis systems enable chatbots to identify 
whether a customer seeks information, wants to place an order, or needs 
to resolve an issue. NLP models are trained on vast amounts of dialogue 
examples, documents, and texts to provide responses that closely align 
with user queries.

Chatbots offer 24/7 support without the need for additional staffing 
during off-hours. They can handle thousands of simultaneous requests, 
a capability far beyond human operators. Customers receive instant 
responses to common inquiries (e.g., order status, returns, etc.), improving 
service quality. Integration with CRM systems allows chatbots to deliver 
personalized responses based on a customer's interaction history 
with the company. NLP-powered chatbots are the future of customer 
support, reducing costs and enhancing service quality through intelligent 
technologies.

Among the significant advantages of AI in administrative management, 
several risks and challenges also emerge. The use of artificial intelligence 
(AI) in management introduces a range of ethical concerns, with data 
privacy and security at the forefront. AI systems can collect, process, and 
analyze vast amounts of sensitive information, including personal data of 
employees and clients, posing risks of data breaches or misuse. These 
scenarios can violate international data protection standards, such as the 
General Data Protection Regulation (GDPR). This is particularly relevant 
for chatbots and automated systems that handle confidential information 
in real-time.

The technical effectiveness of AI systems depends on the quality 
of input data and algorithms. Poor-quality or irrelevant data can lead to 
inaccurate results. Additionally, AI algorithms can reflect biases present 
in training data, which may contribute to social inequality or errors in 
decision-making. For instance, in demand forecasting or risk analysis, 
such errors can lead to significant financial losses for organizations.

The automation of management processes through AI transforms 
the structure of the labor market. The decline in demand for routine 
professions, such as secretaries or administrative assistants, may 
create employment risks for many workers. At the same time, there is an 
increasing demand for AI-related skills, necessitating the retraining of 
workers. However, this transition often brings significant socio-economic 
challenges, including rising inequality.
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Legal issues related to the use of AI remain among the most complex. 
The lack of transparency in decision-making by algorithms (“black boxes”) 
complicates the identification of responsible parties in cases of erroneous 
decisions, such as in lending or personnel selection. Moreover, many 
countries lack clear legislative frameworks to regulate accountability, 
creating legal uncertainty.

Conclusions and suggestions. Artificial intelligence (AI) has a 
significant impact on management processes, particularly in the field 
of administrative management. The use of AI enables the automation of 
routine tasks, enhances data analysis, facilitates more informed decision-
making, optimizes resource utilization, and reduces risks. AI contributes 
to improving productivity, accuracy, and efficiency in management 
processes, which is essential for achieving an organization’s strategic 
goals. Automation through AI helps reduce the time and effort required, 
enhances workflow, and ensures better data interaction.

At the same time, integrating AI into management requires careful 
consideration of risks. Developing reliable data protection mechanisms, 
improving algorithms, ensuring legal transparency, and adapting to 
evolving employment conditions are key tasks for successful AI integration 
in management processes.

© Kokorueva О., 2024
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MANAGEMENT OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT  
OF ENTERPRISE BASED ON ESG-STANDARDS

The problems of implementing the theory of sustainable development 
in the activities of the enterprise and the formation of sustainable 
entrepreneurship are studied. It is substantiated that the private sector is 
the most important leader in implementing the principles of sustainable 
development in the practical plane, as it is the main producer of goods and 
services, a taxpayer. The concept of managing the sustainable development 
of the enterprise based on ESG standards is formulated, which includes 
theoretical, integration and instrumental components. The theoretical 
component consists of the theoretical concept of sustainable development 
and its interconnection with the theory of corporate social responsibility 
and the stakeholder approach to management.

The integration component is represented by ESG standards, which in 
our opinion include ESG-Goals, ESG-Reporting, ESG-Policy. The instrumental 
component of the concept includes practical tools for implementing the 
theory of sustainable development in the corporate governance system and 
includes: principles, methods and processes.

The mechanism of integrating ESG-Policy into individual functional 
areas of corporate governance is disclosed. It is substantiated that the 
management of sustainable development of an enterprise should be 
based on the principles of the triple criterion, integration into the general 
management system, synergy and innovation. The implementation of these 
principles ensures the integration of the concept of sustainable development 
into the practice of corporate governance. The main system of methods 
for managing sustainable development of an enterprise and their scope of 
application, the structural and logical scheme of the process of managing 
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sustainable development of an enterprise are outlined. The substantiated 
structural and logical scheme of managing sustainable development of an 
enterprise shows that this process is implemented at the enterprise not 
as a separate functional direction of management, but integrated into the 
corporate governance system of the enterprise.

Keywords: sustainable development, sustainable development goals 
(ESG-goals), sustainable development reporting (ESG-Reporting), sustainable 
development policy (ESG-Policy), sustainable development standards (ESG-
Standards), corporate social responsibility, stakeholder approach.

Постановка проблеми. Парадиґмальною основою розвитку 
сучасного цивілізованого суспільства є концепція сталого розвит-
ку. Її формування та прийняття стало відповіддю суспільства на 
виклики часу: погіршення екологічної ситуації, соціальні проблеми 
внаслідок суттєвого розриву у рівні життя, зниження темпів еко-
номічного зростання. З моменту оприлюднення цієї концепції було 
прийнято цілу низку програмних документів, що сприяють її імпле-
ментації, на основі яких формуються відповідні державні економіч-
ні політики. Водночас, повноцінна імплементація та реалізація на 
практиці концепції сталого розвитку можлива лише у випадку, коли 
вона підтримується і реалізується одночасно на мікрорівні, тобто 
коли підприємство розробляє та реалізує свої стратегії на принци-
пах сталого розвитку. На сьогоднішній день  провідним драйвером 
імплементації концепції є держава, а її впровадження на мікрорів-
ні дещо відстає. Особливо актуальною ця проблема є для України.  
Наразі Україна офіційно на державному рівні декларує основні 
принципи сталого розвитку, які підкріплені відповідними програм-
ними документами. Водночас, досить невелика частка підприємств 
в плануванні та реалізації своїх стратегій повною мірою орієнту-
ється на принципи сталого розвитку. Про це свідчать і відповідні 
статистичні дані. Так, Україна серед європейських країн не лише 
продемонструвала найнижчий рейтинг інклюзивного розвитку, по-
сівши 47 місце, а потрапила в топ-5 країн, що демонстрували най-
вищі темпи його падіння впродовж оцінюваного періоду. Особливо 
незадовільними були субіндикатори продуктивності праці, зайня-
тості населення, коефіцієнт розшарування суспільства за рівнем  
добробуту, скориговані чисті заощадження, інтенсивність парни-
кового забруднення на одиницю ВВП, державний борг [1]. З огля-
ду на те, що останнє вимірювання індексу інклюзивного розвитку 
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здійснювалось в довоєнний період, з впевненістю можна сказати, 
що ці показники погіршились внаслідок війни. Особливо питання 
забезпечення сталого розвитку України актуалізується  в перспек-
тиві повоєнного відновлення. Наразі очевидною є потреба України 
в новому суспільному договорі, який би передбачав розбудову діє-
вих демократичних інститутів з боку держави та прозорої діяльно-
сті підприємств на принципах сталого розвитку, що, і забезпечило  
би сталий розвиток національної економіки в цілому.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Проблеми сталого 
розвитку підприємства активно досліджуються та дискутуються в ро-
ботах вітчизняних та закордонних науковців. Так, в роботі [2] дослід-
жуються основні особливості сталого підприємництва в Чехії, його 
вплив на розвиток нефінансової звітності.

У роботі [3] на основі панельних даних китайських компаній, за-
реєстрованих з 2012 по 2022 роки досліджується взаємозв’язок між 
цифровою трансформацією підприємства та сталим розвитком під-
приємства, а також посередницька роль основної компетенції підпри-
ємства між ними. Дослідження свідчить, що цифрова трансформація 
підприємства має значний позитивний вплив на інноваційний потен-
ціал підприємства, опосередковано сприяючи сталому розвитку під-
приємств.

У дослідженні [4] вивчається цінність та ефективність місцевих 
партнерств для досягнення сталого розвитку, а в [5] основні особли-
вості функціонування підприємств, що орієнтуються на принципи 
сталого розвитку. 

Jan Anton van Zanten  Rob van Tulder  обґрунтовують вирішаль-
ну роль приватного сектора у досягненні цілей сталого розвитку 
та пропонують, так званий, «взаємопов'язаний підхід» щодо їх до-
сягнення, коли цілі розглядаються не ізольовано, а комплексно, що 
дозволяє підприємствам в процесі їх реалізації досягати «супутні 
переваги» [6].

У дослідженні Alice Martiny, Jonathan Taglialatela, Francesco Testa, 
Fabio Iraldo  доводиться, що розуміння детермінант діяльності компа-
ній у сфері сталого розвитку є не лише ключовою метою сфери стра-
тегічного управління, але також має фундаментальне значення для 
вирішення найгостріших екологічних і соціальних проблем у світі, а 
також гарантує можливість сталого розвитку суспільства. Досліджен-
ня зосереджене на аналізі детермінант, які чинять найбільший вплив 
на критерії сталого розвитку: визначено та проаналізовано внутріш-
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ні та зовнішні детермінанти, а також досліджено потенційні причини 
розбіжностей у результатах попередніх досліджень [7]. 

Ціла низка робіт присвячена розробці системи ключових по-
казників ефективності відповідно до цілей сталого розвитку, впли-
ву стратегій, орієнтованих на сталий розвиток та рівень ефектив-
ності функціонування підприємства, забезпечення інклюзивного 
розвитку економіки, інструментів прийняття рішень для забезпе-
чення  сталого розвитку, їх застосування для реалізації стратегій 
розвитку [8 – 11].

У роботі Шаульської Л., Перерви П., Кобєлєвої Т. проаналізовано 
наявні підходи щодо дослідження впливу підприємницьких ризиків 
на сталий розвиток промислового підприємства. Доведено, що про-
блеми сталого розвитку не тільки створюють реальні умови для ви-
никнення підприємницьких ризиків, але вони також відкривають для 
підприємств і нові можливості.    Автори пропонують методичний ін-
струментарій для проведення самооцінки рівня зрілості розроб леної 
та впровадженої на підприємстві концепції сталого розвитку, з вико-
ристанням положень ефективного моніторингу рівня підприємниць-
кого ризику за п'ятьма напрямками, до яких належать: управління, 
навколишнє середовище, трудові відносини, соціальні відносини та 
бізнес-середовище [12]. 

У роботі Гречко А.В. та Очеретяної О.В. досліджується еволюція 
поняття «сталого розвитку підприємства» та його основних характе-
ристик [13].

У роботі Гончарової С.Ю., Гончарова А.Б. та Аграмакової Н.В. про-
аналізовано умови функціонування та розвитку вітчизняних підпри-
ємств, досліджено підходи щодо обґрунтування концепції сталого 
розвитку; здійснено вертикальну функціональну декомпозицію ком-
понентів сталого розвитку, уточнено основні етапи процесу розробки 
структури управління сталим розвитком та розроблено організацій-
но-функціональну модель управління сталим розвитком підприєм-
ства (організації) [14].

Гудзь Т.П. та Проскурня Н.В.  визначають зміст сталого розвитку 
підприємства як спіралевидного процесу прогресивної зміни станів 
рівноваги від нижчих до якісно вищих рівнів. Кількісною характе-
ристикою рівноваги автори визначають наявний потенціал підприєм-
ства, достатній для реалізації місії його діяльності, а рівновага як стан 
потенціалу формується, на думку авторів, під впливом прямих та зво-
ротних зв’язків з інноваціями, реалізація яких приводить в дію меха-
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нізм забезпечення сталого розвитку підприємства. Звідси отриманий 
висновок про співвідношення рівноваги та сталого розвитку підпри-
ємства як змісту та форми, відповідно. Автори визначають принци-
пи забезпечення сталого розвитку підприємства, які передбачають 
збалансованість його економічних, соціальних та екологічних стра-
тегічних орієнтирів ведення бізнесу; підтримку достатнього рівня са-
мофінансування; впровадження інновацій як ключового інструменту 
подолання кризи та забезпечення стійкого розвитку [15].

Воронько-Невіднича Т., Коваль О. та Колода О. на підставі аналізу 
теорій розвитку організацій, доводять актуальність та необхідність 
запровадження українськими підприємствами системи управління 
на засадах сталого розвитку, як такої, що  сприяє забезпеченню фі-
нансової стабільності, конкурентоспроможності та результативному 
функціонуванню на ринках, а також дає можливість організовувати 
виробництво, орієнтоване на скорочення шкідливих викидів в атмос-
феру, покращення умов роботи працівників та соціального рівня на-
селення в цілому [16].  

Незважаючи на досить потужний науковий доробок, проблема 
формування системи управління сталим розвитком підприємства за-
лишається дискусійною. Відкритими є питання її впровадження  та ін-
теграції в систему стратегічного розвитку підприємства, формування 
механізму реалізації.

Мета дослідження. Метою статті є обґрунтування системи 
управління сталим розвитком підприємства на засадах ESG-стан-
дартів. Для досягнення поставленої мети було використано загаль-
нонаукові методи дослідження: аналізу та синтезу, абстракції та уза-
гальнення. Методологічною основою дослідження є міжнародні та 
вітчизняні програмні документи, директиви та стандарти зі сталого 
розвитку, наукові праці вітчизняних та закордонних авторів із зазна-
ченої проблематики.

Виклад основного матеріалу. Концепція сталого розвитку 
містить три взаємопов'язані компоненти, шляхом підтримки яких 
і має забезпечуватись сталість. Економічна складова передбачає 
ефективне ведення бізнесу, ефективний розвиток національної еко-
номіки. Економічний підхід до концепції стійкого розвитку ґрунту-
ється на теорії максимального потоку сукупного доходу Хікса-Лінда-
ля, який може бути сформований за умови, як мінімум, збереження 
сукупного капіталу, за допомогою якого генерується цей дохід [17]. 
Таким чином, концепція передбачає оптимальне використання об-
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межених ресурсів. Очевидним є той факт, що в сучасних умовах це 
має досягатись за рахунок інноваційних підходів, що дозволяють під-
вищувати продуктивність праці та ефективність функціонування під-
приємства в цілому.

Екологічна складова передбачає забезпечення цілісності біоло-
гічних і фізичних природних систем,   збереження систем і ареалів 
проживання, біологічного різноманіття. На рівні підприємства еколо-
гічна складова передбачає зниження шкідливих викидів в атмосферу 
як за рахунок використання нових технологій, так і за рахунок запро-
вадження різноманітних очистних пристроїв, дбайливий підхід до зе-
мельних ресурсів за рахунок більш екологічних добрив, орієнтація на 
виробництво екологічних продуктів тощо.

Соціальна складова сталого розвитку орієнтована на людину і 
спрямована на збереження стабільності соціальних і культурних сис-
тем, зокрема на скорочення числа руйнівних конфліктів між людьми. 
Важливим аспектом цього підходу є справедливий розподіл благ, збе-
реження культурного капіталу і різноманіття в глобальних масштабах, 
забезпечення плюралізму тощо. З позицій підприємства, соціальна 
складова реалізується за рахунок високих та прозорих стандартів 
співпраці з різними стейкґолдерами підприємства, формування умов 
для розвитку та збереження здоров’я персоналу, участь у соціально-
му житті громад тощо.

Розвиток концепції сталого розвитку призвів до формування та 
прийняття так званих цілей сталого розвитку. Цілі сталого розвит-
ку –  це безпрецедентний глобальний консенсус і є результатом того, 
що 193 країни об’єдналися, щоб узгодити комплексний і амбітний по-
рядок денний розвитку людей і планети до 2030 року. Цілі розвитку 
описують найбільші виклики та потреби нашого часу та шляхи для їх 
вирішення. Досягнення цих цілей потребує колективних дій між уря-
дами, громадянським суспільством, приватним сектором і відданими 
окремими особами та спільнотами, а також вимагає наявності необ-
хідних ресурсів, інноваційного потенціалу та партнерства для сти-
мулювання впровадження.

У цьому контексті приватний сектор є незамінним партнером і 
відіграє вирішальну роль у просуванні глобального порядку денного 
розвитку. У країнах, що розвиваються, операції приватного сектора 
становлять у середньому 60 відсотків ВВП, створюючи при цьому 90 
відсотків робочих місць і 80 відсотків припливу капіталу. Приватний 
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сектор також робить свій внесок у розвиток, надаючи товари та по-
слуги, фінансуючи соціальні та економічні інвестиції через податки та 
створюючи інноваційні рішення для вирішення проблем розвитку. Ін-
новації в приватному секторі в усьому світі є необхідною умовою для 
досягнення 169 амбітних цілей, які разом складають 17 цілей сталого 
розвитку [18]. 

Таким чином, на сьогоднішній день, важливим завданням є за-
лучення приватного сектору до реалізації цілей сталого розвитку, 
тобто стимулювання розвитку так званих сталих підприємств, або 
сталого підприємництва. Під сталим підприємством розуміють ор-
ганізацію, яка може передбачати та задовольняти потреби нинішніх 
і майбутніх поколінь клієнтів і зацікавлених сторін шляхом створен-
ня та впровадження нових бізнес-стратегій і заходів, які прискорю-
ють позитивні соціальні зміни, захищають і зберігають цілісність 
навколишнього середовища, одночасно підвищуючи ефективність 
бізнесу. Стале підприємство містить принципи сталого розвитку в 
кожне зі своїх бізнес-рішень, воно постачає екологічно чисті про-
дукти або послуги, які замінюють попит на неекологічні продукти 
та/або послуги, воно екологічніше, ніж традиційна конкуренція, і 
взяло на себе постійну відданість екологічним принципам у своєму 
бізнесі [5].

Поширення та все більш активне запровадження положень ста-
лого розвитку  на мікрорівні привело до появи нових концепцій та по-
нять. Так, для позначення цілей компанії у сфері сталого розвитку за-
стосовують термін ESGg (Environmental, Social, and Governance goals), 
для нефінансової звітності, яка характеризує роботу підприємства 
щодо цих цілей – ESG-Reporting. 

Таким чином, можна говорити про формування ESG-стандартів, 
які відзеркалюють процеси управління підприємством за економіч-
ною, соціальною та екологічною складовими відповідно до принци-
пів сталого розвитку, інтеграцію ESGg в бізнес-стратегії підприєм-
ства, інструменти і механізми підтримки та реалізації таких стратегій  
(рис. 1).

Не дивлячись на вимогливість, ясність та зрозумілість теорії ста-
лого розвитку її практична реалізація, особливо на мікрорівні, є не-
тривіальним завданням, адже часто це потребує узгодження конф-
ліктних цілей. На мікрорівні теорія сталого спирається і перебуває 
у тісному зв'язку з іншими підтримуючими теоріями: корпоративної 
соціальної відповідальності та стейкґолдерським підходом (рис. 2).
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Рис. 1. Концепт управління сталим розвитком підприємства  
на підставі ESG-стандартів
Джерело: розроблено автором
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Рис. 2. Взаємозв'язок теорій сталого розвитку, корпоративної 
соціальної відповідальності та стейкхолдерів

Джерело: складено автором

Цей взаємозв'язок свідчить, що підприємство, яке не сповідує 
принципів корпоративної соціальної відповідальності та теорії стейк-
ґолдерів, очевидно буде стикатись із складнощами при впровадженні 
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теорії сталого розвитку. Так, теорія корпоративної соціальної відпо-
відальності охоплює економічну, юридичну, етичну та філантропічну 
відповідальність, а моделі реалізації мають суттєві регіональні роз-
біжності (європейська, американська, британська, японська).

Теорія стейкґолдерів є важливим доповненням теорії корпора-
тивної соціальної відповідальності, оскільки розглядає проблематику 
відповідальності не з позицій зобов'язань компанії, а з позицій суб'єк-
тів, на яких здійснює вплив діяльність підприємства. Водночас, реа-
лізація теорії сталого розвитку на підприємстві може спиратись на 
інструментарій концепцій корпоративної соціальної відповідальності 
та стейкґолдерського підходу: етичні кодекси, карти етики, комітети 
з етики, соціальні ревізії, соціальні звіти, моделі оцінювання та карти-
рування стейкґолдерів тощо.

Аналіз теорій з рис. 2 доводить їх високу взаємопов'язаність: 
фактично складно чітко розмежувати де завершується одна теорія і 
починається інша, як поділити окремі положення між ними. Таким чи-
ном, очевидно, що вони реалізуються в комплексі на підприємстві, на-
самперед шляхом інтеграції в корпоративну стратегію. Така інтегра-
ція досягається шляхом розроблення ESGg, організації ESG-Reporting 
та впровадження ESG-Policy.

ESGg (екологічні, соціальні цілі та цілі корпоративного управлін-
ня) – це цілі, встановлені в межах бізнесу (організації, підприємства), 
щоб спрямовувати та активно керувати впливом організації на сус-
пільство та екологічну стійкість. ESGg мають бути інтегровані в карти 
стратегічних цілей розвитку підприємства та описані у вигляді стра-
тегічних цільових індикаторів як збалансована система показників, 
або інших подібних систем представлення цільових індикаторів, або 
спеціально модифікованих, чи розроблених систем. 

Важливою передумовою інтеграції теоретичного концепту стало-
го розвитку в практику діяльності підприємства є звітування. З цією 
метою підприємству варто запроваджувати ESG-Reporting.

ESG-Reporting – це тип корпоративної звітності про екологічні, 
соціальні та управлінські зобов’язання, зусилля та прогрес організа-
ції щодо їх виконання. Це дозволяє стейкґолдерам зрозуміти вплив 
господарської діяльності компанії на навколишнє середовище та сус-
пільство, а також оцінити ризики та можливості, з якими стикаються 
компанії. ESG-Reporting розглядають як дієвий інструмент комуні-
кації, який відіграє важливу роль у переконанні скептично налашто-
ваних спостерігачів у щирості дій компанії. Фактично, ESG-Reporting 
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називають ще звітом про сталий розвиток. Їх зростаюча важливість 
пов’язана з тим, що інвестори та інші зацікавлені сторони заклика-
ють компанії розкривати більше інформації про свою діяльність щодо 
сталого розвитку, а, зокрема, про екологічні, соціальні аспекти діяль-
ності та стратегії управління. ESG-Reporting ґрунтується на так зва-
ній концепції потрійного критерію, коли оприлюднюється інформація 
не лише фінансово-економічного характеру, а результати екологіч-
них та соціальних зусиль підприємства. На сьогоднішній день,  ESG-
Reporting не є жорстко регламентованим (на відміну від фінансової 
звітності), проте з кожним роком з'являється все більше ініціатив, 
регламентів та стандартів щодо структуризації та імплементації цієї 
звітності. Багато нових законодавчих документів щодо ESG, які вима-
гають від компаній розкривати інформацію про сталий розвиток, уже 
набули чинності або зараз готуються до впровадження, зокрема:

 ౣ Регламент (ЄС) 2020/852 Європейського парламенту та Ради 
від 18 червня 2020 року про створення основи для сприяння 
сталим інвестиціям (Регламент ЄС про таксономію, чинний з 
липня 2020 року);

 ౣ Стандарти ESG Глобальної ініціативи звітності (GRI ESG). 
Стандарти GRI представляють передову світову практику для 
публічного звітування про низку економічних, екологічних і 
соціальних впливів. Стандарти GRI ESG – це модульна систе-
ма з трьох взаємопов’язаних стандартів, у кожному з яких 
міститься перелік інформації, що стосується певної теми. Ви-
користання цих Стандартів для визначення того, які теми є 
суттєвими (релевантними), допомагає організаціям досягти 
сталого розвитку.  

 ౣ Директива про корпоративну звітність про сталий розвиток 
(CSRD, чинна з січня 2023 р.)

Лідером у просуванні ідей сталого розвитку та їх імплементації 
на мікрорівень по праву вважається Європейський Союз. Директива 
про корпоративну звітність про сталий розвиток (CSRD) є основним 
нормативним актом Європейського Союзу, який спрямований на 
посилення правил звітності про корпоративну стійкість. З початку 
2023  року CSRD вимагав розширити сферу звітування за межі еко-
логічних питань, включивши соціальні аспекти та аспекти, пов’язані 
з управлінням. Компанії в попередній сфері застосування Директи-
ви про нефінансову звітність (NFRD) повинні будуть вперше запро-
вадити вимоги CSRD у 2025 році під час звітності за попередній рік.  
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Положення поширюватиметься на всі інші великі компанії з 2026 року; 
всі зареєстровані на біржі підприємства будуть зобов’язані впрова-
дити його з 2027 року [19].

Ініціатива має на меті надати зацікавленим сторонам прозоре 
уявлення про показники сталого розвитку компаній і пов’язані з ними 
фінансові ризики. Це відповідає Європейській зеленій угоді та сприяє 
підвищенню підзвітності та прозорості корпоративного управління. 
Конкретні вимоги до структури, змісту та обсягу звітів сформульовано 
в 12 Європейських стандартах звітності про сталий розвиток (ESRS), які 
не залежать від галузі та були розроблені Європейською консультатив-
ною групою з фінансової звітності (EFRAG) як частина CSRD. Основним 
принципом стандартів є принцип подвійної суттєвості: звіти про сталий 
розвиток повинні включати всі ті аспекти, які впливають на фінансовий 
стан компанії (ззовні всередину) та/або мають вплив на людей, зацікав-
лених сторін і навколишнє середовище (зсередини назовні) [19].

Прагнення України доєднатись до Європейського Союзу, забез-
печити європейські умови життя населенню вимагають ініціатив на-
ціонального рівня щодо заохочення вітчизняних підприємств запро-
ваджувати ESG-Reporting та ESG-стандарти в цілому.

Імплементація ESGg здійснюється шляхом формування відповід-
них політик (ESG-Policy). Важливо розуміти, що ці політики не повинні 
бути відокремленими, а інтегрованими в усі функціональні напрями 
управління підприємством. Це можна продемонструвати таким чи-
ном (табл. 1).

Таблиця 1. Інтеграція ESG-Policy  
в систему управління підприємством

Функціональні 
напрями 

управління
Відображення ESG-Policy

Інвестиційна 
політика

Оцінка інвестицій за екологічним та соціальним впливом;
Інвестиції в наукові дослідження та розробки, що мають 
екологічний вплив

Політика 
управління 
персоналом

Забезпечення гендерної рівності, різноманіття, уникнення 
ейджизму при наймі на роботу, оплаті праці;
Забезпечення екологічних та безпечних умов праці;
Організація гнучких графіків роботи для працівників–батьків 
малолітніх дітей;
Навчання персоналу
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Функціональні 
напрями 

управління
Відображення ESG-Policy

Продуктова 
політика

Використання екологічної упаковки;
Мінімізація, або уникнення використання шкідливих та 
штучних компонентів при виробництві продукції;

PR-політика Інформування через веб-сайт, соціальні мережі, упаковку 
товарів тощо щодо екологічних та соціальних ініціатив;

Політика співпраці 
з постачальниками

Забезпечення своєчасності розрахунків;
Врахування соціального та екологічного іміджу 
підприємства при виборі постачальників

Джерело: складено автором

Таблиця, приведена вище, є далеко неповним переліком прикла-
дів імплементації ESG-Policy в систему управління підприємством, 
але наочно демонструє їх інтегрованість в бізнес-рішення за різними 
функціональними напрямами управління.

ESG-Goals, ESG-Reporting, ESG-Policy в комплексі становлять 
ESG-стандарти, імплементація яких забезпечує управління сталим 
розвитком підприємства.

Реалізація ESG-Policy здійснюється шляхом дотримання певних 
принципів, застосування системи методів та організації процесів, 
тобто шляхом застосування спеціальних інструментів реалізації.

Під принципами зазвичай розуміють базові положення, що ле-
жать в основі прийняття управлінських рішень. Наразі відсутній єди-
ний підхід до формулювання принципів управління сталим розвит-
ком. На наш погляд, основою такого менеджменту є:

 ౣ принцип потрійного критерію, який передбачає оцінювання 
бізнес-рішень за економічним, екологічним та соціальним 
критеріями;

 ౣ принцип інтегрованості в загальну систему управління: 
управління сталим розвитком не варто розглядати як окре-
мий функціональний напрям управління, його критерії мають 
покладатись в основу прийняття будь-якого бізнес-рішення;

 ౣ принцип синергії, який означає прагнення підприємства 
прий мати бізнес-рішення, які забезпечують позитивний  

Закінчення таблиці 1
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соціальний і екологічний ефект, який в свою чергу потенційно 
чинять позитивний вплив на фінансово-економічні показни-
ки підприємства;

 ౣ принцип інноваційності, який означає постійне впроваджен-
ня інновацій в операційну та управлінську діяльність, які 
сприяють досягненню ефекту за трьома критеріями.

У процесі імплементації ESG-Policy може застосовуватись ціла 
низка методів (табл. 2).

Таблиця 2. Методи імплементації ESG-Policy

Методи Сфера застосування

Карта цілей Інтеграція ESGg в систему стратегічних 
цілей підприємства

Збалансована система показників 
(або альтернативні системи)

Інтеграція ESGg в систему стратегічних 
індикаторів

KPI Інтеграція ESG стратегічних індикаторів  
у систему показників ефективності

SWOT, PEST аналіз
Оцінка слабких та сильних сторін, 
можливостей та загроз за потрійним 
критерієм

Портфельний аналіз Оцінка альтернативних бізнес-рішень  
за потрійним критерієм

Мозковий штурм, метод сценаріїв, 
метод категоризації та інші методи 
оцінювання ризиків

Оцінка ризиків проєктів, окремих 
господарських операцій за потрійним 
критерієм

Методи картирування 
стейґолдерів: Модель Мітчела, 
Мережева модель Роулі, Балансова 
модель Роулі

Оцінювання стейкґолдерів, їх участі  
у створенні цінності 

Бенчмаркинг, GAP-аналіз Порівняльний аналіз процесів та продуктів 
за потрійним критерієм

Джерело: складено автором

Можна суттєво розширити перелік представлених методів. На 
наш погляд, це основні інструменти, які можуть бути найбільш при-
датними в процесі управління сталим розвитком підприємства. Най-
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більш суттєвим моментом щодо їх застосування є дотримання ос-
новних принципів управління сталим розвитком підприємства.

Важливою складовою управління сталим розвитком підприєм-
ства є структуризація процесу (рис. 3). 

Рис. 3. Процес управління сталим розвитком підприємства  
на підставі ESG-стандартів

Джерело: складено автором

Схема процесу управління сталим розвитком демонструє його 
повне введення в загальну систему менеджменту. Це відповідає ви-
значеним вище принципам такого управління та потребує формуван-
ня відповідної філософії та корпоративної культури.
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Висновки та пропозиції. Будучи парадиґмальним вектором 
розвитку сучасного цивілізованого суспільства, концепція сталого 
розвитку потребує імплементації на мікрорівні. Бо саме приватний 
сектор, як виробник товарів та послуг, джерело формування держав-
ного бюджету та ВВП є основним провідником імплементації цієї кон-
цепції в практичну площину. Така імплементація вимагає розроблен-
ня та запровадження спеціальних підходів у систему корпоративного 
управління.

Запропонований концепт управління сталим розвитком під-
приємства окреслює його три структурні складові: теоретичну, яка 
ґрунтується на концепції сталого розвитку та її взаємопов’язаності із 
теоріями корпоративної соціальної відповідальності й теорією стейк-
ґолдерів, інтеграційну та інструментальну.

Безумовним лідером в процесі імплементації концепції сталого 
розвитку є Європейський Союз, який активно впроваджує відповідні 
директиви щодо звітності відповідно до цілей сталого розвитку. 

На сьогоднішній день можна говорити про формування ESG-
стандартів управління, які включають ESGg, ESG-Reporting та 
ESG-Policy. Зазначені стандарти виступають основою для інтеграції 
концепції сталого розвитку в систему управління підприємством.

Інструментальна частина містить основні принципи управління 
сталим розвитком, методи та процеси. ESG-стандарти забезпечують 
інтеграцію концепції сталого розвитку в діяльність підприємства на 
підставі принципів потрійного критерію, інтеграції в загальну систему 
управління, синергії та інноваційності із застосуванням досить широ-
кого кола методів, які мають свою сферу застосування. Обґрунтована 
структурно-логічна схема процесу управління свідчить, що управлін-
ня сталим розвитком не є окремим функціональним напрямом управ-
ління, а інтегрується в систему корпоративного управління.

Реалізація на практиці розробленого концепту дозволить ін-
тегрувати концепцію сталого розвитку в практику корпоративного 
управління та трансформувати підприємство у стале підприємство.

Її запровадження потребує більш глибокого вивчення та розро-
блення конкретних механізмів управління сталим розвитком підпри-
ємства, що і буде предметом подальших розвідок авторів.

© Худолєй В.Ю., Бірюков Є.І., 2024
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В УМОВАХ КРИЗИ ВОЄННОГО ЧАСУ 

Стаття присвячена дослідженню особливостей управління підпри-
ємством в умовах кризи воєнного часу. Управління підприємством в 
умовах кризи вимагає проактивного підходу, гнучкості, а також здатно-
сті оперативно реагувати на зміни. Адаптивне управління є важливим 
інструментом для виживання і розвитку підприємств. Воно потребує 
гнучкого підходу до управління;  інвестицій в інновації та цифровіза-
цію; підтримки персоналу та партнерів;  постійного моніторингу зовніш-
нього середовища. Успіх залежить від здатності підприємства швидко 
адаптуватися до змін, виявляти нові можливості і зберігати стійкість у 
складних умовах. Антикризове управління – це система заходів, спря-
мованих на подолання кризових ситуацій, мінімізацію їх впливу та від-
новлення стабільності організації. Антикризове управління вимагає від 
підприємств стратегічного підходу, швидкого реагування та вирішення 
проблем у момент їх виникнення. Антисипативне управління є ключо-
вим елементом забезпечення стійкості підприємства. Воно дозволяє не 
лише уникнути серйозних втрат, а й закласти основу для подальшого 
розвитку в посткризовий період. Визначено, що розробка комплексного 
підходу до управління на основі інтеграції інструментів антикризового, 
адаптивного та антисипативного управління, є основою забезпечення 
стійкості та розвитку організацій в умовах кризи воєнного часу.
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PECULIARITIES OF ENTERPRISE MANAGEMENT  
IN THE CONDITIONS OF WARTIME CRISIS 

The article is devoted to the study of the peculiarities of enterprise 
management in wartime crisis. Managing an enterprise in a crisis requires a 
proactive approach, flexibility, and the ability to respond quickly to chang-
es. Adaptive management is an important tool for the survival and devel-
opment of enterprises. It requires a flexible approach to management; in-
vestment in innovation and digitalization; support for staff and partners; 
and constant monitoring of the external environment. Success depends on 
the ability of the enterprise to quickly adapt to changes, identify new oppor-
tunities and remain resilient in difficult conditions. Crisis management is a 
system of measures aimed at overcoming crisis situations, minimizing their 
impact and restoring the stability of the organization. Crisis management 
requires companies to take a strategic approach, respond quickly and solve 
problems as they arise. Anti-sympathetic management is a key element of 
ensuring the sustainability of the enterprise. It allows not only to avoid se-
rious losses but also to lay the foundation for further development in the 
post-crisis period. It is determined that the development of an integrated 
approach to management based on the integration of anti-crisis, adaptive 
and anti-sympathetic management tools is the basis for ensuring the sus-
tainability and development of organizations in a wartime crisis.

Keywords: management, enterprise, wartime crisis, adaptive management, 
crisis management, antisympathetic management.
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Постановка проблеми. Сучасне середовище функціонування 
підприємств характеризується високою динамікою, невизначеністю 
та непередбачуваністю. Це змушує управлінців розробляти системи 
управління, здатні реагувати на кризові ситуації, адаптуватися до 
змін і передбачати майбутні виклики. 

Криза – це період значних змін та випробувань для підприємств, 
який супроводжується загрозами стабільності, зниженням доходів, 
порушенням бізнес-процесів та необхідністю прийняття складних рі-
шень. Управління в умовах кризи має свої особливості, які полягають 
у необхідності швидкої адаптації, оптимізації ресурсів та пошуку но-
вих можливостей для забезпечення стійкості організації. 

Криза воєнного часу ставить перед підприємствами безпреце-
дентні виклики. Дестабілізація економіки, руйнування інфраструк-
тури, зниження купівельної спроможності населення та ризики для 
працівників суттєво ускладнюють умови ведення бізнесу. Ефективне 
управління в таких обставинах вимагає адаптації стратегій, гнучкості 
у прийнятті рішень і впровадження антикризових заходів. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Дослідження тео-
ретично-методичних засад управління підприємством в умовах кризи 
подано у працях багатьох українських та закордонних науковців [1 – 2; 
12; 19 – 20]. Проблеми реалізації адаптивного управління знайшли відо-
браження в наукових працях [4 – 8; 18]. У роботах науковців [9 – 11; 13; 
15] розглянуто поняття, формування, функції, структуру антикризового 
управління. Роботи науковців [3; 14; 16 – 17] присвячені особливостям 
впровадження та реалізації антисипативного управління на підприєм-
ствах різних галузей економіки. Проте, тематика комплексного викори-
стання інструментів антисипативного, антикризового та адаптивного 
видів управління підприємством в умовах кризи воєнного часу, на наш 
погляд, залишається ще недостатньо дослідженою. 

Метою дослідження є визначення особливостей управління 
підприємством в умовах кризи та обґрунтування доцільності застосу-
вання комплексного підходу з використанням інструментів адаптив-
ного, антикризового та антисипативного видів управління в умовах 
кризи воєнного часу.

Виклад основного матеріалу. Управління підприємством в умо-
вах кризи – це сукупність дій, спрямованих на мінімізацію негативних 
наслідків кризи та забезпечення функціонування підприємства. Воно 
містить моніторинг ситуації, розробку антикризових заходів, їх реалі-
зацію та  аналіз  результатів.  
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У літературі виділяють два основні підходи до визначення кри-
зи: позитивний, за яким криза є об’єктивним процесом, притаманним 
кожному життєвому циклу, та негативний, за яким криза має виключ-
но руйнівний вплив на діяльність підприємства [1]. 

Криза – це певний період у загальному циклі фінансово-госпо-
дарської діяльності підприємства, який може призвести до негатив-
них результатів діяльності: від зменшення рівня прибутку (в кращому 
випадку) до банкрутства та ліквідації господарства (при найгіршому 
сценарії) [2]. Особливості управління підприємством в умовах кризи 
наведено у табл. 1.

Таблиця 1. Особливості управління  
підприємством в умовах кризи

Особливості Характеристика

1.  Швидкість прийняття 
рішень 

У кризових умовах необхідно оперативно ухвалювати 
рішення для запобігання подальшим втратам  
та стабілізації діяльності.

2.  Фокус на ключові 
напрямки 

Підприємства повинні зосередитися 
на найважливіших аспектах діяльності, які 
забезпечують основний дохід або критичні функції.

3.  Гнучкість  
і адаптивність 

Здатність швидко змінювати стратегії, процеси 
та підходи до управління є ключовим фактором 
виживання в умовах кризи.

4. Командний підхід 

Підтримка колективу, активне залучення працівників 
до процесу прийняття рішень та забезпечення 
їхньої мотивації є важливими складовими успішного 
антикризового управління.

5. Ризик-менеджмент 
Управління ризиками стає пріоритетом, включаючи 
ідентифікацію загроз, оцінку їхнього впливу  
та розробку планів мінімізації.

Джерело: авторська розробка

За метою та характером взаємодії із середовищем функціонуван-
ня можна виокремити такі види управління підприємства: адаптивне, 
антикризове та антисипативне [3]. Підходи до визначення сутності 
різних видів управління підприємством наведено у табл. 2.
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Таблиця 2. Підходи до визначення сутності різних видів 
управління підприємством

Автор, джерело Види управління підприємством та їх трактування

Адаптивне управління

Пілецька С.Т., 
Коритько Т.Ю. [4]

система, яка в порівнянні з усвідомленням того,  
що склалося, більш ефективно та адекватно реагує  
на зміни в інституційному та виробничому середовищі 
та завершується ухваленням ефективних управлінських 
рішень

Тімінський О.Г. [5]
сукупність дій і методів, що характеризуються здатністю 
керуючої системи реагувати на зміну зовнішнього 
середовища

Наливайко Т.Л. [6]

діяльність керуючої системи стосовно керованої системи 
щодо пристосування, зміни параметрів, складових і самої 
системи загалом на основі її властивостей, здатностей  
і характеристик з метою забезпечення її сталого розвитку 
через досягнення цілей

Пахота Н.В. [7]

окремий вид управління, а саме гнучке, інноваційне 
управління підприємством, яке здатне пристосуватися  
до нової ситуації, наприклад в період виходу підприємства 
з кризи або при впровадженні інновацій, або в разі 
здійснення організаційних змін за допомогою нових 
інструментів і методів управління

Мясников В.О. [8]

сукупність принципів, інструментів і технологій 
продукування і реалізації управлінських рішень 
шляхом трансформації діяльності, підвищення 
гнучкості і пристосовності, що забезпечить досягнення 
високого рівня фінансової привабливості та 
конкурентоспроможності

Антикризове управління

Гой В.В.,  
Васильєв О.В. [9]

управління, яке передбачає своєчасну, прискорену  
та дієву реакцію на істотні зміни зовнішнього  
та внутрішнього середовища з метою мінімізації 
ймовірності виникнення кризи або зниження  
негативних її наслідків у разі настання, а також 
використання її факторів для подальшого розвитку 
підприємства та недопущення його ліквідації як суб’єкта 
господарювання
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Автор, джерело Види управління підприємством та їх трактування

Докуніна К.І. [10]

система заходів, спрямованих не лише на попередження 
виникнення кризової ситуації, а й на адаптацію системи 
управління підприємства до умов зовнішнього середовища 
за допомогою специфічних методів, способів та прийомів 
для забезпечення стабільного його функціонування та 
недопущення банкрутства.

Онісіфорова В.Ю., 
Сідельнікова В.К. [11]

попереджуюче управління, яке попереджає або мінімізує 
вірогідність настання криз в діяльності підприємства, 
забезпечуючи при цьому підвищення ефективності роботи 
підприємства та ефективність використання наявних в нього 
ресурсів

Дж. Банді та інші [12]
процес, за допомогою якого організація має справу з 
руйнівною та несподіваною подією, яка загрожує завдати 
шкоди організації чи її зацікавленим сторонам

Шатайло О.А. [13]

система управління підприємством, спрямована на 
попередження або подолання криз, що базується на 
принципах і функціях традиційного менеджменту, 
видозмінених відповідно до кризових умов і поставлених 
цілей, з ресурсним забезпеченням, сформованим зі 
складових наявного потенціалу та трансформованим у 
антикризовий потенціал

Антисипативне управління

Богоніколос Н.Д. [14]
формування комплексу управлінських рішень щодо 
ефективного та раціонального функціонування підприємства 
в умовах дії зовнішніх і внутрішніх загроз.

Коваленко О.В. [15] Процес побудови бажаного майбутнього, важливим 
елементом якого є застосування сценарного планування.

Руденський Р.А. [16]
раннє розпізнавання загроз середовища функціонування 
та розроблення випереджувальних управлінських дій щодо 
їхньої локалізації. підприємства

Ешлі В.С.,  
Моррісон Д.Л. [17]

визначення нових можливостей, уникнення потенційних 
небезпек, а також трансформацію загроз у можливості. 

Адамів М.Є. [3]
дієвий спосіб забезпечення ефективної та безперебійної 
діяльності підприємства в умовах високої невизначеності 
середовища функціонування.

Джерело: складено на основі зазначених джерел

Результати наукових розвідкок вказують на те, що адаптивне, ан-
тикризове та антисипативне управління мають різні цілі, обробку та 
способи акумуляції інформації. «Так, антикризове управління базу-
ється на таких відомостях, які містять конкретну інформацію про стан 
подій і процесів у середовищі функціонування, що вже відбуваються 

Закінчення таблиці 2
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або незабаром виникнуть, з метою розробки заходів для подолання 
кризових явищ. Антисипативне управління виокремлює з середо-
вища функціонування найперші сигнали, що містять у собі нечітку, 
невизначену інформацію про перспективні явища з метою їхньої по-
дальшої обробки, на основі чого формує стійку та передбачувану вза-
ємодію об’єкта із зовнішнім та внутрішнім оточенням. На противагу 
іншим видам управління, адаптивне управління збирає та накопичує 
такі інформаційні дані про трансформації середовища функціону-
вання, на основі яких можна здійснити адекватну зміну параметрів, 
структури та властивостей об’єкта управління» [18] 

Війна є екстремальним чинником, що суттєво впливає на діяль-
ність підприємств, економіку країни та суспільство в цілому. В умовах 
військових дій підприємства стикаються з численними викликами, 
включаючи втрату ресурсів, порушення логістичних ланцюгів, скоро-
чення попиту, ризики фізичної безпеки працівників і активів. Криза на  
підприємстві,  спричинена  війною, не є традиційною  кризою, з якою 
підприємства часто  стикаються [19]. Військові конфлікти створюють 
унікальні виклики для підприємств, що вимагають швидкого реагу-
вання, адаптації до нових реалій та здатності передбачати можливі 
сценарії розвитку подій. 

Відмінності між традиційною  кризою та кризою воєнного часу на 
підприємстві наведено в табл. 3.

Таблиця 3.Порівняння традиційної кризи  
із кризою воєнного часу

Параметри Традиційна криза Криза воєнного часу

Масштаб Локальна Системна 

Швидкість поширення 
Локалізовано після 
виявлення причин 
виникнення 

Глобальна ланцюгова реакція 

Тривалість Короткострокова Довгострокова 

Зовнішнє узгодження У мирний час тільки 
за необхідністю 

Погоджені дії  з представниками 
державних органів та військової 
адміністрації  

Фізична небезпека Відсутня Наявна 

Доступність 
інфраструктури 

Доступність основної 
інфраструктури 
(електроенергія, 
зв’язок, транспорт) 

Обмежений доступ, особливо у 
фронтових і прифронтових регіонах 

Джерело: складено на основі [19; 20]
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Основні особливості управління підприємством в умовах кризи 
воєнного часу:

1. Пріоритет безпеки працівників та активів (розробка планів 
евакуації, забезпечення працівників засобами безпеки; захист мате-
ріальних активів, зокрема через переміщення виробничих потужнос-
тей у більш безпечні регіони; використання систем моніторингу для 
оцінки ризиків). 

2. Гнучкість операційних процесів (розробка кількох сценаріїв 
діяльності залежно від розвитку ситуації; диверсифікація ланцюгів 
постачання для зменшення залежності від конкретних партнерів чи 
регіонів; аутсорсинг або зміщення фокусу на стратегічно важливі на-
прями діяльності). 

3. Фінансовий менеджмент та пошук ресурсів (оптимізація витрат 
та перерозподіл ресурсів для критично важливих процесів; впрова-
дження інструментів фінансового планування для зниження ризиків; 
активна співпраця з міжнародними організаціями та донорами для 
залучення фінансування). 

4. Цифровізація та інновації (інтеграція цифрових технологій для 
забезпечення безперервності операцій; використання віддалених 
робочих платформ для збереження функціональності команди; впро-
вадження інноваційних рішень для адаптації до змін). 

5. Антикризова комунікація (постійна та прозора комунікація з 
працівниками, партнерами, клієнтами та громадськістю; формування 
довіри до підприємства через відповідальність та соціальну підтрим-
ку; моніторинг інформаційного простору для швидкого реагування на 
ризики). 

6. Роль соціальної відповідальності (залучення до гуманітарних 
ініціатив; забезпечення працівників соціальною підтримкою, навіть в 
умовах скорочення операцій; інтеграція принципів сталого розвитку 
навіть під час кризи). 

Антикризове, адаптивне та антисипативне управління в умовах 
кризи воєнного часу тісно взаємопов’язані й доповнюють одне одно-
го. Кожен із цих підходів відповідає за різні аспекти управління під-
приємством у кризових умовах, утворюючи єдину систему. 

 ౣ Антикризове управління як первинна реакція на війну. 
Війна часто провокує раптові кризи: фізичне руйнування вироб-

ничих потужностей, втрата ключових ринків чи проблеми з логісти-
кою. В таких умовах антикризові заходи стають першим етапом, який 
дозволяє стабілізувати ситуацію. Наприклад: організація екстреної 
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релокації бізнесу у безпечні регіони; забезпечення резервів матері-
альних та фінансових ресурсів; встановлення кризових протоколів 
взаємодії з персоналом. 

 ౣ Адаптивне управління для інтеграції змін.
Коли криза стабілізована, адаптивне управління забезпечує пе-

ребудову підприємства під нові реалії. Умови війни часто вимагають 
оперативного впровадження таких рішень, як: розширення діяльності 
на нові, менш постраждалі ринки; впровадження дистанційної робо-
ти для персоналу; перехід на виробництво продукції, яка відповідає 
потребам воєнного часу (наприклад, товарів оборонного значення). 
Прикладом успішного адаптивного управління є підприємства, які 
швидко переорієнтувалися на виготовлення військової амуніції або 
гуманітарної допомоги. 

 ౣ Антисипативне управління для стратегічного прогнозування. 
Ефективна адаптація створює передумови для розробки пре-

вентивних стратегій. Антисипативне управління дозволяє підпри-
ємствам передбачати: можливість нових хвиль ескалації та їх вплив 
на економіку; зміни в геополітичній ситуації та ринковій кон’юнктурі; 
ризики післявоєнного відновлення, такі як висока конкуренція чи де-
фіцит ресурсів. Наприклад, підприємства, які інвестували в автомати-
зацію та енергоефективність під час війни, створили базу для конку-
рентних переваг у післявоєнний період. 

Приклади синергії в управлінні підприємствами під час війни: 
1. Енергетичний сектор України. В умовах постійних атак на енерге-

тичну інфраструктуру підприємства застосовують антикризове управ-
ління для швидкого відновлення об’єктів. Адаптивні заходи включають 
підключення мобільних генераторів і впровадження відновлюваних 
джерел енергії. Антисипативні стратегії передбачають розвиток мікро-
гридів та децентралізованих систем енергопостачання. 

2. Агропромисловий комплекс. У відповідь на логістичні пробле-
ми підприємства налагоджували нові маршрути експорту, адаптува-
лися до блокади портів, переорієнтували виробництво на внутрішній 
ринок. Одночасно антисипативні стратегії допомогли прогнозувати 
можливі кліматичні ризики та залучити інноваційні технології для 
підвищення врожайності. 

Висновки та пропозиції. В умовах війни, коли економічна си-
стема знаходиться під постійним тиском, управлінські рішення по-
винні базуватися на трьох ключових підходах: антикризовому, адап-
тивному та антисипативному управлінні. Їх ефективна інтеграція є 
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основою для збереження життєздатності підприємств, забезпечення 
їх стійкості та закладення основ для післявоєнного відновлення. 

Адаптивне управління дозволяє підприємствам швидко перебу-
довуватися з урахуванням таких змін, як релокація, перехід на нові 
ринки або диверсифікація продукції тощо. Гнучкість і здатність до 
трансформації є критично важливими в умовах воєнних дій. 

Антикризове управління спрямоване на оперативне подолання 
таких критичних ситуацій, як порушення ланцюгів постачання, втра-
та персоналу, знищення інфраструктури або раптове падіння попиту. 
Основна мета – зменшення негативного впливу кризи та забезпечен-
ня стабільності. 

Антисипативне управління орієнтоване на прогнозування май-
бутніх викликів, які можуть виникнути внаслідок війни, як економічні 
санкції, зміна політичної ситуації або зміни в законодавстві. Превен-
тивні заходи, засновані на аналітичних даних і моделюванні, допома-
гають мінімізувати ризики. 

Приклади успішного управління в умовах кризи воєнного часу: 
релокація бізнесу (українські компанії, які перемістили виробництво 
у західні регіони країни); гуманітарна підтримка (бізнеси, які сприяли 
забезпеченню ЗСУ та громадян); підтримка працівників (IT-компанії, 
що забезпечили працівників стабільними виплатами та умовами для 
віддаленої роботи) тощо. 

Комплексний підхід, який передбачає інтеграцію таких управлін-
ських підходів, як антикризове управління, що забезпечує оператив-
не реагування на гострі проблеми, адаптивне управління, що створює 
основу для гнучкості й перебудови, та антисипативне управління, що 
дозволяє передбачати майбутні виклики та планувати стійкий роз-
виток, є ключем до виживання та процвітання підприємств навіть у 
найскладніших умовах. Завдяки узгодженій роботі цих управлінських 
систем у рамках комплексного підходу підприємства можуть не лише 
зберегти свою діяльність під час війни, але й створити основу для 
стійкого розвитку в мирний час після нашої перемоги.

© Карпенко О.О., Туровець А-М. В., 2024
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У статті розглянуто актуальні підходи щодо забезпечення національ-
ної безпеки, що є ключовим пріоритетом для стабільного розвитку та за-
хисту суверенітету держави. З огляду на посилення глобальних загроз, 
зокрема кібернетичних атак, терористичних актів, економічного тиску та 
інформаційних маніпуляцій, сучасні підходи до національної безпеки по-
требують комплексного та адаптивного підходу. Дослідження фокусуєть-
ся на інтеграції політичних, економічних, соціальних, військових та інфор-
маційних інструментів, що сприяють забезпеченню стабільності держави 
та ефективному управлінню її безпековими ресурсами. Метою досліджен-
ня є аналіз існуючих підходів і стратегій у сфері національної безпеки, а 
також обґрунтування необхідності використання комплексного підходу, 
який відповідає сучасним викликам. У статті розглянуто роль технологіч-
них інновацій, таких як штучний інтелект, великі дані, блокчейн, а також 
реформування сектору безпеки та міжнародного співробітництва. За-
стосування цих підходів дозволяє забезпечити гнучкість і адаптивність 
національної безпекової системи, підвищуючи її здатність протистояти 
новим викликам. Основні результати дослідження підкреслюють важли-
вість інтегрованих підходів, які сприяють злагодженій роботі всіх компо-
нентів національної безпеки. Викладені в статті висновки та рекомендації 
можуть бути корисними для розробки ефективних стратегій безпеки, що 
відповідають специфіці українського контексту. Робота також акцентує 
увагу на важливості подальших досліджень у сфері управління ризиками 
та вдосконалення методів оцінки безпекових загроз.
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RESEARCH ON THE APPROACH  
TO ENSURING NATIONAL SECURITY

The article examines current approaches to ensuring national security, 
a key priority for the stable development and protection of a nation's 
sovereignty. Given the intensifying global threats, including cyberattacks, 
terrorism, economic pressure, and information manipulation, modern 
approaches to national security require a comprehensive and adaptive 
framework. This study focuses on integrating political, economic, social, 
military, and informational instruments that support national stability and 
effective management of security resources. The purpose of the study is to 
analyze existing approaches and strategies in the field of national security 
and to justify the need for a holistic approach that meets today’s challenges. 
The article discusses the role of technological innovations such as artificial 
intelligence, big data, blockchain, as well as security sector reform and 
international cooperation. Implementing these approaches enhances 
the flexibility and adaptability of national security systems, increasing 
their resilience to emerging threats. The main findings emphasize the 
importance of integrated approaches that facilitate the coordinated 
functioning of all components of national security. The conclusions and 
recommendations provided in this article may be useful for developing 
effective security strategies tailored to the specific Ukrainian context. The 
study also highlights the need for further research in risk management and 
improvement of threat assessment methods in national security.

Keywords: national security, adaptive approach, global threats, innovative 
technologies, cybersecurity, security strategy, risk management.
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Постановка проблеми. Забезпечення національної безпеки є 
одним із найважливіших пріоритетів для будь-якої держави, оскільки 
воно охоплює широкий спектр завдань, спрямованих на захист дер-
жавного суверенітету, територіальної цілісності, громадського по-
рядку, економічної стабільності та інформаційної безпеки. В умовах 
глобалізації та посилення гібридних загроз, а саме: кібернетичні ата-
ки, тероризм, економічні санкції та маніпуляції інформаційним про-
стором, питання національної безпеки набуває нових форм і потребує 
інноваційних підходів щодо його забезпечення.

Одним із ключових аспектів забезпечення національної безпеки 
є розробка ефективних стратегій, здатних реагувати на швидкі зміни 
в міжнародній обстановці, а також адаптуватися до нових загроз та 
викликів. Це вимагає системного підходу, який передбачає інтегра-
цію політичних, економічних, військових, соціальних та інформацій-
них інструментів, що забезпечують стабільність держави. Вивчення 
різних підходів щодо забезпечення національної безпеки дозволяє 
визначити оптимальні стратегії та методи для зміцнення стійкості 
держави в сучасному світі.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Зазначимо, що в 
українському експертному середовищі часто здійснюється поділ за-
гроз на внутрішні та зовнішні (Абрамов В.І., Ситник Г.П, Смолянюк В.Ф. 
та ін. [1]; Горбулін В.П., Качинський А.Б. [4]). Держава і суспільство, 
розглянуті як складні системи в межах концепції національної стій-
кості (Резнікова О.О. [8]; Bertalanffy L. [9]; Chandler D. [10]; Hans Günter 
Brauch [12]), вказують на те, що джерелом внутрішніх загроз зазвичай 
є внутрішні уразливості. Вони відображають наявність проблем і не-
доліків, які підвищують схильність системи до порушень функціональ-
ності, системних збоїв і піддатливості до впливу негативних факторів 
[7]. Найчастіше вразливості держави та суспільства виникають через 
низьку ефективність органів державної влади, незавершені реформи 
та системні недоліки розвитку.

Загалом своєчасне виявлення актуальних та прогнозованих за-
гроз національній безпеці, оцінка вразливостей і сильних сторін дер-
жави та суспільства, а також аналіз можливостей для посилення за-
хисту національних інтересів в умовах конкретної безпекової ситуації 
є основою для визначення стратегічних цілей і пріоритетів держав-
ної політики у сфері національної безпеки. Головним методом стра-
тегічного аналізу безпекового середовища є SWOT-аналіз, доповне-
ний кількісними та якісними методами дослідження для поглибленої 
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оцінки ризиків і загроз національній безпеці (Резнікова О.О., Войтов-
ський К.Є., Лепіхов А.В. [13]).

Метою статті є аналіз існуючих підходів щодо забезпечення 
національної безпеки та обґрунтування необхідності комплексного 
підходу, який враховує специфіку українського контексту та сучасні 
виклики, з якими стикається держава. У рамках дослідження також 
буде розглянуто роль міжнародного співробітництва, інноваційних 
технологій, реформування сектору безпеки та побудови системи ін-
формаційного захисту як складових елементів національної безпеки. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Згідно з останніми 
даними, економічне середовище України продовжує проходити знач-
ну трансформацію в умовах постійних внутрішніх та зовнішніх ви-
кликів, зокрема через вплив воєнних дій та глобальних економічних 
факторів. Економічна система, ще не набувши достатньої стійкості, 
потерпає від нових економічних викликів та геополітичної нестабіль-
ності. У таких умовах значення економічної безпеки як фундамен-
тальної складової економічної стійкості держави суттєво зростає. У 
сучасному контексті економічна безпека виступає критичним ком-
понентом національної безпеки, що визначає напрями економічної 
політики України. Для забезпечення стабільного розвитку країни не-
обхідно регулярно оцінювати та прогнозувати загрози, створювати та 
модернізувати інструменти захисту економічної безпеки.

Нормативно-правовий захист є важливою частиною системи за-
безпечення економічної безпеки та реалізується завдяки розвинутій 
правовій базі. Економічна безпека містить сукупність умов, які сприя-
ють зростанню національної економіки та гарантують захист від різ-
номанітних загроз. На думку багатьох фахівців, основною функцією 
механізмів забезпечення економічної безпеки є підтримка ключових 
компонентів, таких як стійкість і розвиток. Економічні загрози – це 
фактори, що дестабілізують різні сфери економіки і можуть мати як 
внутрішній, так і зовнішній характер.

Згідно зі звітом Світового банку щодо економіки України за 2023 р., 
пріоритетними завданнями є не лише забезпечення економічного 
зростання, підвищення рівня життя населення та диверсифікація дже-
рел державного бюджету (збільшення частки доходів, що не залежать 
від імпорту), а й адаптація до нових викликів. Вплив економічних санк-
цій та наслідки війни суттєво вдарили по підприємствах промисло-
вого та енергетичного секторів, що становлять значну частку доходів  
бюджету. Санкції також обмежили можливості інвестиційного залу-
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чення у фінансову та банківську сфери України, що ускладнює надхо-
дження іноземного капіталу. Для підтримки економіки уряд України 
використовує кошти з державних резервів, а програми підтримки та 
відновлення виробництва забезпечують певне підсилення, хоча й по-
требують подальшого розвитку.

Із 2023 року Україна активно посилює свою інтеграцію в міжна-
родну економіку та шукає нові ринки для збуту національної продук-
ції. Зниження тарифів та спрощення митних процедур на європей-
ському та світовому рівнях створюють нові можливості для експорту, 
однак це також відкриває ринок для іноземних виробників, що заго-
стрює конкуренцію в багатьох галузях. Україна, як і раніше, розгляда-
ється міжнародною спільнотою як постачальник важливих ресурсів, 
що може створювати ризики перетворення на «сировинний прида-
ток» світової економіки, а це потребує ефективного захисту інтересів 
національної економічної безпеки.

Криміналізація економіки залишається однією з серйозних за-
гроз економічній безпеці. Згідно з останніми даними, виявлення еко-
номічних злочинів покриває лише близько 45% від загальної кількості 
випадків, що призводить до значних втрат для державного бюджету. 
Ця проблема потребує активізації заходів щодо зменшення економіч-
них правопорушень і посилення контролю.

Зазначені вище аргументи підтверджують необхідність постій-
ного оновлення інструментів забезпечення економічної безпеки, що 
обумовлено такими передумовами: 1) прагненням захистити націо-
нальні інтереси в умовах зростання міжнародних інтеграційних про-
цесів; 2) загостренням економічної та політичної боротьби за обме-
жені природні ресурси через різні рівні ресурсозабезпеченості країн; 
3) підвищенням конкурентоспроможності окремих держав (у сфері 
сільського господарства, промисловості, банківських послуг тощо); 
4) необхідністю запобігання економічним злочинам.

Актуальність даної теми дослідження полягає в тому, що норма-
тивно-правова база є одним із ключових інструментів регулювання 
та підтримки економічної безпеки, що сприяє прогресивному розвит-
ку особистості, суспільства та держави. Надійна та ефективна норма-
тивно-правова база може бути створена лише за умови системного 
підходу із залученням фахівців, наукового співтовариства та органів 
державної влади.

В історичному розвитку сформувалися дві основні концепції еко-
номічної безпеки: західна (американська) та концепція, сформована в 
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умовах українського контексту. Американська концепція економічної 
безпеки зосереджена на двох основних завданнях: збереження еко-
номічної самостійності країни та підвищення рівня життя населення. 
Вона формувалася в період «холодної війни» та орієнтована на за-
хист інтересів держави. На думку більшості американських експертів, 
економічна безпека має забезпечувати високий рівень незалежності 
за основними економічними показниками, такими як розподіл дохо-
дів, рівень зайнятості, інфляція та забезпеченість ресурсами, пору-
шення яких може обмежити свободу політичного вибору.

Українська концепція економічної безпеки була сформована під 
впливом політичних та соціально-економічних змін. Основна її теза – 
забезпечення економічної безпеки через економічне зростання та 
інноваційні підходи. Попри відмінності в передумовах формування 
цих концепцій, обидві мають спільну рису – законодавчо закріплену 
Стратегію національної безпеки як систему стратегічних пріоритетів.

Проблеми економічної безпеки в умовах планової економіки 
СРСР не розглядалися, оскільки не існувало ринкових механізмів, 
таких як інфляція чи конкуренція. Дослідження в галузі економічної 
безпеки почали з'являтися лише у 1990-х роках.

Формування нормативно-правової бази економічної безпеки в 
Україні почалося з ухвалення Закону «Про безпеку» від 05.03.1992 р. 
який багаторазово уточнювався і визначав безпеку як «стан захище-
ності життєво важливих інтересів особи, суспільства і держави від 
внутрішніх та зовнішніх загроз». У Стратегії національної безпеки, 
затвердженій Указом Президента України від 31.12.2015 року, пере-
лік понять у сфері безпеки був значно розширений та представлений 
системний підхід щодо забезпечення національної безпеки.

Нормативно-правова основа Стратегії національної безпеки є 
важливим засобом забезпечення національної безпеки нарівні з ор-
ганізаційними та інформаційними інструментами (таблиця 1).

Таблиця 1. Системний підхід  
щодо забезпечення національної безпеки

Національна безпека
Національні інтереси Стратегічні пріоритети
Система національної безпеки
Сили забезпечення безпеки Засоби забезпечення безпеки
Загроза національній безпеці

Джерело: складено автором
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Станом на 2023 рік в Україні продовжує активно розвиватися 
спеціальність «економічна безпека», яка стає одним із ключових на-
прямів для досліджень та практичних розробок у контексті сучасних 
викликів. Сфера економічної безпеки вирішує нагальні завдання, зо-
крема оцінку стану національної економіки, прогнозування потенцій-
них економічних загроз та розробку механізмів, що сприяють поси-
ленню стійкості економічної системи України в умовах воєнних дій та 
глобальної нестабільності.

Нормативно-правова база є важливою для регулювання еконо-
мічної безпеки, забезпечуючи законодавчу основу для захисту на-
ціональних інтересів і адаптації до нових умов. Основні функції такої 
бази включають усунення суперечностей між різними рівнями еко-
номічної безпеки, забезпечення інтеграції державних пріоритетів у 
правове середовище та формування стійкої правової інфраструктури.

Наукові погляди щодо «нормативно-правової бази економічної 
безпеки» все ще різняться, і це поняття часто не виокремлюється із 
загальної системи національної безпеки. Деякі дослідники розгляда-
ють її як складову системи забезпечення економічної безпеки, тоді як 
інші трактують її як комплекс нормативно-правових актів (таблиця 2). 
Така неоднозначність може призвести до нових викликів та загроз 
для економічної безпеки держави.

Економічна безпека визначається як захищеність національних 
інтересів України та її суб'єктів від внутрішніх і зовнішніх ризиків у 
сфері економіки. У дослідженні нормативно-правової бази еконо-
мічної безпеки доцільно виділити основні рівні цієї системи. Зокре-
ма В.Д. Протасов визначає рівні вертикальної структури економічної 
безпеки, розділяючи їх на міжнародний, національний, регіональний 
та приватний, а також горизонтальну структуру, що охоплює взаємо-
дію між регіонами та суб'єктами різних рівнів.

У сучасних умовах особлива увага приділяється інтеграції Украї-
ни у світову економічну систему, що вимагає більшого акценту на за-
безпечення економічної безпеки на всіх рівнях, а також модернізації 
нормативно-правової бази відповідно до вимог ЄС та інших міжна-
родних стандартів.

На думку автора, доцільно пов’язати рівні економіки з рівнями 
системи забезпечення економічної безпеки (таблиця 3).

Рівень міжнародної економічної безпеки забезпечує економіч-
ний розвиток України на світовій арені, сприяє економічній взаємо-
дії з іншими країнами та захищає від зовнішніх економічних впливів.  
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Національна економічна безпека фокусується на захисті національ-
них інтересів та стратегічних пріоритетів України від внутрішніх і зов-
нішніх загроз. Регіональна економічна безпека орієнтована на захист 
інтересів та підтримку стабільного розвитку кожного регіону. При-
ватна економічна безпека охоплює захищеність особистих інтересів 
та потреб.

Таблиця 2. Тлумачення поняття  
«нормативно-правова база економічної безпеки»

Автори Поняття Визначення

Коваленко О.М.

Інформаційно-
правова база 
забезпечення 
економічної 
безпеки

Елемент системи забезпечення економічної 
безпеки, що включає правові акти, нормативи, 
державні стандарти розвитку галузей 
економіки, статистичні дані та аналітичну 
інформацію.

Петренко В.С., 
Шевченко І.Г.

Нормативно-
правова 
основа 
забезпечення 
національної 
безпеки

Сукупність взаємопов'язаних та внутрішньо 
узгоджених нормативних актів, які містять 
юридичні принципи та норми, спрямовані на 
правове регулювання суспільних відносин 
у сфері забезпечення національної безпеки 
України для їх упорядкування, захисту та 
розвитку відповідно до потреб суспільства.

Дмитренко Л.П., 
Зайченко О.В.

Нормативно-
правове 
забезпечення 
національної 
економічної 
безпеки

Сукупність нормативно-правових актів як 
частина загальної системи забезпечення 
національної безпеки України, яка законодавчо 
закріплює взаємовідносини суспільства, 
держави, особи та суб'єктів господарювання у 
системі забезпечення національної економічної 
безпеки та є важливим чинником стабільного 
розвитку економіки і суспільства.

Джерело: складено автором

Таблиця 3. Відповідність рівнів  
економічної системи та економічної безпеки

Економічний рівень Рівень забезпечення безпеки

Мега-рівень Міжнародна економічна безпека

Макро-рівень Національна економічна безпека

Мезо-рівень Регіональна економічна безпека

Мікро-рівень Приватна економічна безпека

Джерело: складено автором
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Висновки. Дослідження підходів щодо забезпечення націо-
нальної безпеки підтвердило необхідність комплексного підходу, 
який враховує специфіку сучасних загроз і викликів. Сучасне сере-
довище вимагає застосування інтегрованих заходів, що об’єднують 
політичні, економічні, соціальні, військові та інформаційні компо-
ненти, аби забезпечити стабільність і суверенітет держави. В умо-
вах посилення глобальних ризиків, таких як гібридні загрози, кібер-
нетичні атаки, тероризм, інформаційні маніпуляції та економічний 
тиск, адаптивний і динамічний підхід щодо управління безпекою 
стає визначальним.

Розробка ефективної системи національної безпеки потребує як 
постійного вдосконалення правової бази, так і активного залучення 
новітніх технологій, таких як штучний інтелект, аналіз великих да-
них та блокчейн для забезпечення кібербезпеки та захисту критич-
них інформаційних систем. Інституційна й організаційна підтримка, 
зокрема шляхом міжнародного співробітництва і обміну передовим 
досвідом, також відіграє важливу роль у створенні стійкої системи 
національної безпеки.

Отримані результати можуть слугувати основою для подальшого 
вдосконалення підходів щодо забезпечення безпеки держави, спри-
яти підвищенню її стійкості та адаптивності до змінних умов середо-
вища. У майбутніх дослідженнях доцільно зосередитися на аналізі 
конкретних моделей управління безпекою та оцінці їх ефективності, а 
також на вивченні оптимальних способів інтеграції інноваційних тех-
нологій у систему безпеки.

©  Гарафонова О.І., Попович Р.І., 2024
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ВПЛИВ ЦИФРОВІЗАЦІЇ ЕКОНОМІКИ  
НА РІЗНІ АСПЕКТИ СТАЛОГО РОЗВИТКУ

Цифровізація економіки відіграє ключову роль у сучасному сус-
пільстві, суттєво впливаючи на економічний, соціальний та екологіч-
ний виміри сталого розвитку. У цій статті розглядається глибокий вплив 
цифровізації на різні сфери, включаючи бізнес, ринок праці, соціальну 
інтеграцію та навколишнє середовище. З одного боку, цифрові техноло-
гії підвищують продуктивність та ефективність, прокладаючи шлях до 
нових можливостей для зростання та інновацій. Вони дають можливість 
бізнесу оптимізувати операції, зменшити витрати та отримати доступ до 
світових ринків з безпрецедентною легкістю. Цей технологічний про-
грес також стимулює інновації, сприяючи розробці нових продуктів, по-
слуг та бізнес-моделей. Однак діджиталізація несе в собі ризики, такі як 
цифровий розрив, що означає нерівність у доступі до цифрових техно-
логій серед різних верств населення. Нерівний доступ до цих технологій 
може посилити соціальну та економічну нерівність. Крім того, поширен-
ня електронних пристроїв сприяє збільшенню електронних відходів, 
що створює значні екологічні проблеми. У статті наголошується на не-
обхідності комплексного підходу до управління цифровізацією, який би 
забезпечував справедливий та інклюзивний розвиток. Такий підхід має 
на меті максимізувати позитивний вплив цифровізації та пом'якшити її 
негативні наслідки.
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Крім того, цифровізація впливає на соціальні аспекти сталого роз-
витку, створюючи нові можливості для покращення доступу до освіти, 
охорони здоров'я та інших основних послуг через цифрові платфор-
ми. Наприклад, платформи електронного навчання революціонізували 
освіту, зробивши її більш доступною, особливо у віддалених районах. 
Телемедицина так само трансформувала систему охорони здоров'я, 
зробивши медичні консультації та послуги більш доступними. Ці досяг-
нення сприяють більшій соціальній взаємодії і зв'язності, дозволяючи 
людям вільніше обмінюватися інформацією і досвідом. Однак цифровий 
розрив між містом і селом, а також між різними соціальними групами 
може посилити нерівність у доступі до технологій і послуг. Забезпечен-
ня справедливого розподілу цифрових благ має вирішальне значення 
для досягнення соціальної стійкості.

Вплив цифровізації на навколишнє середовище є двостороннім.  
З одного боку, цифрові технології можуть оптимізувати виробничі про-
цеси та використання ресурсів, тим самим зменшуючи негативний вплив 
на довкілля. Наприклад, розумні технології в сільському господарстві 
можуть підвищити ефективність використання води, а цифрові інстру-
менти у виробництві – мінімізувати відходи. З іншого боку, зростання 
використання електронних пристроїв і розширення мережевої інфра-
структури призводить до збільшення електронних відходів, що вима-
гає ефективних заходів щодо їх утилізації та переробки. Поводження з 
електронними відходами викликає дедалі більше занепокоєння, вима-
гаючи суворого регулювання та інноваційних рішень для пом'якшення 
їхнього впливу на навколишнє середовище.

Насамкінець, хоча цифровізація відкриває численні можливості 
для просування сталого розвитку, вона також несе з собою виклики, які 
необхідно вирішувати на піставі цілісного та інклюзивного підходу. Не-
обхідно розробити політику і стратегії, які б гарантували, що цифровіза-
ція сприяє справедливому зростанню, соціальній інтеграції та екологіч-
ній стійкості. У цій статті висвітлюється критичний баланс, необхідний 
для використання переваг цифрових технологій при мінімізації їхніх по-
тенційних недоліків, що в кінцевому підсумку сприятиме більш сталому 
майбутньому.

Ключові слова: цифровізація, економіка, сталий розвиток, інклюзив-
ність, соціальна справедливість, екологічна стійкість, цифровий розрив, 
автоматизація, великі дані, інтернет речей, екологічний вплив, електронні 
відходи.
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THE IMPACT OF DIGITALIZATION OF THE ECONOMY ON VARIOUS 
ASPECTS OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

The digitalization of the economy plays a pivotal role in modern society, 
significantly impacting the economic, social, and environmental dimensions 
of sustainable development. This article delves into the profound influence 
of digitalization on various domains, including business, the labor market, 
social integration, and the environment. On one hand, digital technologies 
boost productivity and efficiency, paving the way for new opportunities in 
growth and innovation. They enable businesses to streamline operations, 
reduce costs, and access global markets with unprecedented ease. 
This technological advancement also drives innovation, fostering the 
development of new products, services, and business models. However, 
digitalization introduces risks such as the digital divide, which refers to 
the disparity in access to digital technologies among different populations. 
Unequal access to these technologies can exacerbate social and economic 
inequalities. Additionally, the proliferation of electronic devices contributes 
to an increase in electronic waste, posing significant environmental 
challenges. The article emphasizes the necessity for a comprehensive 
approach to managing digitalization, ensuring that development is fair 
and inclusive. This approach aims to maximize the positive impacts of 
digitalization while mitigating its negative consequences.

Furthermore, digitalization influences the social aspects of sustainable 
development by creating new avenues for improving access to education, 
healthcare, and other essential services through digital platforms. For 
instance, e-learning platforms have revolutionized education by making 
it more accessible, especially in remote areas. Telemedicine has similarly 
transformed healthcare delivery, making medical consultations and services 
more reachable. These advancements promote greater social interaction 
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and connectivity, enabling individuals to share information and experiences 
more freely. However, the digital divide between urban and rural areas, as 
well as among different social groups, could intensify inequalities in access 
to technology and services. Ensuring that digital benefits are equitably 
distributed is crucial for achieving social sustainability.

The environmental impact of digitalization is dual-faceted. On one 
hand, digital technologies can optimize production processes and resource 
utilization, thereby reducing the negative environmental footprint. For 
example, smart technologies in agriculture can enhance water usage 
efficiency, and digital tools in manufacturing can minimize waste. On the 
other hand, the surge in the use of electronic devices and the expansion 
of network infrastructure result in increased electronic waste, which 
necessitates effective disposal and recycling measures. The management 
of e-waste is a growing concern, requiring stringent regulations and 
innovative solutions to mitigate its environmental impact.

In conclusion, while digitalization presents numerous opportunities for 
advancing sustainable development, it also brings challenges that need to be 
addressed through a holistic and inclusive approach. Policies and strategies 
must be developed to ensure that digitalization fosters equitable growth, 
social inclusion, and environmental sustainability. This article highlights 
the critical balance required to harness the benefits of digital technologies 
while minimizing their potential drawbacks, ultimately contributing to a 
more sustainable future.

Keywords: digitalization, economy, sustainable development, inclusivity, 
social justice, environmental sustainability, digital divide, automation, big data, 
internet of things, environmental impact, electronic waste.

Постановка проблеми. Вплив цифровізації економіки на різні 
аспекти сталого розвитку є актуальною та важливою темою для до-
слідження, оскільки цифрові технології швидко проникають у різні 
сфери життя і діяльності, впливаючи на економічне, соціальне та 
екологічне середовище.

Проблема цифровізації економіки в контексті сталого розвитку 
включає соціально-економічні аспекти, такі як доступ до технологій. 
Цифрова економіка може створити нерівність в доступі до технологій 
між містом і селом, а також між різними соціальними групами. Крім 
того, зміни в технологічному ландшафті можуть призвести до зміщен-
ня зайнятості та вимагати нових навичок, що створює виклики для 
працівників. Також цифрові технології можуть покращити доступність 
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та якість освіти, але водночас можуть створювати розриви в доступі 
до ресурсів між різними групами.

Екологічні аспекти, такі як вуглецевий слід технологій, також 
мають значення. Хоча цифровізація може сприяти більш ефективно-
му використанню ресурсів, самі технології можуть мати значний вуг-
лецевий слід, особливо через енергоспоживання центрів обробки 
даних. Крім того, зростання використання цифрових пристроїв при-
зводить до збільшення кількості електронних відходів, що потребує 
ефективних методів переробки та утилізації [4].

Етичні та регуляторні аспекти також є важливими у контексті 
цифровізації економіки. Це стосується питань приватності та без-
пеки даних, а також необхідності створення ефективних норматив-
но-правових механізмів для забезпечення відповідальності та спра-
ведливості у цифровій економіці.

Постановка проблеми вимагає дослідження впливу цифровіза-
ції економіки на різні аспекти сталого розвитку, враховуючи еконо-
мічні, соціальні та екологічні фактори. Варто розглянути, як цифро-
візація може сприяти сталому розвитку, а також, які загрози вона 
створює. Це включає вивчення механізмів, за допомогою яких мож-
на мінімізувати негативні наслідки та максимізувати позитивний 
вплив цифрових технологій на суспільство і природу.

Вирішення цієї проблеми потребує участі різних стейкхолдерів, 
включаючи уряди, компанії, дослідників та громадянське суспіль-
ство, які повинні співпрацювати для забезпечення інклюзивного та 
справедливого переходу до цифрової економіки.

 Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз останніх до-
сліджень і публікацій, присвячених теоретико-методологічному змісту 
сталого розвитку організацій, свідчить, що ця тема знаходиться у цент-
рі уваги багатьох учених-економістів. Такі дослідники, як А. І. Бурда,  
Л. А. Квятковська, Г. В. Кірейцева, Л. Г. Мельник, В. Г. Поліщук, Т. О. Сте-
паненко, В. Я. Шевчук, А. М. Шпортко та інші, зробили значний внесок 
у вивчення цієї теми.

Мета статті – дослідження впливу цифровізації економіки на 
різні аспекти сталого розвитку та аналіз потенційних позитивних і 
негативних наслідків цього процесу.

Виклад основного матеріалу. Цифровізація економіки  є одним 
із найважливіших трендів сучасності, що суттєво впливає на різні ас-
пекти сталого розвитку. Вона змінює бізнес-процеси, економічні від-
носини, соціальні структури та екологічні системи. У цій статті буде 



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (14), 2024

106

розглянуто вплив цифровізації на економічні, соціальні та екологічні 
аспекти сталого розвитку, а також можливі виклики та перспективи 
цього процесу [8].

Цифровізація передбачає впровадження цифрових технологій у 
різні сфери економіки, включаючи виробництво, фінанси, торгівлю, 
транспорт та інші галузі. Вона сприяє підвищенню ефективності, ін-
новацій та зростанню конкурентоспроможності, але також може при-
звести до певних ризиків та викликів.

Цифровізація сприяє підвищенню продуктивності та ефектив-
ності в різних галузях економіки завдяки автоматизації процесів, 
зменшенню витрат та вдосконаленню логістики. Також цифрові тех-
нології відкривають нові можливості для інновацій, підприємництва 
та створення нових бізнес-моделей.

Однак цифровізація також може призвести до нерівності в досту-
пі до технологій, що може негативно вплинути на соціальну та еконо-
мічну стабільність. Крім того, автоматизація може спричинити зміни 
на ринку праці, зокрема вимагати перекваліфікації працівників або 
створювати ризик безробіття [9].

Цифровізація може сприяти соціальному розвитку, підвищуючи 
доступність освіти та медичних послуг за допомогою цифрових плат-
форм. Вона також може покращити комунікацію та взаємодію між 
людьми.

Проте цифровий розрив між міськими та сільськими районами, 
а також між різними соціальними групами, може посилювати нерів-
ність. Крім того, питання конфіденційності та безпеки даних стають 
все більш актуальними в цифрову епоху.

Цифровізація може сприяти сталому розвитку за рахунок більш 
ефективного використання ресурсів та зменшення викидів вуглекис-
лого газу. Наприклад, цифрові технології дозволяють оптимізувати 
логістику та енергоспоживання.

Однак, зростання використання цифрових пристроїв призводить 
до збільшення електронних відходів, які можуть негативно впливати 
на навколишнє середовище, якщо не буде впроваджено ефективних 
методів утилізації [10].

Для забезпечення сталого розвитку в умовах цифровізації не-
обхідно подолати певні виклики. Це включає регулювання цифрової 
економіки для захисту прав користувачів та забезпечення безпеки 
даних. Також важливо забезпечити інклюзивність цифрової економі-
ки, щоб уникнути нерівності та соціального розриву.
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Важливою є розробка та впровадження екологічно безпечних 
методів утилізації електронних відходів. Крім того, необхідно забез-
печити інновації та розвиток навичок, які відповідають вимогам циф-
рової економіки.

Цифровізація економіки чинить значний вплив на різні аспекти 
сталого розвитку, відкриваючи нові можливості, але й створюючи 
виклики. Для забезпечення стійкого та збалансованого розвитку в 
умовах цифровізації необхідна співпраця між урядами, бізнесом та 
громадянським суспільством. Тільки спільними зусиллями можна за-
безпечити сталий розвиток та інклюзивність цифрової економіки для 
всіх [6].

Цифровізація економіки є невід'ємною частиною сучасного світу, 
яка має великий вплив на різні аспекти сталого розвитку. Вона змі-
нює бізнес-процеси, економічні відносини, соціальні структури та 
екологічні системи. 

Цифровізація передбачає впровадження цифрових технологій у 
різні сфери економіки, включаючи виробництво, фінанси, торгівлю, 
транспорт та інші галузі. Вона сприяє підвищенню ефективності, ін-
новацій та зростанню конкурентоспроможності, але також може при-
звести до певних ризиків та викликів.

Вплив цифровізації на економічний розвиток виражається в під-
вищенні продуктивності та ефективності завдяки автоматизації про-
цесів, зменшенню витрат та вдосконаленню логістики. Цифрові тех-
нології відкривають нові можливості для інновацій, підприємництва 
та створення нових бізнес-моделей. Однак цифровізація також може 
призвести до нерівності в доступі до технологій, що може негативно 
вплинути на соціальну та економічну стабільність. Крім того, автома-
тизація може спричинити зміни на ринку праці, зокрема вимагати пе-
рекваліфікації працівників або створювати ризик безробіття [2].

Цифровізація може сприяти соціальному розвитку, підвищуючи 
доступність освіти та медичних послуг за допомогою цифрових плат-
форм. Вона також може покращити комунікацію та взаємодію між 
людьми. Проте цифровий розрив між міськими та сільськими райо-
нами, а також між різними соціальними групами, може посилювати 
нерівність. Крім того, питання конфіденційності та безпеки даних ста-
ють все більш актуальними в цифрову епоху.

Цифровізація може сприяти сталому розвитку за рахунок більш 
ефективного використання ресурсів та зменшення викидів вуглекис-
лого газу. Наприклад, цифрові технології дозволяють оптимізувати 
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логістику та енергоспоживання. Однак зростання використання циф-
рових пристроїв призводить до збільшення електронних відходів, 
які можуть негативно впливати на навколишнє середовище, якщо не 
буде впроваджено ефективних методів утилізації [1].

Для забезпечення сталого розвитку в умовах цифровізації не-
обхідно подолати певні виклики. Це включає регулювання цифрової 
економіки для захисту прав користувачів та забезпечення безпеки 
даних. Важливо забезпечити інклюзивність цифрової економіки, щоб 
уникнути нерівності та соціального розриву. Необхідно також розро-
бити та впровадити екологічно безпечні методи утилізації електрон-
них відходів. Крім того, потрібно забезпечити інновації та розвиток 
навичок, які відповідають вимогам цифрової економіки.

Численні дослідження фокусуються на трьох основних аспектах. 
По-перше, вони аналізують взаємозв'язок між екологічними, соціаль-
ними та економічними аспектами сталого розвитку і цифровим ста-
лим розвитком як шляхом, за допомогою якого цифровізація може 
сприяти досягненню цілей сталого розвитку організації. По-друге, 
дослідження розглядають інтеграцію сталого розвитку та цифровіза-
ції, зокрема в контексті недостатньо дослідженої території, насиченої 
цифровим потенціалом. По-третє, застосовано нову методологію для 
кількісних досліджень, яка включає основні бібліометричні методи 
аналізу [4].

На корпоративному рівні важливо відстежувати не лише безпо-
середні наслідки цифрової трансформації для виробничих процесів 
та координації цільової фірми, але й наслідки для користувачів, по-
стачальників, конкурентів, працівників та суспільства. Важливо також 
дослідити, як цифрові технології можуть підвищити стійкість створен-
ня та збереження багатства, і проводити ретельний аналіз можливих 
компромісів, таких як зростання споживання енергії або проблеми 
конфіденційності, пов’язані з штучним інтелектом.

Водночас усі організації можуть усвідомлювати вплив цифрові-
зації та загальний попит суспільства на стійкий розвиток, і діяти ро-
зумно й інноваційно, перетворюючи свою діяльність для сприяння 
цифровому сталому розвитку організації.

У час, коли цифрові технології перетворюють та змінюють про-
мисловість, економіку та суспільство загалом, концепція сталого роз-
витку стає дедалі важливішою. Такі інструменти як Інтернет, штучний 
інтелект, великі дані та хмарні обчислення, можуть допомогти подо-
лати розрив між розвиненими та країнами, що розвиваються, а також 
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вирішити глобальні виклики, як-от бідність, голод, зміна клімату тощо, 
і сприяти прискоренню людського розвитку. Однак цифрова тран-
сформація також збільшує нерівність та порушує соціальну згуртова-
ність. Звіт про прогрес у досягненні цілей сталого розвитку за 2019 р. 
висвітлює різницю в доступі до Інтернету між країнами: понад 80% 
населення розвинених країн має доступ до Інтернету, тоді як лише 
45% та 20% – у країнах, що розвиваються, та найменш розвинутих кра-
їнах відповідно. Таким чином, кожен з нас зобов’язаний зменшувати 
негативний вплив технологій та сприяти їх сталому розвитку  [10].

Поняття сталого розвитку виникло у 1987 році в доповіді Комісії 
Брундтланд «Наше спільне майбутнє», де його визначено як «розви-
ток, який задовольняє потреби сьогодення, не ставлячи під загрозу 
здатність майбутніх поколінь задовольняти свої потреби». У 2015 році 
міжнародне співтовариство об’єдналося на Саміті зі сталого розвит-
ку, де було одноголосно прийнято Порядок денний ООН у сфері ста-
лого розвитку до 2030 року, в якому визначено цілі сталого розвит-
ку (ЦСР) і дано обіцянку «нікого не залишити позаду». Міжнародні, 
регіональні, а також національні та неурядові організації все частіше 
обговорюють важливе питання: як цифрові технології можуть допо-
могти реалізувати цілі сталого розвитку (ЦСР).

Роль цифрових технологій у сталому екологічному розвитку ре-
гулярно досліджується як з негативної точки зору – вплив на спожи-
вання енергії та збільшення електронних відходів, так і з позитивної –  
покращене розуміння екологічних явищ через аналіз даних, підви-
щення ефективності установок та обладнання, підтримка розвитку 
альтернативних джерел енергії шляхом оптимізації розподілу, підви-
щення енергоефективності міст через автоматизацію та інтелекту-
альні мережі. Інші джерела характеризують цифрову культуру через 
аспект участі, який пропонується як вектор знань і генератор нових 
індивідуальних та колективних практик, а також нових форм коорди-
нації, необхідних для сталого розвитку.

Очевидно, що поточна екологічна політика приділяє недостат-
ньо уваги розвитку цифрових технологій і соціальних практик. Дослі-
дження Інтернету дозволило виявити 120 пристроїв, які відповідають 
двом критеріям: екологічному призначенню та використанню циф-
рових інструментів. Потім ці системи були розподілені за чотирма 
критеріями: 1) статус промоутера (компанія, університет, державна 
установа тощо); 2) екологічна проблема, яку вони вирішують (забруд-
нення, відходи, споживання тощо); 3) цільова аудиторія (окремі осо-
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би, групи, бізнес); 4) метод управління поведінкою (інформація, геймі-
фікація, навчання, колективні дії).

Було сформовано типологію, яка складається з основних груп, що 
відповідають трьом напрямкам дій: 1) надання інформації; 2) заклик 
до дії; 3) організація колективної участі. Перша група зосереджується 
на інформуванні осіб, які вже зацікавлені у проблемах екологічного 
переходу та мотивовані брати участь, але потребують більше інфор-
мації. Тут можна знайти сайти, що надають інформацію про екологіч-
ний вплив людської діяльності та практичні поради.

Друга група спрямована на залучення до колективної участі: ін-
струменти, призначені для переконаних, мотивованих користувачів, 
яким бракує організаційних інструментів. Ці сайти пропонують спо-
соби організації колективних «зелених» дій, інформаційні системи 
для сприяння внеску.

Третя група зосереджується на організації людей для підтримки 
сталої поведінки, заохоченні їх до дій та залученні громадськості, яка має 
брати участь у конкретних зусиллях і потребує підтримки у своїх діях [3].

Висновки. Цифровізація підвищує продуктивність та ефектив-
ність у різних галузях економіки, відкриваючи нові можливості для 
зростання та інновацій. Однак також виникають виклики, пов'язані з 
цифровим розривом та нерівномірним доступом до технологій.

У соціальному аспекті цифровізація розширює доступ до освіти, 
охорони здоров'я та інших важливих послуг через цифрові платформи. 
Водночас існує ризик збільшення соціальної нерівності між міськими 
та сільськими районами, а також між різними соціальними групами.

Екологічний вплив цифровізації є подвійним: з одного боку, циф-
рові технології сприяють оптимізації виробничих процесів та вико-
ристання ресурсів, зменшуючи негативний вплив на навколишнє 
середовище. З іншого боку, збільшення використання електронних 
пристроїв та мережевих інфраструктур призводить до зростання 
електронних відходів, які потребують належної утилізації.

Забезпечення комплексного підходу до управління цифровізаці-
єю є необхідним для забезпечення сталого розвитку. Такий підхід має 
враховувати позитивні та негативні аспекти цифровізації, щоб макси-
мально використовувати переваги цифрових технологій і мінімізува-
ти можливі ризики.

Загалом цифровізація може суттєво сприяти сталому розвитку. 
Проте для досягнення максимальної користі необхідно забезпечити 
баланс між економічними, соціальними та екологічними інтересами.
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ЗАПРОВАДЖЕННЯ LEAN-ІНСТРУМЕНТАРІЮ  
В ОПЕРАЦІЙНОМУ МЕНЕДЖМЕНТІ ПІДПРИЄМСТВА

У межах авторського дослідження, з використанням системно-
го підходу, обґрунтовано операційну систему підприємства як одну зі 
складових систем організації, що реалізує операційну функцію (вироб-
ництво готової продукції і / або надання послуг зовнішнім замовникам / 
споживачам) з подальшою систематизацією елементів другого порядку 
для підсистеми забезпечення (технічна підготовка, технологічне об-
слуговування, ресурсне забезпечення). Запропоновано виокремлен-
ня трьох функціональних підсистем (переробна підсистема, підсисте-
ма забезпечення, підсистема управління). Аргументовано результати 
функціонування операційної системи: (1)  цінність для споживача  / за-
мовника, (2) грошовий потік і чистий дохід для підприємства. Доведено 
необхідність використання lean-інструментів для управління окремими 
підсистемами операційного менеджменту: переробна підсистема (VSM, 
SOP, Poka-Yoke, Jidoka, Heijunka, Andon, SMED), підсистема забезпе-
чення (JIT, Pull System, Kanban, Team work, карта компетентності, TPM),  
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підсистема управління (Lean Canvas, Visual Management). Встановлено, 
що методи 5 S, 5 W, Kaizen можуть бути запровадженими за всіма підсис-
темами, а метод 5 S розглядається як підґрунтя для реалізації подаль-
ших методів в межах основної підсистеми перероблення.

Ключові слова: операційний менеджмент, операційна система підпри-
ємства; ощадливе управління, lean-інструменти, створення цінності, втрати, 
ризик, підприємство.
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IMPLEMENTATION OF LEAN-TOOLS IN THE OPERATIONAL 
MANAGEMENT OF THE ENTERPRISE

The operating system of the enterprise is justified using a systems 
approach as one of the component systems of the organization that 
implements the operational function (production of finished products and 
/ or provision of services to external customers / consumers). The structure 
of an enterprise's operating system is determined by the composition and 
relationships of its elements and subsystems, as well as by connections 
with the external environment. The elements of the operating system are 
allocated to the first order (processing subsystem, supply subsystem, 
control subsystem) and the second order for the supply subsystem 
(technical training, technological maintenance, resource provision). The 
result of the functioning of the operating system is argued – value for the 
consumer, cash flow and net income for the enterprise.

The need is proven for the use of lean tools within a separate 
subsystem of operational management. For the processing subsystem, 
Value Stream Mapping, Standard Operating Procedure, Poka-Yoke, Jidoka, 
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Heijunka, Andon, SMED are proposed. For the supply subsystem, Just-in-
time, Pull System, Kanban, Team work, competency map, Total Productive 
Maintenance  are appropriate. For the management subsystem, Lean Canvas, 
Visual Management are recommended. The 5 S, 5 W, Kaizen methods are 
established, which can be implemented in all subsystems. 5 S is considered 
as a basis for the implementation of further methods within the main 
processing subsystem. The introduction of lean methods does not require 
additional investments/financing and does not involve additional costs. The 
feasibility is argued for the use of lean tools in operational management in 
conditions of martial law and post-war recovery.

Keywords: operational management, operating system of the enterprise, 
lean management, lean-tools, value creation, waste, risk, enterprise.

Постановка проблеми. В умовах сьогодення, що характери-
зуються підвищеними ризиками, посиленням невизначеності й не-
стабільності ситуації, зокрема через воєнну агресію рф, український 
операційний менеджмент будь-якої організації першочергово має 
спрямовувати зусилля на адаптування до поточної ситуації. Це викли-
кає зміну фокусу з притаманних традиційних способів і методів управ-
ління операціями до пошуку, відбору та імплементування раціонально-
го інструментарію з вироблення цінності для клієнта. Особливої уваги 
набувають проблеми задоволення потреб замовників  / споживачів 
шляхом пропозиції максимально можливого рівня якості продукції чи 
послуг в короткі терміни . 

Інструментарій концепції ощадливого виробництва (Lean 
Manufacturing) доцільно запроваджувати в межах операційної сис-
теми підприємства. У цьому контексті актуалізуються питання пріо-
ритетності окремого чи комбінаторного використання раціональних 
lean-методів з урахуванням максимально закладених переваг і одно-
часним нівелюванням обмежень кожного. Визначальним є досягнення 
бажаних  / запланованих цільових результатів за умови споживання 
обмежених ресурсів й унікальності технології виробництва / специфіч-
ності алгоритмів надання послуг з орієнтацією на тривалу перспекти-
ву функціонування.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Критичний аналіз 
опублікованих результатів досліджень, за окресленою проблема-
тикою, дозволяє стверджувати про неоднозначність і дискусійність 
окремих положень. Так, в праці [1] зазначено, що базовою системою 
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управління підприємством є операційний менеджмент, кінцевим ре-
зультатом бізнес-процесів якого є виробництво товарів і / або надан-
ня послуг. Проте не визначено складові елементи системи операцій-
ного менеджменту.

Заслуговує на підтримання позиція [2] щодо розгляду опера-
ційної системи підприємства за системним підходом для отримання 
цілісного уявлення про три взаємопов’язані підсистеми: основна – 
переробна, підсистема забезпечення (матеріально-технічне, інфор-
маційне, фінансове, кадрове, технічне, організаційне), управлінська 
підсистема.

Виваженою є позиція [3] щодо необхідності структурування й 
побудови схеми взаємозв’язків підсистем операційної системи про-
мислового підприємства. Водночас представлено фрагментарне ви-
значення підсистем операційного менеджменту (зазначено тільки 
технологічне забезпечення, програмне забезпечення, інформаційне 
забезпечення). Обмеженість цього дослідження обумовлена фокусу-
ванням на проблематику промислового підприємства і пошук скла-
дових впливу на ефективне управління операційним менеджментом. 

У праці [4] операційну систему розглянуто з позиції підприєм-
ства-виробника як таку, що залучає операційні запаси для перероб-
лення вхідних ресурсів у готову продукцію, і виокремлено такі функ-
ціональні блоки: виробничий, управлінський, якісний, персональний, 
організаційний. Водночас залишається поза увагою: (1) сутність опе-
раційної системи підприємств, основним видом діяльності яких є на-
дання послуг чи виконання робіт; (2)  блок технологічних операцій з 
виробництва готової продукції.  

Сучасні дослідники відзначають необхідність і доцільність за-
провадження lean-інструментів для покращення результатів функціо-
нування підприємств. Так, важливою є позиція [5] про можливість 
вдалого запровадження lean-інструментів як великими, так і середні-
ми й малими підприємствами у всі виробничі процеси за умови обі-
знаності і чіткого розуміння принципів, значення та практики кон-
цепції ощадливого виробництва. Проте не визначено необхідність і 
значимість lean-інструментів для забезпечення виробничого проце-
су і виконання управлінських функцій.

У праці [6] зроблено висновок про поширення й успішність ви-
користання lean-інструментів з позиції цілісності, що охоплює тех-
нічні, організаційні та культурні аспекти з орієнтацією на залучення 
всього персоналу. Водночас, керівництвом підприємств харчової 
промисловості здійснено ранжування lean-інструментів за впливом 
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на операційну ефективність (Value Stream Mapping, Total Productive 
Maintenance, Kaizen, 5 S) і покращення умов безпеки праці (5 S, Total 
Productive Maintenance, Kaizen, Value Stream Mapping). Інші дослідни-
ки [7] підтвердили доцільність використання для покращення про-
дуктивності праці і безпеки працівників таких lean-інструментів: Total 
Productive Maintenance, Gemba walk, Visual Management, Yokoten.

Визнаючи вагомість здійснених напрацювань, слід зазначити, що 
не знайшли належного обґрунтування систематизація й інтегруван-
ня lean-інструментів у систему операційного менеджменту підпри-
ємства. Це визначає перспективність даної проблеми і необхідність 
даного дослідження.

Метою авторського дослідження є обґрунтування необхідно-
сті запровадження актуальних lean-інструментів в операційному ме-
неджменті за складовими елементами операційної системи підпри-
ємства.

Досягнення поставленої мети зумовило необхідність вирішення 
таких наукових завдань:

(1)  За результатами вивчення опублікованих праць науковців і 
практиків встановити базис операційної системи з обґрунтуванням 
підсистем і їх особливостей для різних бізнес-організацій; 

(2) Обґрунтувати ключові lean-інструменти та їх пріоритетність в 
межах окремих підсистем операційної системи підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослідження. В межах автор-
ського дослідження з використанням системного підходу операційну 
систему підприємства визначено як одну зі складових систем органі-
зації, що реалізує операційну функцію (виробництво готової продукції 
і / або надання послуг зовнішнім замовникам / споживачам). Можна 
стверджувати, що будь-який суб’єкт господарювання, незалежно від 
виду і масштабу діяльності, має операційну систему. Саме в межах 
операційної системи підприємства формується цінність, за яку го-
товий сплатити замовник. Як результат – забезпечення генерування 
грошового потоку від операційної діяльності і заробіток суми чистого 
доходу підприємством.

Структура операційної системи підприємства визначається 
складом і взаємозв’язками її елементів і підсистем, а також зв’язка-
ми із зовнішнім середовищем. Доречним є на найзагальнішому рівні 
виокремлення трьох функціональних підсистем:

 ౣ Переробна підсистема забезпечує вироблення цінності. В 
межах переробної підсистеми здійснюється трансформація 
об’єктів операційної діяльності, що є на вході в операційну 
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систему, на кінцеві результати. Так, для підприємства-ви-
робника в межах переробної підсистеми відбувається зміна 
матеріально-речової форми сировини і матеріалів в ході тех-
нологічного процесу через незавершене виробництво до го-
тового продукту. Бізнес-організація, яка надає послуги, в ме-
жах переробної підсистеми здійснює трансформацію запиту 
клієнта і  / або власності клієнта через відповідні алгоритми 
для задоволення раніше визначеного запиту, чи вирішення 
проблеми. 

 ౣ Підсистема забезпечення сприяє ефективній роботі перероб-
ної підсистеми. Результати функціонування переробної під-
системи доцільно виокремлювати за двома типами: основні – 
споживаються переробною підсистемою, побічні – надходять 
у зовнішнє середовище підприємства. Доречним є поділ на 
такі функціональні підсистеми другого порядку: (1) технічної 
підготовки (здійснюються наукові дослідження, конструк-
торські розробки, організаційно-технологічне проєктування 
і освоєння виробництва нових видів продукції); (2) техноло-
гічного обслуговування (виконуються технологічний огляд, 
ремонти та модернізація обладнання й інструментів, виго-
товлення інструментів, приладів та обладнання, виконання 
транспортних і складських операцій); (3)  ресурсного забез-
печення (підтримується безперебійне вироблення цінності 
шляхом забезпечення і підтримання на достатньо необхід-
ному рівні запасів товарно-матеріальних цінностей, енергії, 
інформації, людських і просторових ресурсів). 

 ౣ Підсистема управління здійснює вироблення виважених 
управлінських рішень на підставі інформації, що отримуєть-
ся від переробної підсистеми і підсистеми забезпечення, 
а також із зовнішнього середовища. Результат підсистеми 
управління формується у вигляді інструктивних матеріалів і 
рекомендацій, стандартів і документів для внутрішнього і зо-
внішнього використання. 

Для українського бізнесу на часі є запровадження дієвих методів 
концепції ощадливого виробництва [8] в операційному менеджменті 
в умовах воєнного стану й в період повоєнного відновлення. Насам-
перед, доцільним є прийняття практики ощадливого мислення з фо-
кусуванням на зменшення втрат (непродуктивних витрат) з урахуван-
ням їх дуальної природи [9]. 
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Ухвалення рішення про застосування lean-інструментарію в опе-
раційному менеджменті доречно розглядати з позиції управління 
об’єктами – складовими елементами операційної системи підпри-
ємства. Так, для покращення управління процесом виробництва  / 
надання послуг в переробній підсистемі першочерговим є застосу-
вання методу Value Stream Mapping (VSM), фокус якого зорієнтовано 
на ідентифікацію втрат за всіма видами в потоці створення цінності 
з подальшим вивченням природи таких втрат й обґрунтуванням за-
ходів для покращення окремих операцій чи технологічних процесів 
виготовлення продукції / алгоритмів надання послуг. Метою запрова-
дження на постійній основі методу VSM є мінімізація непродуктивних 
витрат аж до їх усунення. Водночас, раціональним є оцінювання й мо-
ніторинг покращення процесів і перегляд  /  оновлення карти поточ-
ного стану з наближенням до карти ідеального стану, де зафіксовано 
рівень досконалості за певних умов внутрішнього і зовнішнього сере-
довища функціонування. Ітерація відбувається після зменшення за-
планованої кількості дій, що не створюють цінність, для окремої карти 
поточного стану на конкретну дату. Вирішального значення при цьо-
му набуває імплементація методу Standard Operating Procedure (SOP), 
що розглядається як обов’язкова умова досягнення і підтримання ба-
жаного результату і базується на стандартизації роботи. Як результат: 
(1) розроблення і затвердження внутрішніх стандартів для раціональ-
ного виконання завдань з урахуванням особливостей і виробничої 
ситуації, (2)  розроблена карта ідеального стану потоку створення 
цінності, (3) накопичена база знань щодо мінімізації технологічних / 
управлінських операцій, не створюється цінність. 

У межах підсистеми забезпечення найбільшої уваги потребує в 
умовах воєнного часу управління кадровим забезпечення і управлін-
ня запасами. Для подолання проблеми нестачі персоналу (тимчасова 
відсутність через залучення виконавців до лав ЗСУ, релокація бізнесу, 
внутрішня і зовнішня міграція працівників) і забезпечення злагодже-
ної командної роботи в межах операційної системи постає необхід-
ність одночасного запровадження Team work і карти компетентно-
сті. Це передбачає орієнтацією на мультипрофесійне  / перехресне 
навчання для набуття систематизованого набору ключових компе-
тентностей, визначення обов’язків  / розподілу функціоналу і відпо-
відальності з метою уникнення дублювання  / непорозуміння щодо 
виконуваних завдань і відповідальності. Як результат – гнучкість і 
адаптованість до виконання сукупності функціональних / посадових 
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завдань з чіткими домовленостями про взаємодії й опис розподілу 
між учасниками відповідальності за виконання певного функціоналу 
в конкретних умовах. Першочерговою необхідністю також є запрова-
дження методу Just-in-time (JIT), ідеологією якого передбачено змен-
шення витрат часу і коштів шляхом мінімізації запасів в місцях їх збе-
рігання і унеможливлення надходження від постачальників сировини 
і матеріалів невідповідної якості, а також балансування матеріальних 
ресурсів, обладнання та чисельності персоналу з метою кращого за-
доволення вимог замовників у визначений час і належної якості го-
тової продукції. Для посилення дієвості одночасним є комбінаторне 
застосування системи витягування (Pull System) і методу Kanban з 
фокусуванням на мінімізацію / обмеження обсягу незавершеного ви-
робництва шляхом виготовлення обсягу продукції / надання послуги, 
що підтверджено реальним попитом клієнтів за сформованим порт-
фелем замовлень. Як результат – зменшення втрат від перевиробни-
цтва і надлишкових запасів. 

У межах підсистеми управління пріоритетності набуває розро-
блення й постійне підтримання актуальності бізнес-моделі за по-
током створення цінності в форматі Lean Canvas. Формування Lean 
Model Canvas передбачає систематизацію ключової інформацію про 
цінність, що пропонується для задоволення запитів клієнтів за пев-
ним шаблоном [10]: 

1. Проблема – фіксується цінність клієнта (партнера-замовника, 
кінцевого споживача), на яку є запит і підприємство обґрунтовує рі-
шення з позиції: Що хочемо зробити? Що маємо вирішити? 

2. Рішення – подається обґрунтування ключових заходів / кроків 
щодо задоволення цінності на запит клієнта.

3. Унікальна ціннісна пропозиція – чітко і лаконічно зазначається 
унікальність і відмінність пропозиції, яка стане результатом виконан-
ня запиту (готовий продукт, кінцева послуга) щодо задоволення цін-
ності клієнта.

4.  Несправедлива вигода або Прихована перевага – обґрунто-
вана перевага, яку складно повторити і вирізняє ціннісну пропози-
цію підприємства в порівнянні з конкурентами, а також має давати 
відповіді на питання: Чому саме клієнти будуть обирати конкретний 
продукт підприємства? Чому саме підприємство є стратегічним парт-
нером для клієнта?

5. Сегмент – подається опис ключових характеристик цільового 
сегменту (портрет цільового споживача): вік, стать, інтереси, освіта, 
рівень доходу.
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6. Перші користувачі – фіксується впорядкований перелік пілот-
ної групи споживачів, доцільним є ранжування з позиції перспектив-
ної співпраці.

7. Канали продажу – зазначається обґрунтований реєстр / список 
можливих каналів продажу за критеріями: швидкість заробляння ви-
ручки; обсяг продажу; умови співпраці. 

8. Концепція високого рівня – визначається пропозиція і місія, що 
пропонується підприємством для всіх зацікавлених сторін у співпраці.

9.  Ключові метрики – фіксуються показники оцінювання опера-
ційної діяльності в межах потоку створення цінності, що потребують 
постійного відслідковування, зокрема: тривалість, якість, витрати, 
грошові кошти. 

10. Наявна альтернатива – перераховуються альтернативні про-
єкти за ієрархією доцільності впровадження.

11. Структура витрат – містить перелік основних категорій витрат. 
12. Потоки доходів – ідентифікується джерело / джерела, звідки 

заплановано отримання доходів, в тому числі виокремлено перші (пі-
лотні) доходи.

Як результат: (1) чітке розуміння цінності, яка має задовольнити 
клієнта, (2) наявність альтернативних рішень щодо управління опера-
ціями, (3) обґрунтованість показників операційних бюджетів з орієн-
тацією на мінімізацію втрат, генерування достатньо необхідного гро-
шового потоку для забезпечення прийнятного рівня ліквідності.

Разом з тим, в кожній з підсистем операційної системи доречним 
є використання lean-методів 5 S, 5 W  (Five Whys), Kaizen. Так, 5 S на 
системній основі сприяє покращенню правил виконання виробничо-
го процесу або функціональних управлінських завдань. 5 S може роз-
глядатися як стартовий метод для імплементування у виробничому 
процесі і умовою запровадження іншого lean-інструментарію. Реалі-
зація 5 S будь-де і будь-коли спонукає до покращення робочого місця 
кожного, що є підтвердженням значимості персоналу.  

Аналогічно обґрунтовано доцільність запровадження й інших 
lean-інструментів:

 ౣ у підсистемі перероблення – 5 W (Five Whys), Poka-Yoke, Jidoka, 
Heijunka, Andon, Single Minute Exchange of Dies (SMED), Kaizen;

 ౣ у підсистемі забезпечення – 5 W (Five Whys), Total Productive 
Maintenance (TPM), Kaizen;

 ౣ у підсистемі управління – 5 W (Five Whys), Visual Management, 
Kaizen.
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Слід наголосити на тому, що запровадження lean-методів не ви-
магає залучення додаткових інвестицій / фінансування і не передба-
чає понесення додаткових витрат. 

Висновки та пропозиції. За результатами авторського дослі-
дження сформовано такі висновки:

1. З використанням системного підходу обґрунтовано операційну 
систему підприємства з подальшою систематизацією елементів пер-
шого порядку (переробна підсистема, підсистема забезпечення, під-
система управління) і другого порядку для підсистеми забезпечення 
(технічна підготовка, технологічне обслуговування, ресурсне забез-
печення). Аргументовано результат функціонування операційної сис-
теми – цінність для споживача / замовника, згенерований грошовий 
потік і зароблена сума чистого доходу для підприємства.

2.  Доведено необхідність використання lean-інструментів для 
управління окремими підсистемами операційного менеджменту: 
переробна підсистема (VSM, SOP, Poka-Yoke, Jidoka, Heijunka, Andon, 
SMED), підсистема забезпечення (JIT, Pull System, Kanban, Team work, 
карта компетентності, TPM), підсистема управління (Lean Canvas, 
Visual Management). Встановлено, що методи 5 S, 5 W, Kaizen можуть 
бути запровадженими за всіма підсистемами, а метод 5 S розгляда-
ється як підґрунтя для реалізації подальших методів в межах основної 
підсистеми перероблення. Аргументовано доцільність застосування 
lean-інструментарію в операційному менеджменті в умовах воєнного 
стану і повоєнного відновлення.

Перспективний фокус зорієнтовано на підтвердження доречно-
сті практичного інтегрованого застосування lean-інструментів в різ-
ній комбінаториці за пріоритетністю вирішення завдань в операцій-
ному менеджменті.

© Колос І.В., Омельяненко Т.В., Калінін О.В, 2024
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МЕХАНІЗМИ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ ЕФЕКТИВНІСТЮ 
ДІЯЛЬНОСТІ ПРАВООХОРОННИХ ОРГАНІВ В УМОВАХ 

СУЧАСНИХ ВИКЛИКІВ

Трансформування соціокультурного та криміногенного середови-
ща зумовлює нагальність розроблення концептуально нових механізмів 
стратегічного управління, що забезпечують адаптивність, резильєнт-
ність та прогностичну спроможність правоохоронних органів. Особли-
вої уваги заслуговує дослідження проблематики інтеграції високотех-
нологічних інструментів, спрямованих на оптимізацію управлінських 
процесів й підвищення ефективності функціонування суб'єктів досудо-
вого розслідування у контексті глобалізованих викликів. Мета статті – 
визначити механізми стратегічного управління ефективністю діяльно-
сті правоохоронних органів та розробити практичні рекомендації щодо 
їх адаптації до сучасних викликів. Методологічна основа дослідження 
базується на міждисциплінарному синтезі методів структурно-функ-
ціонального аналізу, дескриптивного моделювання та прогностично-
го сценаріювання. Застосування таких підходів дозволяє оперувати 
складними багатоаспектними системами, розкриваючи їхню динаміку 
через призму стратегічних індикаторів та оцінки результативності.  

Результати аналізу свідчать, що імплементація кібернетично-орі-
єнтованих технологій, зокрема автоматизованих систем управління ін-
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формаційними потоками, аналітичних платформ Big Data та елементів 
когнітивних обчислень, істотно розширює функціональні можливості 
правоохоронних органів. Стратегічна конвергенція управлінських ін-
струментів із цифровими інноваціями сприяє підвищенню інституцій-
ної ефективності, інтегративності управлінських структур і рівня тран-
спарентності.  

У висновках обґрунтовано, що застосування механізмів стратегіч-
ного управління, основаних на діджиталізації та нормативно-процесу-
альній уніфікації, є визначальною передумовою досягнення ефектив-
ності та інституційної стійкості правоохоронної системи. Рекомендації 
щодо подальшої трансформації управлінських підходів включають роз-
виток висококваліфікованого кадрового потенціалу, запровадження ін-
новаційних систем моніторингу та створення уніфікованих стандартів 
оцінки результативності.  

Ключові слова: стратегія, управління результативністю, кримінальне 
провадження, органи досудового розслідування, цифровізація.
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MECHANISMS OF STRATEGIC PERFORMANCE MANAGEMENT  
FOR LAW ENFORCEMENT AGENCIES AMID CONTEMPORARY 

CHALLENGES  

The transformation of sociocultural and criminogenic environments 
necessitates the development of conceptually new mechanisms of strategic 
management to ensure the adaptability, resilience, and predictive capacity 
of law enforcement agencies. Special attention is given to exploring the in-
tegration of advanced technological tools aimed at optimizing management 
processes and enhancing the operational efficiency of pre-trial investiga-
tion entities within the context of globalized challenges. The purpose of this 
article is to identify mechanisms for strategic performance management in 



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (14), 2024

127

law enforcement agencies and develop practical recommendations for their 
adaptation to modern challenges. The relevance of the topic is underscored 
by the imperative to conceptualize and implement advanced paradigms of 
strategic governance, capable of augmenting the institutional resilience 
and operational efficacy of law enforcement agencies amidst the multifac-
eted and dynamically evolving spectrum of sociocultural and criminogenic 
challenges.

The methodological foundation of the study is based on an interdisci-
plinary synthesis of structural-functional analysis, descriptive modeling, 
and predictive scenario planning. The application of these approaches en-
ables the management of complex, multifaceted systems by revealing their 
dynamics through the prism of strategic indicators and performance as-
sessment.  

The results of the analysis demonstrate that the implementation of cy-
ber-oriented technologies, including automated information flow manage-
ment systems, Big Data analytical platforms, and cognitive computing ele-
ments, significantly expands the functional capabilities of law enforcement 
agencies. The strategic convergence of management tools with digital inno-
vations enhances institutional efficiency, managerial structure integration, 
and transparency levels.  

The conclusions substantiate that the adoption of strategic manage-
ment mechanisms based on digitalization and regulatory-procedural unifi-
cation is a critical prerequisite for achieving efficiency and institutional re-
silience within the law enforcement system. Recommendations for further 
transformation of management approaches include the development of 
highly skilled personnel, the implementation of innovative monitoring sys-
tems, and the establishment of unified performance evaluation standards.

Keywords: strategy, performance management, criminal proceedings, pre-
trial investigation bodies, digitalization.

Постановка проблеми. Механізми стратегічного управління 
ефективністю діяльності правоохоронних органів у контексті сучас-
них викликів формують поліваріантну систему, що характеризується 
високим ступенем концептуальної ускладненості та міждисциплінар-
ної інтеграції. У межах такої системи ключову роль відіграє конструю-
вання аналітично-прогностичних матриць, які спираються на прин-
ципи когнітивної ітеративності, аксіоматизації ризиків й стратифікації 
факторів, що зумовлюють ескалацію екзистенційних та структурних 
загроз [1, С. 37]. Глобалізаційні процеси, поліцентричність загроз та 
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інтенсифікація неконвенційних форм злочинності унеможливлюють 
застосування традиційних підходів до управління. У цих умовах не-
обхідною є апробація адаптивних управлінських стратегем, які ба-
зуються на синергетичних моделях та враховують феномени полі-
структурної динаміки. До таких належать системи проспективного 
моніторингу, що уможливлюють ранню детекцію аномальних тенден-
цій й їхню ретроспективну інтерпретацію через призму кореляційних 
взаємозв’язків [2, С. 347].  

Інституційний дизайн правоохоронних органів потребує ради-
кальної ревізії через призму інноваційної парадигматики. У цьому 
контексті особливого значення набуває імплементація концептів 
метагнучкості, які забезпечують мобільність організаційної архітек-
тоніки, зокрема через інтеграцію модулів гібридного управління, які 
адаптуються до латентних змін у зовнішньому середовищі. Така гнуч-
кість є ключовою для забезпечення операційної стійкості системи, 
особливо в умовах турбулентності соціально-економічного простору.  

Аксіологічний вимір управлінських механізмів також вимагає 
особливої уваги, оскільки саме через інституціоналізацію етичних й 
правових стандартів відбувається формування суспільної легітим-
ності. Відповідно такий підхід передбачає запровадження алгорит-
мів нормативної транспарентності, що дозволяють оптимізувати 
підзвітність правоохоронних органів, одночасно мінімізуючи ризики 
бюрократичної інерції та системної корупції [3, С. 203 – 204]. Окремим 
вектором дослідження є застосування інноваційних технологій, таких 
як аналітичні платформи, алгоритмічні інтерфейси й автоматизовані 
системи стратегічного прогнозування. Використання методологій, 
зокрема нейромережевого аналізу та обробки великих даних, умож-
ливлює створення мультифакторних моделей для прогнозування 
сценаріїв розвитку безпекових ситуацій [2, С. 351]. Однак зазначені 
технології потребують нормативно-правової екстраполяції, яка вра-
ховує аспекти інформаційної суверенності та забезпечує захист кон-
фіденційності.  

Сучасна парадигма стратегічного управління в правоохоронній 
сфері є інтегративним синтезом когнітивно-аналітичних, технологіч-
них й нормативно-правових підходів, які забезпечують стійкість ін-
ституцій до викликів глобального масштабу. Лише шляхом консоліда-
ції інноваційних рішень, глибокого методологічного переосмислення 
та адаптації до мінливих умов можна забезпечити належний рівень 
ефективності та суспільної релевантності правоохоронної діяльності.  
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. Механізми страте-
гічного управління ефективністю діяльності правоохоронних органів 
у контексті сучасних викликів формують фундаментальну проблема-
тику, що перебуває на перетині наукових дискурсів управління, юрис-
пруденції та суспільних трансформацій. Джакомазі А., Броді Д. [1], 
Голдстайн Р., Йю Х., Санчес М. [8], Савчук Р. [21], Свіммер Е. [5], Фед-
чак І. [17] відзначають, що інтенсифікація глобалізаційних процесів, 
гетерогенність соціально-політичного середовища та ускладнення 
криміногенних загроз актуалізують потребу у створенні полісистем-
них моделей управління, які базуються на інтеграції адаптивних, 
аналітично-прогностичних та інноваційно-когнітивних компонентів. 
Застосування полірефлексивного підходу дозволяє враховувати взає-
мозв'язок між стратегічними детермінантами управління та функціо-
нальною результативністю інституцій правоохоронної системи.

Особливу увагу привертають питання кодифікації аналітичних 
методологій, що сприяють побудові інтегративного підходу до стра-
тегічного планування та моніторингу. Алам М., Кабір М. [18], Бен-
нет-Мозес Л., Сандерс К., Вестон К. [14], Брімбал Л. [20], Галунко В. 
[2], Дрю Дж. М., Мартін С. [6] зауважують, що трансдисциплінарний 
характер таких підходів уможливлює використання методів моделю-
вання складних систем, враховуючи мультифакторні впливи, зокре-
ма технологічні інновації, епістемологічні зміни у правовому полі та 
соціальні резонанси. У цьому контексті акцент переноситься на фор-
мування управлінських механізмів, що ґрунтуються на метрикалізації 
результатів діяльності, які співвідносяться з параметрами соціальної 
легітимності та публічної підзвітності.

В решті-решт, механізми стратегічного управління ефективністю 
набувають своєї завершеності через синтез аксіологічного й праг-
матичного аспектів. Адеуcі А., Узугбо Н., Ікегву К. Г. [16], Кубаєнко А. 
[4], Лікарчук Н., Савосько Т. [7], Літсі Б., Гілал С. [19] наголошують, що 
імплементація принципів стратегічного антикризового менеджмен-
ту, включно з процедурою реінжинірингу процесів та концептуальною 
реструктуризацією операційних підходів, стає необхідною умовою 
для забезпечення резильєнтності правоохоронних органів. Таким 
чином, урахування ендогенних й екзогенних детермінант ефектив-
ності дозволяє адаптувати правоохоронну систему до мінливих умов 
соціа льної та правової реальності.

Мета статті – визначити механізми стратегічного управління 
ефективністю діяльності правоохоронних органів та розробити прак-
тичні рекомендації щодо їх адаптації до сучасних викликів.
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Виклад основного матеріалу. Феномен управління ефективніс-
тю функціонування правоохоронних інституцій корелює з багаторівне-
вою системою детермінант, котрі охоплюють правові, соціально-куль-
турні, організаційно-адміністративні та когнітивно-психологічні 
складники [4, С. 13]. Вказаний процес передбачає імплементацію си-
нергетичного підходу, що базується на комплексній інтеграції аксіо-
логічних, нормативних й прагматичних чинників, котрі забезпечують 
гармонізацію внутрішньоорганізаційних процесів із динамічними 
трансформаціями соціуму. Роль дискурсивного конструювання в кон-
тексті правозастосування набуває виняткової значущості, формую-
чи підвалини адаптивності та резилієнтності органів. Методологіч-
на архітектоніка управлінських стратегій у цій сфері спирається на 
принципи системно-динамічного аналізу, прогнозно-аналітичних 
моделей і мультифакторного підходу. Вагомим концептуальним еле-
ментом є використання інструментарію структурно-функціонального 
аналізу, що дозволяє не лише ідентифікувати латентні слабкі ланки 
в організаційній структурі, але й проєктувати адаптаційні механізми, 
здатні досягати прецизійної оптимізації [5, С. 627].

Важливим вектором є аксіоматизація управлінської культури, 
орієнтованої на підвищення рівня інституційної компетентності та 
нормативно-ціннісної інтегрованості, – така культура слугує еле-
ментом, що мінімізує ризики дисфункціональності, посилюючи со-
ціальну легітимність правоохоронної діяльності. Адже когнітивна 
рефлексія управлінських рішень, поєднана з ідеями інноваційності та 
евристичної трансформації, формує підвалини для створення адап-
тивно-прогнозних механізмів, здатних відповідати викликам техно-
генно-інформаційної епохи [6, С. 17]. Детермінованість управлінської 
ефективності обумовлюється також механізмами постійного моніто-
рингу, котрі здійснюють комплексну верифікацію ключових показ-
ників результативності. Використання когнітивно-аналітичних плат-
форм дозволяє забезпечувати пролонговану стійкість інституційної 
системи, виявляючи латентні ризики та потенціал до удосконалення 
[7]. У контексті глобальних соціально-економічних турбулентностей 
формування інтегрованих систем управління є ключовим чинником 
забезпечення стабільності та безперервності функціонування право-
охоронних органів.

Стратегічне управління ефективністю функціонування органів 
досудового розслідування детермінується необхідністю апробації 
багаторівневих механізмів, що базуються на синкретичній інтегра-
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ції нормативно-правового моделювання, структурно-інституційної 
адаптивності та інноваційно-технологічного прогресу [8, С. 11]. Умови 
сучасної глобалізації, поєднані з експоненційним зростанням кримі-
ногенних ризиків, зумовлюють актуальність трансформації управлін-
ських процесів у площині забезпечення кримінального правосуддя, що 
імперативно закріплено у ст. 1 Кримінального процесуального кодексу 
України [9] та низці міжнародних нормативно-правових актів, зокре-
ма The Declaration of the Hague [10], щодо верховенства права. Першо-
черговим елементом зазначеної трансформації є інституціоналізація 
механізмів багатофакторного аналізу ефективності, що ґрунтується 
на методології прогнозно-аналітичного моделювання. Використання 
сучасних аналітичних платформ, оснащених технологіями штучного 
інтелекту, уможливлює ідентифікацію латентних залежностей між ди-
намікою кримінальної активності та результативністю правозастосов-
ної діяльності. Наприклад, створення профілів поведінкових моделей 
злочинців шляхом аналізу великих даних корелюється з положеннями 
Convention on Cybercrime [11] та стратегічними завданнями програми  
«Україна 2030: доктрина збалансованого розвитку» [12].  

Наступним аспектом є нормативно-правова раціоналізація, яка 
передбачає перегляд та оптимізацію існуючих регуляторних актів у 
світлі принципів гармонізації із міжнародними стандартами. Компа-
ративний аналіз законодавства України та ЄС свідчить про необхід-
ність імплементації положень таких директив, як Directive 2014/41/EU 
[13] на розслідування, з метою уніфікації процедур міжнародної спів-
праці у кримінальних провадженнях. Цей процес уможливлює форму-
вання єдиного правового поля, що дозволяє інтегрувати національні 
слідчі органи у глобальну систему кримінального правосуддя.  

Третій механізм орієнтований на технологічну еволюцію право-
охоронної діяльності через тотальну цифровізацію адміністратив-
но-процесуальних функцій. Введення інтегрованих інформаційних 
платформ, таких як автоматизовані системи управління доказовою 
базою, дозволяє оптимізувати процеси досудового розслідування, 
знижуючи суб'єктивність та імовірність процесуальних порушень 
[14, С. 537]. Наприклад, використання автоматизованих систем типу 
«Custody Records» сприяє забезпеченню прозорості фіксації дій з 
підозрюваними особами, що відповідає міжнародним стандартам за-
побігання тортурам, закріпленим у Optional Protocol to the Convention 
against Torture and other Cruel, Inhuman or Degrading Treatment or 
Punishment [15].
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Ключовою складовою є розбудова інституційної архітектоніки, 
спрямованої на підвищення компетентності кадрового складу. Впрова-
дження навчально-просвітницьких програм, орієнтованих на розвиток 
професійних навичок в умовах цифровізації, сприяє формуванню нової 
парадигми професійної підготовки правоохоронців. Згідно з рекомен-
даціями Глобальної мережі боротьби з корупцією (Global Anti-Corruption 
Network), інтеграція електронних ресурсів у процес підготовки забез-
печує системне оновлення методик навчання відповідно до новітніх 
викликів [16, С. 71]. П’ятий механізм передбачає акцентуацію на коорди-
наційно-інтеграційному аспекті міжвідомчої співпраці. Умови динаміч-
ної злочинності, зокрема у сферах кіберзлочинів та фінансових махіна-
цій, детермінують необхідність створення багаторівневих міжвідомчих 
платформ, які консолідують зусилля органів досудового розслідування, 
прокуратури та експертних інституцій [17, С. 51– 52]. 

Фінальний акцент зосереджується на формуванні механізмів за-
безпечення підзвітності та прозорості діяльності правоохоронних 
органів. Використання електронних систем моніторингу процесуаль-
них дій та створення цифрових платформ для інформування громад-
ськості про результати діяльності органів досудового розслідування 
формує новий рівень довіри громадян до системи правопорядку [16, 
С. 76]. На нашу думку, стратегічні механізми управління ефективністю 
діяльності органів досудового розслідування становлять багаторівне-
ву систему, що поєднує нормативно-правові інновації, цифрову тран-
сформацію та інституційні реформи. Така полікомпонентність сприяє 
забезпеченню стійкості функціонування системи кримінального пра-
восуддя в умовах сучасних викликів, одночасно гарантуючи дотри-
мання принципів верховенства права та соціальної справедливості.  

У дискурсивній площині стратегічного адміністрування ефек-
тивності функціонування правоохоронних інституцій особливого 
значення набуває концептуалізація багатокомпонентних механізмів 
управлінського регулювання, адаптованих до умов сучасних муль-
тиаспектних викликів. Глобалізаційні тенденції, зростання криміно-
генної динаміки, а також цифровізація суспільно-правового середо-
вища обумовлюють необхідність побудови інтегрованої архітектоніки 
управлінських підходів, що здатні забезпечити стійкість й прогре-
сивну адаптивність правоохоронних процесів [18, С. 1781]. Зокре-
ма, предметом системного аналізу стає розробка поліструктурних 
управлінських механізмів, які мають бути націлені на гармонізацію 
міжвідомчої взаємодії, вдосконалення процесуальної ефективності й 
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інтеграцію новітніх цифрових рішень [19, С. 80]. Такий підхід вимагає 
врахування стохастичних процесів та застосування когнітивно-орі-
єнтованих технологій аналізу, які дозволяють моделювати багаторів-
неві сценарії управлінських впливів у динамічних й непередбачува-
них умовах сучасного середовища.  

Розроблена нами таблиця 1 відображає структурну ієрархію 
ключових детермінант, що формують методологічні, технологічні та 
нормативно-правові засади управління результативністю діяльності 
правоохоронних органів. Кожна із зазначених складових орієнто-
вана на досягнення стійкої конвергенції між стратегічними цілями, 
ресурсним потенціалом та очікуваними результатами, враховуючи 
складність та різноманітність соціально-економічних, криміногенних 
й технічних факторів. Таблиця систематизує інформацію відповідно 
до основних елементів стратегічного управління, акцентуючи увагу 
на функціонально-параметричних характеристиках кожного меха-
нізму, трансформаційних впливах на результативність й рекомендо-
ваних напрямках вдосконалення. Вона покликана стати базисом для 
формування системних рішень, здатних забезпечити ефективне реа-
гування правоохоронних органів на складні виклики сучасного світу.

Таблиця 1. Поліфункціональна архітектоніка стратегічного 
управління результативністю операційно-адміністративної 

діяльності правоохоронних інституцій в контексті 
мультивекторних сучасних викликів

Детермінанти 
стратегічної 
парадигми

Функціонально-
параметрична 

характеристика 
механізмів

Трансформаційний 
вплив на 

ефективність 
оперативно-

службової 
діяльності

Пріоритетні 
вектори 

імплемен-
таційного 

вдосконалення

Методологічна 
стратифікація

Впровадження ін-
новаційних когні-
тивно-системних 
моделей прогнозу-
вання на базі муль-
тидисциплінарного 
аналізу; використання 
структурованого 
моделювання стохас-
тичних процесів для 
аналізу криміноген-
них загроз.

Інтенсифікація стра-
тегічної адаптивності 
управлінських проце-
сів; зниження впливу 
латентних загроз; 
підвищення точності 
планування в умовах 
невизначеності.

Реалізація про-
грамного забезпе-
чення «Analytica 
Framework» та 
«Risk Forecaster 
AI»; гармоніза-
ція аналітичних 
інструментів із 
сучасними теорі-
ями імовірності й 
кібернетики.
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Детермінанти 
стратегічної 
парадигми

Функціонально-
параметрична 

характеристика 
механізмів

Трансформаційний 
вплив на 

ефективність 
оперативно-

службової 
діяльності

Пріоритетні 
вектори 

імплемен-
таційного 

вдосконалення

Цифрова  
трансформація 
процесів  
регуляції

Інтеграція кіберфунк-
ціональних рішень 
для адміністрування 
кримінальних прова-
джень; впровадження 
алгоритмів гіперавто-
матизації досудових 
процедур із засто-
суванням передових 
криптографічних 
технологій.

Мінімізація тимчасо-
вих витрат на адміні-
стрування; підвищен-
ня надійності систем 
прийняття рішень; по-
силення кібербезпеки 
даних кримінальних 
проваджень.

Використання 
платформ «Palantir 
Foundry» та «IBM 
Watson Discovery»; 
адаптація хмарних 
сервісів до потреб 
органів криміналь-
ної юстиції; імпле-
ментація модулів 
«SecureDataHub» 
для транскордон-
ного обміну опера-
тивними даними.

Сценарно- 
імітаційна  
стратиграфія

Конструювання 
сценарних матриць 
стратегічного реагу-
вання; використання 
динамічних моделей 
для аналізу неліній-
них криміногенних 
факторів; розробка 
поліваріантних стра-
тегій антикризового 
управління.

Збільшення передба-
чуваності кризових 
явищ; підвищення 
точності прогнозуван-
ня у складних соціаль-
но-правових умовах; 
зниження ступеня 
ризиків у довгостро-
ковій перспективі.

Інтеграція про-
грамного забез-
печення «Dynamic 
Scenario Mapper» 
та «Crisis Navigator 
AI»; впровадження 
систем «Risk Matrix 
Integrator» для ві-
зуалізації ризиків; 
розробка систем 
прогнозування на 
основі адаптивних 
алгоритмів глибо-
кого навчання.

Кваліметрична 
оптимізація 
людського 
капіталу

Застосування теоре-
тико-ігрових підходів 
до оцінки професійної 
компетентності спів-
робітників; впрова-
дження персоналі-
зованих траєкторій 
розвитку кваліфікації 
на основі багатофак-
торного моделювання 
мотиваційних меха-
нізмів.

Розвиток мультифунк-
ціонального потенці-
алу кадрового складу; 
посилення інтегра-
ційної спроможності 
колективів; підвищен-
ня результативності 
виконання завдань 
оперативного й стра-
тегічного характеру.

Використан-
ня тренажерів 
«LawSim Pro» для 
моделювання 
реальних ситуа-
цій; впроваджен-
ня інструментів 
«AI-Powered Skills 
Evaluator»; органі-
зація міжвідомчих 
симуляцій із засто-
суванням плат-
форм «Integrated 
Forensic Training 
Suite».

Продовження таблиці 1
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Детермінанти 
стратегічної 
парадигми

Функціонально-
параметрична 

характеристика 
механізмів

Трансформаційний 
вплив на 

ефективність 
оперативно-

службової 
діяльності

Пріоритетні 
вектори 

імплемен-
таційного 

вдосконалення

Юридично- 
нормативна 
еволюція

Консолідація регу-
лятивної бази через 
імплементацію 
міжнаціональних 
стандартів; розроб-
ка адаптивно-ди-
намічних правових 
регламентів; оптимі-
зація процесуальної 
архітектури шляхом 
інтеграції гнучких 
механізмів правової 
визначеності.

Зменшення ймо-
вірності правових 
колізій; підвищення 
правової прозорості 
управлінських про-
цесів; забезпечення 
довготривалої ста-
більності правових 
механізмів.

Реалізація плат-
форм «LegisSync 
AI» для інтеграції 
змін законодав-
ства; впрова-
дження «Adaptive 
Regulation 
Framework»; ав-
томатизація ана-
лізу нормативної 
бази за допомо-
гою «Legal Insight 
360».

Антикризове 
адміністру-
вання 
й модерація

Формування спеці-
алізованих центрів 
стратегічного реагу-
вання; впроваджен-
ня кіберфізичних 
систем моніторингу 
екстраординарних 
ситуацій; запрова-
дження комуніка-
тивних стратегій 
кризового менедж-
менту з акцентом на 
прозорість процесів.

Забезпечення ста-
більності управлін-
ських рішень навіть 
у кризових умовах; 
формування довіри 
громадськості до 
діяльності право-
охоронних органів; 
мінімізація наслідків 
деструктивних явищ.

Впровадження 
програм «Crisis 
Response Suite» 
та «Emergency 
Insights 
Platform»; 
використання 
алгоритмів про-
гнозування у фор-
маті «Predictive 
Stability Tracker»; 
організація 
навчань у рамках 
співпраці з 
міжнародними 
антикризовими 
структу

У межах стрімкої трансформації суспільно-політичних реалій та 
технологічних парадигм, актуалізується імператив формування кон-
цептуально-інтегрованих механізмів стратегічного управління, спря-
мованих на підвищення результативності функціонування правоохо-
ронних структур. Векторна спрямованість таких механізмів повинна 
враховувати багатофакторні взаємозв’язки між динамікою криміналь-
ного ландшафту та еволюцією цифрових інструментів, що дозволяють 

Закінчення таблиці 1 
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ідентифікувати латентні загрози та конструювати адаптивні управ-
лінські рішення [18, С. 1787]. Головними пріоритетами у виробленні 
ефективних стратегічних підходів постає імплементація синергетич-
них моделей управління результативністю, які уможливлюють комп-
лексний моніторинг багатопараметричних індикаторів та кореляцію 
їх із довгостроковими стратегічними цілями. Центральне місце у цьо-
му контексті займає розробка прогностичних матриць, що інтегрують 
алгоритмічний аналіз великих масивів даних, ймовірнісні моделі про-
гнозування та методи системної динаміки.  

В умовах домінування інформаційного суспільства, впроваджен-
ня інтегрованих цифрових екосистем у діяльність органів досудового 
розслідування є аксіологічною вимогою часу. Консолідація розрізне-
них інформаційних сегментів у межах єдиної платформи сприяє не 
лише оптимізації координаційних процесів, але й формуванню інно-
ваційної інфраструктури для оперативної аналітики, з урахуванням 
вимог до конфіденційності та безпеки даних.  

Вагомою складовою механізмів стратегічного управління є транс-
формація професійних компетенцій кадрового потенціалу, що перед-
бачає культивацію інтердисциплінарних знань у галузях кримінології, 
правової аналітики, інформаційної безпеки та управлінських техно-
логій. Особлива увага повинна бути сконцентрована на формуванні 
когнітивної стійкості до швидкоплинних змін у середовищі безпеки 
та здатності до прийняття оптимальних рішень у кризових ситуаці-
ях. Ключовим аспектом удосконалення стратегічного управління 
стає створення нормативно-регулятивного середовища, здатного 
забезпечити гармонізацію між технологічними інноваціями та етич-
ними вимогами до захисту прав громадян [20]. Зокрема важливість 
отримує розробка правових механізмів, які регулюють використання 
штучного інтелекту, систем розпізнавання образів та інструментів кі-
бермоніторингу в контексті дотримання принципів прозорості, про-
порційності та легітимності [21, С. 140].  

Синтез зазначених підходів уможливлює конструювання цілісної 
системи стратегічного управління ефективністю, яка не лише резо-
нує з викликами сучасності, але й передбачає їх еволюцію у серед-
ньостроковій та довгостроковій перспективі.

Висновки та пропозиції. У контексті деконструкції онтологіч-
них та епістемологічних засад стратегічного управління ефективніс-
тю правоохоронних інституцій, особливого значення набуває тран-
сдисциплінарний аналіз, що дозволяє виявити латентні кореляції 
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між інституційними, нормативними та соціодинамічними аспектами. 
Врахування поліфакторної природи феномену ефективності вимагає 
застосування ітеративних методик адаптивного моделювання, здат-
них враховувати контингентні та стохастичні характеристики зовніш-
нього середовища. Актуалізація управлінських механізмів потребує 
впровадження реляційно-діалектичних підходів, спрямованих на 
формування синергійних структур, що оптимізують функціональність 
організаційних архітектур. Центральну роль у цьому відіграє застосу-
вання прогностичних моделей, основаних на комбінаторному аналізі 
високодименсійних даних, які дозволяють ідентифікувати системні 
дисфункції та інтерпретувати їх через призму аксіоматичних принци-
пів стратегічного менеджменту.  

Проблематика стратегічного управління в умовах експоненці-
ального ускладнення соціотехнічних систем вимагає розширення ев-
ристичного горизонту через інтеграцію парадигм системного синер-
гізму та нелінійного аналізу. Застосування технологічних інновацій, 
таких як квантові обчислення та інтелектуальні алгоритми, здатних 
забезпечити рекурентну оптимізацію управлінських рішень, створює 
передумови для формування метастабільних механізмів, що корелю-
ють із глобальними викликами.  

У сфері досудового розслідування стратегія управління резуль-
тативністю потребує реінтерпретації через призму цифровізації, яка 
виступає імперативом сучасного кримінального провадження. Впро-
вадження інноваційних технологій у механізми забезпечення право-
суддя створює передумови для підвищення ефективності слідчих дій 
та уніфікації процедурного менеджменту. Використання аналітичних 
платформ на основі штучного інтелекту, автоматизованих систем 
управління інформаційними потоками та алгоритмів великих даних 
здатне знизити ймовірність процесуальних похибок і покращити про-
гнозування розв’язання кримінальних справ. Водночас цифровізація 
потребує створення нормативно-концептуального каркасу, який за-
безпечить баланс між технологічною інноваційністю та захистом ос-
новоположних прав й свобод особи. Детермінанти результативності 
досудового розслідування також мають враховувати соціокультурну 
динаміку, яка впливає на сприйняття цифрових інструментів у право-
застосуванні. Формування стратегій, які ґрунтуються на синтезі тех-
нократичних підходів із гуманістично-правовою парадигмою, здатне 
забезпечити інтегральність та адаптивність кримінального прова-
дження до викликів сучасності.
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Подальші розвідки у даній площині мають спрямовуватися на 
розробку парадигматично нових концептів метауправління, які інте-
грують принципи складності, багаторівневості та динамічної адап-
тивності. Особливий акцент варто зробити на вивченні ентропійних 
процесів у соціальних системах, що впливають на ефективність пра-
воохоронної діяльності, а також на дослідженні можливостей когні-
тивно-структурного моделювання стратегічних сценаріїв. У цьому 
аспекті вагоме значення матиме побудова комплементарних методо-
логій, які забезпечать системне унаочнення глибинних взаємозалеж-
ностей між управлінськими рішеннями та їх довготривалими наслід-
ками.  

© Лігоненко Л.О., Востряков О.В., 2024
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СУЧАСНІ ТЕХНОЛОГІЇ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ

Сучасні технології управління персоналом суттєво змінюють підхо-
ди до організації публічного управління, сприяючи підвищенню ефек-
тивності діяльності державних органів. У статті досліджується вплив 
інноваційних рішень у сфері HR-технологій на основі автоматизації про-
цесів, використання великих даних та штучного інтелекту. 

Основну увагу приділено аналізу впровадження цифрових плат-
форм для управління персоналом у публічному секторі, а також їхньому 
впливу на якість прийняття рішень, мотивацію працівників та оптиміза-
цію організаційних процесів.

Розглянуто конкретні приклади використання HR-технологій, таких 
як системи управління продуктивністю, автоматизовані платформи під-
бору персоналу та інструменти для навчання і розвитку кадрів. Методо-
логія дослідження передбачала застосування аналізу вторинних даних, 
кейс-стадій і порівняльного аналізу. Результати демонструють позитив-
ний вплив впровадження сучасних технологій на продуктивність пра-
цівників, скорочення адміністративних витрат і підвищення прозорості 
процесів управління.

Практична значущість отриманих результатів полягає в можливо-
сті адаптації технологій управління персоналом для різних сфер публіч-
ного управління, що забезпечує ефективне використання людського 
потенціалу. У висновках окреслено перспективи подальшого розвитку 
цифрових HR-технологій у державному секторі, включаючи їх інтегра-
цію з електронним урядуванням.
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MODERN PERSONNEL MANAGEMENT TECHNOLOGIES 

Modern personnel management technologies significantly transform 
approaches to public administration, enhancing the efficiency of 
governmental bodies. This article examines the impact of innovative HR 
solutions, focusing on automation processes, big data utilization, and 
artificial intelligence. Particular attention is paid to the implementation of 
digital platforms in public sector personnel management and their effects 
on decision-making quality, employee motivation, and organizational 
process optimization.

The study provides specific examples of HR technologies such as 
performance management systems, automated recruitment platforms, 
and tools for staff training and development. The methodology includes 
secondary data analysis, case studies, and comparative analysis. The 
findings demonstrate a positive impact of modern technology adoption on 
employee productivity, reduction of administrative costs, and increased 
transparency in management processes.

The practical significance of the results lies in the adaptability of HR 
management technologies across various areas of public administration, 
ensuring the effective utilization of human resources. The conclusions 
outline the prospects for further development of digital HR technologies in 
the public sector, including their integration with e-governance systems.
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Постановка проблеми. Сучасні виклики у сфері публічного 
управління вимагають пошуку нових рішень для підвищення ефек-
тивності функціонування державних органів. В умовах глобальної 
цифровізації важливим аспектом є впровадження сучасних техноло-
гій управління персоналом, які можуть забезпечити оптимізацію ор-
ганізаційних процесів, підвищення мотивації працівників і прозорість 
прийняття управлінських рішень. Проблема полягає у недостатньо-
му використанні інноваційних HR-технологій у державному секторі, 
що стримує ефективність управління людськими ресурсами і знижує 
продуктивність діяльності публічних служб.

Вивчення впливу сучасних HR-технологій на ефективність пу-
блічного управління є важливим для розв’язання низки практичних 
завдань, таких як раціональне використання ресурсів, розвиток про-
фесійних навичок працівників і підвищення якості надання послуг 
громадянам.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика ви-
користання сучасних HR-технологій у сфері управління персоналом 
активно досліджується у працях багатьох вітчизняних та зарубіжних 
науковців. Зокрема дослідження Новікова М.М. [4], Петрова І.Л. [5], 
Третяк О.П. [6] та Холодницька А.В. [7] аналізують використання циф-
рових платформ для автоматизації процесів управління персоналом 
у державних установах. Наукові праці Дугласа Макгрегора та інших 
дослідників  стосуються питання мотивації працівників через впрова-
дження сучасних інструментів оцінки їхньої продуктивності.

Незважаючи на значний інтерес до цієї тематики, окремі аспекти 
залишаються недостатньо вивченими: зокрема бракує комплексних 
досліджень, які б аналізували ефективність застосування HR-техно-
логій у контексті інтеграції з електронним урядуванням та специфі-
ки публічного управління. Невирішеним також залишається питання 
адаптації інноваційних HR-рішень до реалій державного сектору в 
умовах обмеженого фінансування.

Мета статті. Метою статті є визначення основних підходів до 
впровадження сучасних технологій управління персоналом у сфері 
публічного управління, оцінка їх впливу на ефективність організацій-
ної діяльності та розробка рекомендацій для покращення функціону-
вання державних органів через інноваційні HR-рішення.

Виклад основного матеріалу. У сучасному світі технології віді-
грають вирішальну роль у всіх сферах діяльності, включаючи публічне 
управління. Використання сучасних технологій управління персона-
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лом у сфері публічного управління може значно покращити ефектив-
ність роботи урядових органів та підвищити якість надання послуг 
громадянам.

 Насамперед впровадження цифрових інструментів може знач-
но збільшити швидкість обробки інформації та оптимізувати робочі 
процеси. Електронні системи управління персоналом дозволяють ав-
томатизувати багато рутинних завдань, таких як обробка документів, 
ведення обліку робочого часу та виконання інших адміністративних 
функцій. Це допомагає працівникам управління персоналом зосере-
дитися на стратегічних завданнях,  а саме: розвиток кадрової політи-
ки, підвищення мотивації персоналу та розвиток їхніх навичок тощо.   

Управлінці і кадрові спеціалісти приділяють більше уваги страте-
гічним аспектам управління персоналом, таким як розвиток талантів, 
планування кар'єри, а також створення сприятливого робочого сере-
довища. 

Використання електронних систем управління персоналом та-
кож дозволяє зберігати і аналізувати великі обсяги даних про пра-
цівників, що може бути використано для виявлення тенденцій та вдо-
сконалення стратегій управління персоналом. Зокрема за допомогою 
аналітики даних можна виявити ключові області для покращення, 
прогнозувати потреби у кадрах та розробляти індивідуальні підходи 
до кожного працівника [4]. 

 Застосування сучасних цифрових інструментів управління персо-
налом сприяє підвищенню продуктивності та ефективності управління, 
що є ключовим для досягнення успіху в сфері публічного управління.

Подальше використання аналітики даних і цифрових інструмен-
тів управління персоналом може сприяти розробці та впровадженню 
більш ефективних стратегій управління персоналом у сфері публічно-
го управління [7]. Наприклад, на основі аналізу даних можна іденти-
фікувати патерни та тенденції в робочому середовищі, такі як частота 
відпусток, рівень задоволеності працівників, відмінності в продуктив-
ності праці між відділами тощо. Це надасть урядовим органам мож-
ливість оперативніше та дієвіше вирішувати проблеми та реагувати 
на виклики, а також адаптувати свої стратегії управління персоналом 
відповідно до потреб та умов. Наприклад, якщо аналіз даних показує 
підвищений рівень втрати кадрів у певному відділі, урядовий орган 
може вжити заходів для вирішення цієї проблеми, таких як розробка 
програм підтримки та розвитку персоналу або впровадження нових 
систем мотивації.
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Крім того, з використанням цифрових інструментів можна під-
тримувати постійний контакт з персоналом, зокрема через електрон-
ні засоби спілкування та платформи для навчання та розвитку. Це має 
забезпечити більш ефективний обмін інформацією, підвищити рівень 
залученості персоналу та сприяти розвитку їхніх професійних нави-
чок.

Використання сучасних цифрових інструментів управління пер-
соналом не лише сприяє підвищенню продуктивності та ефективності 
управління, але й дозволяє створити більш гнучке, адаптивне та про-
зоре робоче середовище, що є критичним для успішного функціону-
вання сфери публічного управління в сучасному світі (таблиця 1) [7].

Таблиця 1. Вплив сучасних технологій управління персоналом 
на ефективність публічного управління

Аспекти  
впливу

Позитивний  
вплив

Потенційні 
загрози

Рекомендації  
для реалізації

Автоматизація 
процесів

Зменшення 
рутинних завдань, 
підвищення 
продуктивності

Можливі технічні 
збої, залежність 
від програмного 
забезпечення

Впровадження 
резервних 
систем, регулярне 
обслуговування 
обладнання

Аналітика даних Поліпшення якості 
рішень завдяки 
аналізу великих 
обсягів даних

Ризик 
неправильного 
використання або 
інтерпретації даних

Проведення 
навчання з аналізу 
даних, залучення 
фахівців

Цифровізація 
комунікацій

Покращення 
внутрішньої 
та зовнішньої 
комунікації через 
швидкий обмін 
інформацією

Ризики витоку 
інформації, 
кіберзагрози

Посилення системи 
кіберзахисту, 
впровадження 
протоколів безпеки

Індивідуалізація 
підходу

Можливість 
персоналізованого 
навчання 
та розвитку 
співробітників

Перекоси в увазі 
до окремих 
працівників, що 
може викликати 
нерівність

Встановлення 
прозорих критеріїв 
для оцінки потреб 
персоналу

Електронний 
документообіг

Скорочення витрат 
на паперову 
документацію, 
пришвидшення 
процесів

Ризик втрати даних 
через технічні 
помилки або 
кібератаки

Регулярне резервне 
копіювання, 
використання 
сертифікованого 
програмного 
забезпечення
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Аспекти  
впливу

Позитивний  
вплив

Потенційні 
загрози

Рекомендації  
для реалізації

Дистанційна 
робота

Збільшення 
гнучкості, 
покращення балансу 
між роботою і 
особистим життям

Зменшення рівня 
залученості 
працівників, 
труднощі з 
контролем 
продуктивності

Запровадження 
систем моніторингу 
та оцінки результатів 
роботи

Штучний 
інтелект (AI)

Прогнозування 
потреб персоналу, 
автоматизація 
складних процесів, 
оптимізація ресурсів

Витіснення 
окремих посад, що 
може викликати 
соціальне 
напруження

Розробка стратегій 
перепрофілювання 
працівників, 
інвестиції в 
підвищення їхньої 
кваліфікації

Мобільні додатки 
для персоналу

Полегшення доступу 
до інформації, 
інструментів 
управління та 
навчання

Залежність від 
гаджетів, ризики 
неправомірного 
доступу до 
інформації

Контроль доступу 
до додатків, 
запровадження 
авторизації за 
біометричними 
даними

Соціальні    
платформи

Формування 
корпоративної 
культури, швидке 
поширення 
інформації

Можливість 
поширення 
дезінформації або 
конфліктів  
у спільнотах

Модерація контенту, 
створення етичних 
норм використання 
платформ

Ігрові технології 
(гейміфікація)

Мотивація 
співробітників через 
впровадження 
конкурсів, рейтингів, 
нагород

Можливість 
формування 
конкуренції 
замість співпраці, 
викривлення 
цінностей

Підкреслення 
командної роботи, 
створення цілей, які 
сприяють розвитку 
колективу

Віртуальна 
реальність (VR)

Можливість 
реалістичного 
моделювання 
ситуацій для 
навчання та 
підвищення 
кваліфікації

Висока вартість 
обладнання, 
необхідність 
спеціальної 
підготовки 
для роботи з 
технологіями

Поступове 
впровадження 
VR, забезпечення 
доступності 
технологій для 
ключових підрозділів

Психометричний 
аналіз

Покращення 
підбору персоналу, 
оцінка здібностей 
працівників

Ризик 
використання 
некоректних 
критеріїв, що може 
призвести до 
дискримінації

Розробка 
прозорих методик, 
відповідність 
інструментів 
національним 
стандартам

Джерело: складено авторами на основі [1, 2, 7, 8, 9]

Закінчення таблиці 1
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Подана таблиця дозволяє оцінити основні аспекти впроваджен-
ня сучасних технологій, передбачити можливі ризики і розробити ре-
комендації, що забезпечать ефективне управління персоналом у пуб-
лічному секторі. Крім того, використання аналітичних інструментів 
надає можливість ефективно аналізувати великі обсяги даних щодо 
персоналу, що може допомогти урядовим органам приймати більш 
обґрунтовані рішення щодо управління персоналом та розробки 
стратегій збереження та розвитку кадрів.

Застосування технологій сприяє також покращенню комунікації 
між урядовими органами та персоналом. Електронні системи спілку-
вання та спільної роботи дозволяють забезпечити швидкий доступ до 
інформації, спростити процес обміну даними та сприяти збільшенню 
взаєморозуміння між учасниками управлінського процесу.

Інтеграція електронних систем спілкування та спільної роботи 
між урядовими органами та персоналом є ключовою складовою су-
часного публічного управління. Ці технології забезпечують ефектив-
ний обмін інформацією та спрощують взаємодію між різними рівнями 
управління, що сприяє покращенню якості прийняття рішень та збіль-
шенню ефективності роботи в цілому.

Щонайперше, електронні системи спілкування забезпечують 
швидкий та безперервний доступ до інформації, незалежно від міс-
ця розташування учасників управлінського процесу [5]. Це дозволяє 
уникнути затримок у передачі даних та швидко реагувати на зміни 
та надзвичайні ситуації. Крім того, використання електронних систем 
спілкування сприяє покращенню взаєморозуміння між учасниками 
управлінського процесу, оскільки забезпечує можливість обговорен-
ня питань та обміну думками в реальному часі.

Додатково, спільні платформи для роботи дозволяють ефективно 
організувати колективну роботу над проєктами та завданнями. За до-
помогою цих систем можна легко розподіляти завдання, встановлюва-
ти терміни виконання та вести спільний облік прогресу. Це сприяє під-
вищенню координації та ефективності робочих процесів [7]. Зокрема, в 
сфері публічного управління, де інформаційна відкритість та доступність 
мають велике значення, використання електронних систем спілкування 
та спільної роботи є надзвичайно важливим. Вони забезпечують прозо-
рість управління та відкритий доступ до інформації для громадськості, 
що сприяє підвищенню довіри до уряду та підтримці громадян.

Отже, застосування сучасних технологій спілкування та спіль-
ної роботи значно покращує якість публічного управління, сприяючи 
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швидкому обміну інформацією, збільшенню взаєморозуміння та під-
вищенню ефективності роботи урядових органів.

Однак, разом із всією своєю потужністю, сучасні технології та-
кож ставлять перед урядовими органами нові виклики та загрози. 
Наприклад, збільшення кількості цифрових даних призводить до не-
обхідності забезпечення їхньої безпеки та конфіденційності, а також 
до необхідності розвитку нових навичок у персоналу щодо роботи з 
цифровими інструментами та захисту від кіберзагроз [3].

Правильне використання цих технологій може значно підвищити 
ефективність роботи урядових органів, прискорити процеси та по-
кращити якість надання послуг громадянам, але для цього необхідно 
уникати потенційних загроз та розвивати нові навички у персоналу.

Використання сучасних технологій вимагає вдосконалення пра-
вового регулювання, яке повинно гарантувати захист особистих да-
них, прозорість процесів та відповідальність за їхнє використання. 
Підвищення цифрової грамотності та створення умов для постійного 
навчання працівників стають невід’ємною частиною адаптації дер-
жавного сектору до викликів цифровізації.

Вплив сучасних технологій управління персоналом на ефектив-
ність публічного управління є багатогранним. З одного боку, ці тех-
нології сприяють автоматизації рутинних завдань, зменшенню адмі-
ністративного навантаження на працівників, покращенню точності 
та швидкості процесів, а також підвищенню мотивації та залученості 
працівників через індивідуальний підхід до їхнього розвитку.

 З іншого боку, виникають ризики, пов’язані з недостатнім тех-
нічним забезпеченням, опором змінам з боку персоналу та ризиками 
кіберзагроз.

Правильне використання цих технологій може значно підвищи-
ти ефективність роботи урядових органів, прискорити процеси та 
покращити якість надання послуг громадянам. Для цього важливо 
забезпечити розвиток компетенцій працівників, створити норматив-
ну базу для врегулювання використання інноваційних технологій та 
забезпечити фінансову підтримку для їхнього впровадження. Лише 
комплексний підхід щодо впровадження сучасних HR-технологій у 
публічному управлінні зможе максимально реалізувати їхній потен-
ціал та уникнути потенційних загроз.

Однак, разом з цими перевагами, необхідно усвідомлювати й 
потенційні загрози, пов'язані з використанням сучасних технологій 
управління персоналом. Наприклад, збільшення кількості цифрових 
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даних може створити проблеми з їхньою безпекою та конфіденційні-
стю, тому важливо вживати заходів щодо їхнього захисту. Крім того, 
впровадження нових технологій може вимагати навчання персоналу 
новим навичкам та зміни в культурі організації, що також потребує 
часу та ресурсів [1].

Окрім цього, важливим аспектом є ризик нераціонального ви-
користання нових інструментів через недостатню підготовленість 
керівників чи працівників до роботи з ними. Це може призводити до 
збоїв у системах, помилок у роботі або, навіть, до втрати важливих да-
них. У зв’язку з цим актуальним є створення навчальних програм для 
персоналу, які допоможуть не лише опанувати цифрові інструменти, а 
й зрозуміти принципи їх ефективного застосування [8].

Сучасні технології також можуть змінювати структуру управлін-
ських процесів, спричиняючи зростання залежності від автоматизо-
ваних систем. У разі технічних збоїв або втрати доступу до даних мо-
жуть виникнути серйозні перебої в роботі органів державної влади. 
Щоб уникнути таких ситуацій, необхідно забезпечити надійність тех-
нічного обладнання, впровадити резервні системи зберігання даних і 
проводити регулярний моніторинг кіберзахисту.

Додатковий виклик полягає в етичних аспектах використання 
цифрових технологій. Зокрема збирання та обробка персональних 
даних працівників повинні відповідати законодавчим нормам, а самі 
працівники мають бути впевнені у прозорості таких процесів. Пору-
шення етичних норм може негативно вплинути на довіру до керівни-
цтва та загальний моральний клімат у колективі.

Ще одним важливим моментом є необхідність забезпечення рів-
ного доступу до нових технологій. У деяких регіонах чи установах 
може бракувати ресурсів для впровадження сучасних інструментів 
управління, що призведе до нерівності в ефективності роботи різних 
структур. Тому важливо створювати умови для рівного розвитку тех-
нологічних можливостей у різних частинах публічного сектору.

Таким чином, використання сучасних технологій управління пер-
соналом, хоча й  має значні переваги, водночас вимагає комплексного 
підходу до їхнього впровадження. Необхідно враховувати як техніч-
ні, так і людські аспекти, розвивати навички персоналу, створювати 
систему захисту даних, забезпечувати етичність процесів та рівність 
доступу до технологій.  Лише за умови усвідомлення потенційних ри-
зиків і вжиття заходів для їхньої мінімізації публічний сектор зможе 
повністю використати переваги сучасних інструментів управління.
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Отже, для досягнення максимальних переваг від використан-
ня сучасних технологій управління персоналом у сфері публічно-
го управління, важливо не лише правильно їх впроваджувати, а й 
уникати потенційних загроз та розвивати нові навички у персо-
налу. Це дозволить забезпечити ефективну та продуктивну діяль-
ність урядових органів та покращити якість надання послуг гро-
мадянам [6].

Висновки та пропозиції. Дослідження підтверджує, що сучас-
ні технології управління персоналом суттєво впливають на ефектив-
ність публічного управління, сприяючи оптимізації організаційних 
процесів, підвищенню продуктивності працівників і якості прийняття 
управлінських рішень. 

Використання цифрових платформ, автоматизованих систем під-
бору кадрів, інструментів для навчання й розвитку персоналу забез-
печує прозорість і раціональність управлінських процесів.

Визначено, що інтеграція HR-технологій із системами електрон-
ного урядування дозволяє створювати ефективні моделі управління 
персоналом, орієнтовані на досягнення стратегічних цілей держав-
них установ. Це, у свою чергу, сприяє підвищенню довіри громадян до 
органів державної влади та забезпечує стабільність функціонування 
публічного сектору [5].

Для максимального використання потенціалу сучасних HR-тех-
нологій рекомендовано:

 ౣ впроваджувати автоматизовані системи управління продук-
тивністю персоналу, що дозволяють об’єктивно оцінювати 
результати роботи;

 ౣ розробити та реалізувати національну програму цифрової 
трансформації кадрового управління у публічному секторі;

 ౣ забезпечити навчання керівників і працівників органів дер-
жавної влади для ефективного використання інноваційних 
HR-інструментів;

 ౣ проводити моніторинг впливу цифрових технологій на про-
дуктивність працівників та ефективність управління для ко-
ригування підходів і стратегій.

Подальші наукові дослідження можуть бути спрямовані на роз-
робку моделей інтеграції HR-технологій із електронним урядуванням, 
аналіз економічної ефективності впровадження цифрових рішень у 
державному секторі та адаптацію інноваційних інструментів до умов 
різних рівнів управління. 
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Особливу увагу слід приділити дослідженню впливу автомати-
зації процесів на якість надання адміністративних послуг, розвитку 
компетенцій працівників у цифровому середовищі та удосконаленню 
механізмів прозорості управління людськими ресурсами.

© Тульчинський Р.В., Чєрєнков В.В., 2024
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У статті розглянуто актуальність впровадження механізмів держав-
но-приватного партнерства (ДПП) у сфері вищої освіти України в умовах 
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Особливу увагу приділено аналізу фінансування вищої освіти. По-
казано, що частка студентів, які навчаються за державний кошт, скоро-
чується, тоді як зростає частка контрактної форми навчання, яка стає 
основним джерелом фінансування ЗВО. Ця тенденція переносить фі-
нансове навантаження на домогосподарства.

Досліджено потенціал впровадження ДПП у сфері вищої освіти. 
Виокремлено ключові переваги таких ініціатив: модернізація інфраструк-
тури ЗВО, створення спільних науково-дослідницьких центрів, підготовка 
фахівців, затребуваних на ринку праці, та підвищення якості освітніх по-
слуг. Відзначено, що інтеграція ДПП сприятиме адаптації вищої освіти до 
викликів сучасності та забезпеченню сталого розвитку університетів.

Стаття містить рекомендації для ефективної реалізації ДПП у су-
часних умовах України. Автори наголошують на необхідності створення 
сприятливого нормативно-правового середовища, підвищення фінан-
сової автономії ЗВО, а також активізації співпраці між державою, уні-
верситетами та приватним сектором.

Ключові слова: вища освіта, державно-приватне партнерство, фінан-
сування освіти, управління університетами, освітні послуги, контрактне 
навчання, бюджетна форма навчання, інвестиції, управлінські відносини.
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The article discusses the relevance of implementing public-private 
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amidst global challenges, economic instability, and integration into the 
European educational space. The authors focus on issues related to 
the financing and management of higher education institutions (HEIs), 
particularly the limited budgetary resources, declining student numbers, 
and reduced access to state-funded education.

The dynamics of the number of HEIs, students, and admissions in 
state-owned and private HEIs are analyzed. It has been established that the 
number of HEIs has nearly halved over the past five years, with state HEIs 
declining faster than private ones. Nevertheless, state HEIs remain more 
popular among students. In private HEIs, there is a significant outflow of 
students, which diminishes their role in the education system.

Special attention is given to the analysis of higher education financing. 
The study shows a decrease in the share of students funded by the state, 
alongside an increase in the share of students in contract-based education, 
which has become the main source of HEI funding. This trend shifts the 
financial burden onto households.

The potential of implementing PPP in higher education is explored. Key 
benefits of such initiatives are highlighted, including the modernization 
of HEI infrastructure, the establishment of joint research centers, 
the preparation of specialists demanded in the labor market, and the 
enhancement of educational service quality. It is noted that integrating 
PPP will facilitate the adaptation of higher education to contemporary 
challenges and ensure the sustainable development of universities.

The article includes recommendations for the effective implementation 
of PPP in modern Ukraine. The authors emphasize the need to create a 
favorable regulatory environment, increase the financial autonomy of HEIs, 
and enhance cooperation between the state, universities, and the private 
sector.

Keywords: higher education, public-private partnership, education 
financing, university management, educational services, contract-based 
education, state-funded education, investments, managerial relations.

Постановка проблеми. У сучасних умовах реформування сис-
теми вищої освіти України, зумовлених глобальними викликами, еко-
номічною нестабільністю та потребою інтеграції до європейського 
освітнього простору, актуальним стає питання пошуку нових механіз-
мів фінансування та управління закладами освіти. Одним із перспек-
тивних напрямів вирішення цих завдань є впровадження механізмів 
державно-приватного партнерства (ДПП), які забезпечують взає-
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мовигідну співпрацю між державними органами, університетами та 
приватним сектором.

ДПП у сфері вищої освіти дає можливість залучати додаткові ін-
вестиції, модернізувати інфраструктуру, підвищувати якість освітніх 
послуг і розвивати інноваційний потенціал університетів. З огляду на 
виклики, спричинені війною, зміною пріоритетів державного фінансу-
вання та потребою інтеграції в глобальний освітній простір, роль ДПП 
набуває особливого значення.

У цьому контексті постає потреба у комплексному дослідженні 
можливостей і перспектив державно-приватного партнерства у сфе-
рі вищої освіти, визначенні його ключових механізмів, переваг і ризи-
ків, а також розробці рекомендацій для ефективної реалізації таких 
ініціатив в Україні.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Суть та ефектив-
ність взаємодії державного і приватного секторів для забезпечення 
розвитку країни вивчали такі вітчизняні науковці як О. Бородієнко [1],  
П. Шилепницький  [2], Б. Винницький, М. Лендьєл, Б. Онищук, П. Сегвар 
[3], Л. Гриценко [4], І. Запатріна [5], К. Панченко [6]. Проблеми та прин-
ципи правового забезпечення державно-приватного партнерства в 
Україні висвітлювали у своїх працях О. Вінник [7], В. Горник, С. Сімак 
[8], Р. Хусаінов [9].

Суть і специфіка використання державно-приватного партнер-
ства у сучасній економіці, а також конкретний досвід застосуван-
ня цього механізму в освіті, розглянуті у працях зарубіжних вчених  
R. Mitra [10], B. Nayak [11], A. Opawole, G. Jagboro [12], E. Zhu та ін. [13]. 
Важливість державно-приватного партнерства задля збільшення 
інвестиційної підтримки вищої освіти та підвищення ефективності 
управління університетом досліджується A. Termes та ін. [14], Barrera-
Osorio та ін. [15].

Мета статті. Метою статті є дослідити роль державно-приватних 
партнерських управлінських відносин у сфері вищої освіти України в 
сучасних умовах, визначити їх значення для підвищення якості освіт-
ніх послуг, розширення доступу до інноваційних технологій та зміц-
нення матеріально-технічної бази закладів освіти. Особливу увагу 
приділити аналізу впливу ДПП на адаптацію системи вищої освіти в 
умовах обмеженого державного фінансування, економічної неста-
більності та інтеграції до європейського простору освіти.

Виклад основного матеріалу дослідження. Фінансування ви-
щої освіти в Україні має змішаний характер. З одного боку, значна 
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кількість державних і комунальних ЗВО фінансуються з відповідних 
бюджетів, причому основними статтями видатків є заробітна плата, 
стипендії студентів і підтримка інфраструктури. Проте обмеженість 
бюджетних ресурсів створює труднощі в модернізації та іннова-
ційному розвитку вищої освіти. Кошти студентів, які навчаються на 
контрактній основі, не завжди спрямовуються на довгострокові про-
єкти розвитку ЗВО.

Українська система вищої освіти сьогодні стикнулася з низкою 
викликів, які впливають на її фінансову стійкість. Зокрема, більшість 
ЗВО відчувають потребу у модернізації, що вимагає значних фінансо-
вих ресурсів; державне регулювання обмежує можливості універси-
тетів для впровадження нових джерел фінансування, таких як парт-
нерські угоди з приватним сектором; зменшення доходів державного 
бюджету та скорочення кількості студентів через міграцію та руйну-
вання інфраструктури суттєво ускладнюють ситуацію.

Для аналізу тенденцій у системі вищої освіти варто провести 
оцінку кількісних змін ЗВО у розрізі форм власності (державної (ко-
мунальної) та приватної), студентів та обсягів прийому, що допомагає 
виявити попит на вищу освіту та ключові тенденції, а саме: які ЗВО 
(державні чи приватні) демонструють більшу популярність, як зміню-
ється частка студентів, які навчаються у ЗВО різних форм власності. 
Розрахунок цих показників є ключовим інструментом для аналізу, 
планування та управління системою вищої освіти. Він дозволяє своє-
часно виявляти проблеми, прогнозувати майбутні виклики та ухва-
лювати обґрунтовані рішення для підвищення ефективності освітньої 
системи (табл. 1).

Аналіз показників у динаміці дозволяє виявити ключові тенденції 
розвитку закладів вищої освіти різних форм власності, кількості сту-
дентів та приросту прийнятих на навчання.

Загальна кількість ЗВО зменшувалась щорічно (з 619 у 2019/2020 н.р. 
до 314 у 2023/2024 н.р.), скоротившись майже вдвічі. Причому частка дер-
жавних та комунальних ЗВО зменшується з 81% у 2019/2020 н.р. до 69% 
у 2023/2024 н.р. Найбільше скорочення сталось у 2020/2021 н.р. (-109 за-
кладів).

Частка приватних ЗВО зростає з 19% у 2019/2020 н.р. до 31% у 
2023/2024 н.р. Приріст приватних ЗВО коливається, але загальна 
кількість також зменшується (з 115 до 97). Отже, державні ЗВО скоро-
чуються швидше, ніж приватні, що призводить до зростання частки 
приватного сектору.
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Таблиця 1. Динамка кількості закладів вищої освіти, студентів, 
які навчаються,  та прийнятих осіб на навчання у розрізі  

ЗВО різних форм власності [16]
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Кількість ЗВО 
- усього, од 619 100 515 100 386 100 347 100 314 100

державних та 
комунальних 504 81 395 77 283 73 246 71 217 69

приватних 115 19 120 23 103 27 101 29 97 31

приріст 
приватних 
ЗВО (од/%)

-8 93,0 5 104,0 -17 86,0 -2 98,0 -4 96,0

Кількість 
студентів, 
осіб

1439706 100,0 1141889 100,0 1046669 100,0 1053770 100,0 1148658 100,0

навчаються 
у державних 
ЗВО  

1316974 91,5 1028060 90,0 1008230 96,3 1018221 96,6 1113515 96,9

приріст цих 
студентів * * -288914 78,1 -19830 98,1 9991 101,0 95294 109,4

навчаються 
у приватних 
ЗВО

122732 8,5 113829 10,0 38439 3,7 35549 3,4 35143 3,1

приріст цих 
студентів * * -8903 92,7 -75390 33,8 -2890 92,5 -406 98,9

Кількість 
осіб, 
прийнятих на 
навчання 

297142 100,0 277057 100,0 239218 100,0 245089 100,0 251552 100,0

прийняті у 
державні 
ЗВО  

275854 92,8 248982 89,9 228003 95,3 235217 96,0 241994 96,2

прийняті у 
приватні ЗВО  36462 7,2 28075 10,1 11215 4,7 9872 4,0 9558 3,8

приріст осіб, 
прийнятих у 
приватні ЗВО  

* * -8387 76,9 -16860 39,9 -1343 88,0 -314 96,8

Джерело: [16]
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Загальна кількість студентів, які навчаються у ЗВО всіх форм влас-
ності, зменшилася за цей період на 20% (з 1439706 осіб у 2019/2020 н.р. 
до 1148658 осіб у 2023/2024 н.р.). Кількість студентів у державних та 
комунальних ЗВО зменшилась лише на 15% попри значне (більше ніж 
удвічі) скорочення кількості таких ЗВО (з 1316974 осіб до 1113515 осіб), 
причому їх частка зросла з 91,5% до 96,9%. Кількість студентів у приват-
них ЗВО зменшилась за цей період на 71% (з 122732 осіб до 35143 осіб), 
а їх частка зменшилася з 8,5% до 3,1%.

Причому державні ЗВО демонструють позитивну динаміку щодо 
нарощування кількості студентів у 2022/2023 н.р. (+1,0%) і 2023/2024 н.р. 
(+9,4%), що вказує на стабілізацію цього показника. Приватні ЗВО про-
довжують втрачати студентів, особливо у 2021/2022 н.р. (-66,2%).

Загальна кількість осіб, прийнятих на навчання, зменшилася за до-
сліджуваний період на 15% (з 297142 осіб у 2019/2020 н.р. до 251552 осіб 
у 2023/2024 н.р.). Кількість осіб, прийнятих на навчання у державні та 
комунальні ЗВО, за досліджуваний період знизилася на 12% (з 275854  
до 241994 осіб), але частка зросла з 92,8% до 96,2%. Кількість осіб, прий-
нятих на навчання у приватні ЗВО, зменшилася на 74% (з 36462 до 9558 
осіб), а частка скоротилася з 7,2% до 3,8%.

Державні ЗВО демонструють поступове зростання кількості осіб, 
прийнятих на навчання у 2022/2023 н.р. (+1,0%) і 2023/2024 н.р (+2,9%). 
Приватні ЗВО мають значний спад кількості осіб, прийнятих на нав-
чання, особливо у 2021/2022 н.р. (-60,1%).

Отже, зменшення кількості ЗВО (особливо державних) прямо ко-
релює зі скороченням кількості студентів. Проте частка студентів у 
державних ЗВО зростає, що свідчить про більшу популярність дер-
жавних ЗВО серед студентів та вступників. Позитивна динаміка при-
росту студентів у державних ЗВО у 2022/2023 і 2023/2024 н.р. вказує 
на стабілізацію їхньої ролі в системі освіти, тоді як приватні ЗВО не 
демонструють аналогічних успіхів. Основний потік нових студентів 
зосереджується в державних ЗВО, тоді як приватні втрачають свої по-
зиції. Тому державні ЗВО зберігають свою позицію, тоді як приватні 
ЗВО, незважаючи на відносну стабільність кількості закладів, стика-
ються з масовим відтоком студентів і скороченням прийому. Зростан-
ня частки студентів у державних ЗВО вказує на перевагу державного 
фінансування вищої освіти в Україні.

Аналіз динаміки студентів, які навчаються на бюджеті та контрак-
ті, допомагає уряду, закладам освіти та іншим зацікавленим сторонам 
ухвалювати ефективні рішення для забезпечення доступності та яко-
сті вищої освіти, враховуючи економічні, соціальні та ринкові фактори. 
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Аналіз змін кількості студентів, які навчаються на бюджеті, дозволяє 
оцінити рівень державного фінансування освіти та його доступність для 
населення. Частка контрактників відображає фінансові можливості гро-
мадян і доступність освіти для різних соціальних верств (табл. 2).

У 2019/2020 н.р. частка студентів, що навчалися за рахунок бю-
джету, складала 46,3%, але у 2023/2024 н.р. знизилася до 35,4%. Абсо-
лютне значення кількості студентів-бюджетників також зменшувало-
ся щороку, що є наслідком скорочення державного фінансування та 
зменшення бюджетних місць у ЗВО.

Таблиця 2. Динамка студентів, які навчаються, та прийнятих осіб 
на навчання за рахунок коштів бюджету/контракту  [16]
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Кількість 
студентів, 
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1439706 100,0 1141889 100,0 1046669 100,0 1053770 100,0 1148658 100,0

навчаються 
за рахунок 
коштів 
бюджету  

665884 46,3 473509 41,5 424640 40,6 418237 39,7 406268 35,4

навчаються 
за рахунок 
контракту  

773822 53,7 668370 58,5 621983 59,4 635497 60,3 742390 64,6

Кількість осіб, 
прийнятих на 
навчання

446573 100,0 399248 100,0 338922 100,0 427401 100,0 441315 100,0

прийняті на 
навчання 
за рахунок 
коштів 
бюджету  

205501 46,0 159629 40,0 138496 40,9 140654 32,9 117812 26,7

прийняті на 
навчання 
за рахунок 
контракту  

241072 54,0 239618 60,0 200397 59,1 286747 67,1 323503 73,3

Джерело: [16]

Частка студентів, які фінансують своє навчання самостійно, зрос-
ла з 53,7% у 2019/2020 н.р. до 64,6% у 2023/2024 н.р. Абсолютна кіль-
кість контрактників зросла значно більше, особливо між 2022/2023 та 
2023/2024 н.р., що свідчить про зростання ролі платного навчання.
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У 2019/2020 навчальному році на бюджет прийнято 46,0% осіб, 
але до 2023/2024 н.р. цей показник впав до 26,7%. Це є наслідком ско-
рочення державного фінансування бюджетних місць та зменшення 
кількості приватних ЗВО.

Частка осіб, які вступають на контракт, зросла з 54,0% у 2019/2020 
н.р. до 73,3% у 2023/2024 н.р., що є наслідком обмеженої кількості бю-
джетних місць.

Темпи падіння кількості студентів на бюджетній формі є стабіль-
ними, але значно помітними: з 2019/2020 н.р. до 2023/2024 н.р. кіль-
кість студентів-бюджетників зменшилася на 259616 осіб (близько 
39%). Кількість студентів, які навчаються за власний кошт, зросла на 
14,2% за весь період, із найбільшим приростом у 2023/2024 н.р.

Скорочення державного фінансування призводить до зростання 
контрактної форми навчання, зменшення бюджетних місць напряму 
впливає на зростання частки студентів, які вступають і навчають-
ся на контракті. Попри це, попит на освіту залишається стабільним. 
Контрактна форма стає основною формою фінансування вищої осві-
ти. Більшість нових студентів обирають платну освіту, що свідчить про 
зміщення фінансового навантаження на домогосподарства. Важли-
вим чинником є і зростання цін на вищу освіту при скороченні досту-
пу до бюджетної форми навчання.

Тобто система фінансування вищої освіти поступово змінюєть-
ся: держава скорочує фінансування бюджетного навчання, що збіль-
шує навантаження на сім’ї студентів. Основні наслідки таких змін – 
зростання ролі контрактної форми навчання та перерозподіл освітніх 
витрат на приватний сектор.

Отже, фінансування вищої освіти в Україні значною мірою зале-
жить від державного бюджету. Однак основну частину бюджетного 
фінансування спрямовується на оплату праці викладачів, стипендії 
студентів та утримання закладів освіти. Така обмеженість державних 
фінансових ресурсів впливає на якість інфраструктури та розвиток 
університетів. Значна частка студентів навчається на платній основі, 
але ці кошти зазвичай не покривають повною мірою потреб універ-
ситетів у модернізації матеріально-технічної бази та впровадженні 
інновацій.

Відповідно, впровадження державно-приватного партнерства у 
сфері управління закладами вищої освіти є перспективним та ство-
рює такі можливості:

1. Дозволяє залучити приватний сектор для оновлення універси-
тетських будівель, обладнання, кампусів, лабораторій, гуртожитків. 
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Наприклад, у США подібні проєкти фінансуються через спільне вико-
ристання державних і приватних інвестицій [19].

2. Університети можуть створювати спільні науково-дослідницькі 
центри із приватними компаніями, що забезпечить фінансування ін-
новаційних проєктів.

3. Приватний сектор може фінансувати створення спеціалізова-
них освітніх програм для підготовки фахівців, яких потребує ринок.

4. Необхідно врахувати ризики, пов’язані з можливим зростан-
ням вартості навчання, втручанням у освітні програми чи невиконан-
ням зобов’язань приватними партнерами.

За даними центральних та місцевих органів виконавчої влади в 
Україні станом на 01.01.2024 на умовах ДПП укладено 198 договорів, з 
яких реалізується лише 22 договори [17]. В основному це проєкти, які 
стосуються транспортування природного газу, охорони навколиш-
нього середовища, туризму. У сфері вищої освіти на сьогодні проєкти 
на умовах ДПП не здійснюються.

Однак, враховуючи те, що державно-приватне партнерство стало 
привабливою формою реалізації проєктів для багатьох освітніх уста-
нов, у світі, завдяки їхнім потенційним перевагам, таким як швидше 
завершення проєктів, зменшення затримок у виконанні та скорочення 
витрат на зміни у проєктах [18], розвиток цього напряму фінансування 
капітальних проєктів у галузі вищої освіти в Україні є перспективним. 
Крім того, приватний сектор, як правило, залучається для взяття на 
себе частини фінансового навантаження та реалізації послуг завдяки 
своєму досвіду у таких проєктах. У рамках ДПП приватний сектор ві-
діграє більш значущу роль у закупівлі та реалізації проєкту порівняно 
з традиційним підходом, що є вигідним для університету [19]. Завдяки 
цьому державні університети можуть передати ризики та делегува-
ти свій проєкт приватній організації, звільняючи, таким чином, власні 
ресурси для зосередження на освіті [20].

Використання ДПП можна пояснити багатьма факторами, такими 
як:

 ౣ залежність університетів від досвіду приватного сектора – 
приватні компанії мають досвід у реалізації великих проєктів, 
ефективному управлінні ресурсами та впровадженні іннова-
ційних підходів. Це дозволяє університетам залучати фахів-
ців для вирішення складних завдань, що підвищує якість та 
ефективність проєктів;
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 ౣ перехід на метод реалізації, який знижує їхні ризики та інвес-
тиції – у межах ДПП приватний сектор бере на себе частину 
ризиків, пов’язаних із реалізацією проєктів, таких як фінан-
сові, операційні чи технічні ризики. Це дозволяє університе-
там зосередитися на своїй основній діяльності, зменшуючи 
фінансовий та адміністративний тиск; 

 ౣ нестача фінансових ресурсів – багато університетів стика-
ються з обмеженнями у фінансуванні, що ускладнює реа-
лізацію великих інфраструктурних проєктів. ДПП дозволяє 
залучити кошти приватного сектора, зменшуючи фінансове 
навантаження на університет;

 ౣ досягнення співвідношення «вартість-якість» – приватний 
сектор здатен забезпечити оптимальне співвідношення між 
витратами та якістю завдяки застосуванню сучасних тех-
нологій, управлінських підходів та інновацій. Це робить такі 
партнерства привабливими для університетів, які прагнуть 
досягти найкращих результатів із мінімальними витратами;

 ౣ зниження державної фінансової підтримки – зменшення об-
сягів державного фінансування змушує університети шукати 
альтернативні джерела коштів. ДПП стає ефективним інстру-
ментом для залучення необхідних ресурсів, забезпечуючи 
реалізацію важливих проєктів навіть в умовах обмеженого 
бюджету.

Ці фактори діють комплексно, стимулюючи університети пере-
ходити до формату ДПП як до стратегічного рішення для подолання 
фінансових викликів і підвищення ефективності управління проєк-
тами.

Державно-приватне партнерство (ДПП) може реалізовуватись 
через різні моделі залежно від потреб, характеру проєкту та умов 
співпраці, і всі вони можуть бути використані у вищій освіті, але кон-
кретний інвестиційний проєкт університету потребує самостійного 
вибору відповідної моделі з огляду на його особливості. Тому варто 
приділити увагу питанню розподілу ролей державного та приватно-
го партнерів під час управління університетом на основі механізму 
державно-приватного партнерства, зокрема, за допомогою кейсів 
на основі досвіду конкретних університетів. Основні моделі ДПП, 
які можуть бути застосовані в управлінні університетами, подані на 
рис. 1.
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Рис. 1. Типи моделей державно-приватного партнерства,  
які можуть бути застосовані в управлінні університетами

Джерело: складено автором

Кожна з цих моделей може бути адаптована під специфіку уні-
верситету та його потреби. Вибір моделі залежить від конкретних 
завдань, які потрібно вирішити, доступних ресурсів та готовності уні-
верситету й приватного партнера до співпраці. 

Покращення управління університетами через механізм держав-
но-приватного партнерства може бути ефективним інструментом для 
забезпечення фінансової стійкості, модернізації інфраструктури та 
покращення якості освіти й досліджень. 
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Ключовими аспектами, які можуть сприяти цьому процесу є:
1. Модернізація інфраструктури. Приватні інвестори можуть фі-

нансувати створення або модернізацію навчальних і дослідницьких 
будівель, гуртожитків, спортивних комплексів тощо. Університет от-
римує сучасні об'єкти, а приватний сектор – довгостроковий дохід 
через експлуатацію цих об'єктів. Приватні компанії можуть впрова-
джувати сучасні ІТ-рішення для управління університетом (системи 
автоматизації процесів, онлайн-платформи для студентів).

2. Фінансування досліджень і інновацій. ДПП може сприяти за-
лученню коштів приватних компаній для проведення наукових дослі-
джень. Це дозволяє університетам проводити інноваційні проєкти, а 
компаніям отримувати доступ до результатів досліджень і потенцій-
них комерційних розробок. Університети також можуть співпрацюва-
ти з приватним сектором у створенні інноваційних хабів, що підтри-
мують стартапи та розвиток підприємництва серед студентів.

3. Підвищення якості освіти шляхом інтеграції бізнесу в освітній 
процес завдяки отримання сучасного обладнання, залучення практи-
куючих експертів для викладання,  фінансування стипендій для тала-
новитих студентів, впровадження дуальної системи, за якої студенти 
частину навчання проходять безпосередньо на виробництві чи у ком-
паніях-партнерах.

4. Оптимізація управлінських процесів, зокрема: передача при-
ватним партнерам непрофільних функцій, таких як послуги з управ-
ління нерухомістю, енергозабезпеченням, обслуговуванням інфра-
структури, що дозволить адміністрації університету зосередитися на 
основній освітній і науковій діяльності; залучення приватних ІТ-ком-
паній для розробки систем електронного документообігу, управління 
фінансами чи комунікаціями зі студентами.

5. Створення умов для залучення інвестицій шляхом гарантії за-
хисту інтересів приватного сектора, чіткого законодавчого регулю-
вання, створення прозорих умов для співпраці, зокрема спрощення 
процедур укладання угод і мінімізація бюрократичних перешкод.

Успіх реалізації ДПП залежить від узгоджених інтересів усіх сто-
рін, прозорості процесів і підтримки з боку держави. Уряд отримує 
можливість збільшити темпи економічного зростання своєї соціаль-
но-інвестиційної моделі через активізацію механізму державно-при-
ватного партнерства у вищій освіті. Приватні інвестори можуть збіль-
шити віддачу від інвестицій у вищу освіту за рахунок використання 
механізму державно-приватного партнерства в управлінні універси-
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тетом. ДПП є ефективним інструментом для розвитку університетів, 
надаючи їм можливість підвищити свою конкурентоспроможність, 
забезпечити якісну інфраструктуру та адаптуватися до сучасних ви-
кликів.

Висновки та пропозиції. Хоча державне фінансування забез-
печує базову стабільність освітньої системи, його обмеженість не 
дозволяє університетам конкурувати з міжнародними закладами. 
Тому ДПП є перспективним шляхом для покращення якості освіти та 
створення сучасної інфраструктури. Однак для його успішного впро-
вадження потрібні чіткі законодавчі механізми, прозорість і гарантії 
для інвесторів. Впровадження ДПП у вищій освіті може стати каталі-
затором для розвитку університетів та залучення інвестицій, але це 
вимагає продуманих стратегій та контролю за виконанням угод.

Для успішного впровадження ДПП у вищій освіті необхідно: роз-
робити чітке законодавче регулювання, яке забезпечить прозорість 
угод та гарантії для інвесторів; забезпечити автономію університетів 
у питаннях фінансування; створити стимулюючі механізми для при-
ватного сектору, такі як податкові пільги чи дотації.

Дослідження перспектив впровадження ДПП у вищій освіті доз-
волило визначити шляхи ефективного використання обмежених ре-
сурсів і підвищення конкурентоспроможності українських універси-
тетів на міжнародному рівні.

© Коваленко С.М., Березовський Д.О., Майстренко А.А., 2024
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У сучасних умовах науково-технічного прогресу, який активно роз-
вивається завдяки глобальній мережі Інтернет, великим даним (Big 
Data), хмарним середовищам, штучному інтелекту тощо, інформацій-
но-комунікаційні технології (ІКТ) відіграють надзвичайно важливу роль 
у діяльності фахівців публічної сфери. ІКТ надають нові інструменти для 
ефективної комунікації, обробки та зберігання даних, професійного роз-
витку та забезпечення якісних електронних послуг для громадян. 

У статті досліджено значення сучасних цифрових рішень для орга-
нів державного управління та роль ІКТ у підвищенні ефективності управ-
лінських процесів. Аналізується вплив впровадження ІКТ на оптимізацію 
роботи органів державної влади, зокрема автоматизацію електронного 
документообігу, управління базами даних, аналіз великих обсягів інфор-
мації та забезпечення кібербезпеки. Розглянуто переваги, які досягаються 
завдяки скороченню часу на обробку даних, покращенню доступу до ін-
формації та підвищенню точності прийняття рішень. Наведено приклади 
міжнародного досвіду та успішних проєктів, що демонструють, як впрова-
дження ІКТ сприяє підвищенню прозорості, підзвітності та оперативності 
адміністративних процесів. У статті обґрунтовується, що інтеграція сучас-
них технологій у державне управління є важливим фактором сталого роз-
витку суспільства, сприяє ефективній взаємодії між громадянами й орга-
нами влади та відповідає викликам цифрової ери. Водночас зазначається, 
що існують певні побоювання, пов’язані з етичними стандартами та зако-
нодавчими нормами, які необхідно враховувати для забезпечення безпеч-
ного й прозорого використання цифрових рішень у публічному секторі.

Ключові слова: автоматизація, великі масиви даних, державне управ-
ління, електронні послуги, етика і законодавство, інформаційно-комуніка-
ційні технології (ІКТ), конфіденційність, цифрова трансформація.
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DIGITAL TRANSFORMATION OF PUBLIC ADMINISTRATION BODIES: 
THE ROLE OF ICT IN OPTIMIZING MANAGEMENT PROCESSES

In the modern conditions of scientific and technological progress, 
which are actively developing thanks to the global Internet, Big Data, Cloud 
environments, Artificial Intelligence, and other innovations. Information 
and communication technologies (ICT) play an essential role in the 
activities of public sector specialists. ICT provides new tools for effective 
communication, data processing and storage, professional development, 
and high-quality electronic services to citizens. This article examines the 
importance of modern digital solutions for government bodies and the role 
of ICT in enhancing the efficiency of administrative processes.

The impact of ICT implementation on optimizing public authorities' 
work is analyzed through various aspects, such as the automation of 
electronic document management, database management, analysis of 
large data volumes, and strengthening cybersecurity measures. Notable 
benefits include reduced time for data processing, improved access to 
information, and increased accuracy in decision-making. Additionally, 
integrating ICT into public administration contributes to faster response 
times and better service delivery to citizens, supporting creating a more 
inclusive, transparent, and accountable public sector.

Furthermore, the article provides examples of international 
experience and successful projects highlighting how ICT adoption has 
positively transformed public administration practices. These examples 
showcase the role of digital tools in facilitating better communication, 
resource allocation, and decision-making, which ultimately enhance 
transparency and public trust in government institutions. Case studies 
from countries that have successfully implemented e-governance 
platforms underline how these systems improve the speed and 
accessibility of public services, promote citizen engagement, and 
streamline bureaucratic procedures.

The article argues that integrating modern technologies into 
public administration is crucial to sustainable societal development. By 
promoting effective interaction between citizens and government bodies, 
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ICT helps meet the evolving demands of the digital age, contributing to 
more adaptive, resilient, and efficient governance systems. However, the 
article also notes specific concerns associated with ethical standards 
and legal frameworks that must be carefully considered. These concerns 
emphasize the need for comprehensive regulations and responsible 
ICT use in the public sector to ensure transparency, protect privacy, and 
uphold the rights of all stakeholders involved. Addressing these issues 
is essential to fostering trust and ensuring digital solutions align with 
societal values and legal norms, paving the way for an accountable and 
ethically sound digital transformation in public administration.

Keywords: automation, Big Data, Public Administration, electronic services, 
ethics and legislation, information and communication technologies (ICT), 
privacy, digital transformation.

Постановка проблеми. Тенденції світового розвитку характе-
ризуються сучасними новітніми технологіями, які переводять сус-
пільство у цифровий формат взаємодії на всіх рівнях його існування. 
Інформаційно-комунікаційні технології (ІКТ) та технічні засоби, засно-
вані на них, пронизують усі сфери професійної діяльності, де сфера 
публічного управління не є винятком. В умовах глобальних зсувів та 
цифровізації, де ключовим компонентом виступає глобальна мережа 
Інтернет, хмарні технології, штучний інтелект, ІКТ виступають базисом 
та дають нові можливості для фахівців, створюючи нові інструменти 
для ефективної комунікації, обробки та збереження даних, професій-
ного розвитку і надання ефективних електронних послуг для грома-
дян. Все це вимагає нових наукових підходів та проведення всебічної 
оцінки, які пов’язані з виявленням позитивних та негативних сторін, 
що, з одного боку, вдосконалюють управлінські процеси, а з іншого – 
впливають на суспільство, змінюючи звичний спосіб життя. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Багато науковців при-
ділили значну увагу впровадженню та застосуванню інформаційно- 
комунікаційних технологій (ІКТ) у публічній сфері. Однак питання вдо-
сконалення підходів щодо підвищення ефективності діяльності дер-
жавних службовців та покращення організації роботи з обслуговування 
громадян потребує більш детального дослідження. В ході дослідження 
використовувались праці таких науковців, як: Качний О. [1], Герасимюк 
Л. [2], Шевченко С., Сидоренко Н. [3], Ліпінська А. [10] та ін. Проте дина-
мічні умови цифровізації та впровадження ІКТ в усі сфери діяльності 
суспільства вимагають продовження наукового пошуку в даному руслі 
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й, серед пріоритетних, ми вважаємо розкриття аспектів, що визначають 
особливості діяльності органів влади та їх ключові функції. 

Сучасні інноваційні рішення та підходи у сфері державного управ-
ління, що знаходять своє відтворення через інформаційно-комунікацій-
ні технології, значно розширюють можливості держслужбовців, впли-
ваючи на різні аспекти їхньої професійної діяльності. Найвагомішою 
перевагою постає тут наявність умов щодо організації віддаленої вза-
ємодії та комунікації посадових осіб держслужби з громадянами через 
мережу Інтернет. Онлайн-консультування, електронний документообіг 
та електронні ресурси з відповідними інтегрованими базами даних, да-
ють змогу фахівцям на державній службі своєчасно реагувати на запити 
громадян, що знаходяться на території країни або за її межами, а також 
бачити картину в цілому та миттєво приймати рішення. Це відкриває до-
ступ до отримання державних послуг всім тим, хто, через фізичні або 
географічні причини, не може бути присутнім у певній державній уста-
нові. Тому важливим сьогодні постає питання розкриття можливостей 
та перспектив щодо впровадження та функціонування ІКТ на державно-
му рівні, які дозволяють оптимізувати роботу державних органів влади.

Метою даної статті є розкриття сутності та значення розвитку 
сфери інформаційно-комунікаційних технологій (ІКТ) в умовах фор-
мування підходів щодо діяльності сучасного державного управлінця. 
Тісний зв’язок між розвитком інформаційно-комунікаційних техноло-
гій та еволюцією методів і підходів у державному управлінні визначає 
актуальність дослідження.

Виклад основного матеріалу дослідження. Одним з ключових 
векторів сталого розвитку суспільства є інформаційно-комунікацій-
ні технології, які знаходять своє застосування у всіх сферах життя. 
Не винятком є й діяльність органів державної влади, де ІКТ надають 
широке коло можливостей, таких як автоматизація процесів певного 
виду діяльності, управління даними, професійна підтримка з належ-
ним рівнем конфіденційності та безпеки. ІКТ виявляються потужним 
інструментом для поліпшення якості роботи органів державної влади 
через доступ до новітніх методів, інструментів щодо аналізу та об-
робки даних, а також сприяють ефективній взаємодії з громадянами 
та професійною спільнотою [1]. Однак використання таких технологій 
вимагає серйозного усвідомлення етичних стандартів і належного 
рівня технічної грамотності. 

Використання інформаційно-комунікаційних технологій у сфері 
публічного управління суттєво покращує процеси збору, обробки та 
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інтерпретації отриманих даних. Завдяки сучасним технологіям, діяль-
ність органів державної влади стала більш доступною, точною та ефек-
тивною [12]. На нашу думку, можна виділити ключові напрями впрова-
дження ІКТ у сфері публічного управління, що наведені в таб лиці 1.

Таблиця 1. Характеристика позитивного ефекту  
від використання ІКТ у публічній сфері

Напрям 
впровадження ІКТ Позитивний ефект від впровадження ІКТ

Автоматизація 
обробки запитів, 
отриманих від 
громадян, а також 
від суміжних органів 
влади

Програмне забезпечення професійного спрямування 
сфери публічного управління надає можливість 
автоматизованого аналізу та опрацювання запитів 
громадян і генерації структурованої звітності за 
результатами. Це убезпечує можливість зниження 
ймовірності людської помилки та прискорює процес 
обслуговування. Держслужбовець може отримати не 
лише інтерпретовані результати, а й детальні графіки або 
профілі, що відображають  особову справу громадянина, 
що надіслав запит.

Доступність через 
мобільні додатки 
та застосунки

З розвитком інформаційно-комунікаційних технологій 
з’явилася можливість розробки та впровадження 
додатків та застосунків для взаємодії органів державної 
влади з громадянами. Це дозволяє користувачам таких 
застосунків отримувати попередню оцінку стану свого 
запиту та отримувати оновлення інформації в режимі 
реального часу від спеціалістів, що задіяні в певному 
сегменті відповідного органу державної влади. Хоча 
такі додатки поки мають певні обмеження та не можуть 
відображати повну картину перебігу подій через різні рівні 
конфіденційності, але вони підвищують обізнаність людей.

Візуалізація даних ІКТ забезпечують засоби для візуалізації отриманих 
статистичних даних, що допомагає фахівцям органів 
державної влади краще розуміти динаміку перебігу 
подій і контролювати ситуацію в кожному регіоні, а також 
проводити порівняльні оцінки, робити правильні висновки 
та приймати рішення. 

Зберігання 
та захист даних

Управління інформацією та базами даних є важливим 
аспектом роботи державного органу влади, особливо 
в умовах активного використання інформаційно-
комунікаційних технологій. Ефективне зберігання, 
організація та аналіз даних сприяють якісній роботі 
задіяного фахівця, забезпечуючи зручність доступу до 
інформації та безпеку її використання. 

Джерело:  систематизовано автором на основі [2, 3, 8, 9]
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Сьогодні спостерігається активне впровадження інформаційно-ко-
мунікаційних технологій у діяльність державних органів влади, що обу-
мовлено розвитком інструментів регулювання та інститутів управління 
як на національному рівні, так і на рівні органів місцевого самовряду-
вання. Світова спільнота та кожна країна (табл. 2) шукає власні підходи 
щодо організації ефективного державного управління, проте всі одно-
стайно наголошують на важливості забезпечення належного рівня на-
ціональної безпеки та захисту кожного громадянина. У цьому контексті 
ключовим фактором є організація роботи з накопичення, зберігання 
і обробки інформації, а також використання баз даних у професійній 
діяльності органів державної влади. Електронні системи дозволяють 
зберігати великі обсяги даних та інформації про громадян, включно 
зі збереженою історією запитів, результатами їх обробки та поточно-
го стану, планами та прогресом щодо їх реалізації. Це дає можливість 
держслужбовцям легко відслідковувати динаміку запитів від громадян 
і швидко знаходити необхідні дані. Перевагами є: швидкий доступ до 
інформації про громадян, легкість у пошуку конкретних записів, можли-
вість автоматизованого аналізу даних, підвищення ефективності робо-
ти через зменшення часу на обробку інформації.

Таблиця 2. Приклад реалізації  
електронного урядування у світовому просторі

Система 
електронного 

урядування
Країна Особливості

Система електронної 
ідентифікації та 
електронного 
голосування 
(e-Estonia)

Естонія

дозволяє реалізувати високий рівень 
прозорості, доступності та безпеки даних 
громадян, має широкий діапазон онлайн послуг

Програми захисту 
конфіденційних даних 
(FedRAMP)

США

мають високий захист від кіберзагроз та захист 
критичної інфраструктури, особливо в контексті 
урядових баз даних і службових інформаційних 
систем

Система відкритих 
даних Швеція

надає громадянам доступ до великого обсягу 
інформації, що забезпечує підвищення 
прозорості державних процесів і залучення 
громадськості до ухвалення рішень. 
Використання ІКТ у місцевому самоврядуванні 
дозволяє оптимізувати роботу органів влади та 
забезпечити ефективну взаємодію  
з громадянами.
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Система 
електронного 

урядування
Країна

Особливості

Електронні сервіси 
«Дія» Україна

поєднує різноманітні державні послуги в єдину 
цифрову платформу. Це сприяє підвищенню 
ефективності державного управління та 
спрощує доступ громадян до послуг.

Джерело:  систематизовано автором на основі [4, 5, 6, 7, 8]

Системи електронної взаємодії дозволяють зберігати великі ма-
сиви даних про громадян, включаючи інформацію про сімейний стан, 
зареєстроване майно та транспортні засоби, сплату податків і штра-
фів, ведення бізнесу, наявність інвалідності тощо. До ключових пере-
ваг таких систем належать: швидкий доступ до актуальної інформації, 
зручний пошук конкретних запитів і значне пришвидшення роботи 
завдяки зменшенню часу на обробку даних. Це не тільки підвищує 
ефективність роботи державних установ, але й сприяє покращенню 
якості надання послуг громадянам, забезпечуючи прозорість і опера-
тивність у взаємодії з органами влади.

Програмне забезпечення професійного спрямування, таке як 
системи управління електронними записами, платформи для автома-
тизованого аналізу результатів онлайн-анкетування та інструменти 
для обліку громадян, дозволяють значно оптимізувати повсякденні 
процеси введення, зберігання та обробки даних. Використання таких 
технологій, як, наприклад, системи управління документами, плат-
форми для аналітики даних, а також реєстри та бази даних для облі-
ку населення, підвищує точність обробки інформації та знижує ризик 
помилок при роботі з великими обсягами даних [9]. Це дозволяє дер-
жавним органам ефективніше виконувати свої функції, забезпечуючи 
швидкість і надійність прийняття рішень, що є особливо важливим у 
сучасних умовах цифрової трансформації суспільства [10]. 

Необхідною умовою мають бути освітні можливості для професій-
ного розвитку держслужбовців за допомогою інформаційно-комуніка-
ційних технологій, що відкривають нові перспективи для безперерв-
ного навчання і вдосконалення. Завдяки доступу до онлайн-ресурсів, 
навчальних програм та професійних спільнот фахівці мають можли-
вість постійно підвищувати свою кваліфікацію та бути в курсі останніх 
тенденцій і досліджень у сфері державного управління [9].

Закінчення таблиці 2
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Але, треба зазначити, що існує важлива складова щодо дотри-
мання етичних стандартів стосовно обробки та зберігання інформа-
ції про громадян. Це – збереження конфіденційності, захист персо-
нальних даних і забезпечення доступу до інформації тільки для тих, 
хто має на це законодавче право. Крім того, важливо дотримуватися 
процедури погодження громадян на обробку їхніх даних в електрон-
ному вигляді. Управління інформацією та базами даних є критично 
важливим для сучасної практики органів державного управління. 
Використання ІКТ дозволяє підвищити ефективність роботи, забезпе-
чити доступність і зручність обробки даних, а також захистити конфі-
денційну інформацію громадян. Оскільки держслужбовці працюють з 
конфіденційною інформацією, важливо забезпечити високий рівень 
захисту даних. ІКТ пропонують низку інструментів для цього, зокрема 
шифрування даних, багаторівневу автентифікацію та системи конт-
ролю доступу. Конфіденційність даних громадян є ключовим етич-
ним принципом і будь-яке порушення може мати серйозні правові 
наслідки. Заходи щодо захисту даних мають базуватись на надійних 
системах захисту паролю та шифрування, розмежовувати доступ до 
інформації лише для авторизованих користувачів, включати регуляр-
не резервне копіювання баз даних та спиратися на відповідні стан-
дарти безпеки. 

Платформи для обслуговування клієнтів також мають відповіда-
ти етичним стандартам. Онлайн-сервіси мають забезпечувати необ-
хідний рівень захисту даних або контроль якості послуг. Через від-
сутність чітких механізмів регулювання можуть виникати проблеми, 
пов’язані з законами та стандартами, а це, в свою чергу, призведе 
до зловживань або низької якості обслуговування [11]. Хоча спеціа-
лізовані сервіси дозволяють громадянам отримувати державну під-
тримку та забезпечують доступність (громадяни можуть отримати 
допомогу з будь-якого куточка світу), анонімність (Інтернет-ресурси 
дозволяють звертатися за допомогою без розкриття особистих да-
них), гнучкість графіка (громадяни можуть обирати зручний час для 
консультацій, що знімає бар’єри для тих, хто має обмежений час че-
рез роботу чи сімейні обов’язки) тощо, але є і серйозні виклики, пов’я-
зані з можливістю порушення конфіденційності, якщо платформи не 
захищені належним чином; відсутністю особистого контакту може 
ускладнити оцінку проходження процедур, пов’язаних з ідентифіка-
цією особи; недостатність регуляції таких послуг може призвести до 
надання некваліфікованої підтримки.
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Висновки та пропозиції. Управління інформацією та базами да-
них є ключовим аспектом роботи фахівців органів державної влади, 
особливо в умовах активного використання інформаційно-комуніка-
ційних технологій. Ефективне зберігання, організація та аналіз даних 
сприяють якісній роботі спеціаліста, забезпечуючи зручність доступу 
до інформації та безпеку її використання. Попри численні переваги, 
використання ІКТ у роботі держслужбовців пов’язане з низкою сер-
йозних проблем і ризиків. Щоб забезпечити ефективну та безпечну 
підтримку громадян та реалізувати ефективні механізми управління, 
необхідно уважно враховувати ці виклики, дотримуватися етичних 
стандартів, використовувати захищені платформи та постійно вдо-
сконалювати технічну базу. Це допоможе мінімізувати ризики та під-
вищити якість послуг, що надаються громадянам через Інтернет.

© Цира О.В., 2024 
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У статті обґрунтовано необхідність дослідження особливостей ви-
користання людського капіталу в сучасних умовах. Акцентовано увагу 
на тому, що в результаті цифровізаційно-інноваційних змін людський 
капітал набуває нових характеристик, які дозволяють визначити його 
як один з основних ресурсів, що здатний забезпечити ефективне функ-
ціонування національної економіки. Доцільність проведення наукового 
пошуку в даному напрямі збільшує свою актуальність в умовах розгор-
тання повномасштабної війни, адже такий аналіз спроможний запропо-
нувати шляхи збереження, адаптації та подальшого розвитку людського 
капіталу як цінного ресурсу вітчизняної економіки. Запропоновано 
під використанням людського капіталу розуміти процес, що передба-
чає реалізацію в різних видах діяльності вже сформованих складових 
людського капіталу, результатом чого на індивідуальному рівні є збіль-
шення продуктивності праці, заробітної плати та благополуччя самої 
людини, а на загальнонаціональному – економічне піднесення країни 
та суспільного добробуту. Під час вивчення факторів, що впливають на 
ефективність використання людського капіталу, виділено чотири гру-
пи: економічні, соціально-демографічні, техніко-інноваційні, науково- 
освітні. З’ясовано, що ефективне використання людського капіталу доз-
волить створити підґрунтя для повоєнного відновлення національної 
економіки та передумови для досягнення сталих темпів економічного 
зростання. Проте практичне вирішення окреслених завдань стикається 
зі значними проблемами, серед яких виокремлено економічні, соціаль-
ні, інфраструктурні, психологічні, безпекові тощо.

Ключові слова: використання людського капіталу, воєнний стан, націо-
нальна економіка, освіта та перекваліфікація, професійна діяльність, скла-
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FEATURES AND PROBLEMS  
OF HUMAN CAPITAL USE IN WARTIME CONDITIONS

The article substantiates the need to study the features of the use of 
human capital in modern conditions. Attention is focused on the fact that 
as a result of digitalization and innovation changes, human capital ac-
quires new qualitative characteristics that allow it to be defined as one of 
the main resources capable of ensuring the effective functioning of the 
national economy. It is determined that the expediency of conducting sci-
entific research in this direction increases its relevance in the conditions 
of the deployment of a full-scale war, because such an analysis is able to 
suggest ways of preserving, adapting and further developing human capital 
as a valuable resource of the national economy. It is proposed to understand 
the use of human capital as a process that involves the implementation of 
already formed components of human capital in various types of activity, 
the result of which at the individual level is an increase in labor productivity, 
wages and well-being of the person himself, and at the national level - the 
economic rise of the country and social welfare. In modern conditions, the 
use of human capital is not limited to labor activity or the production of in-
novative public goods, as it also involves the performance of such activities 
as running a personal subsidiary farm, raising children, etc. When studying 
the factors that affect the efficiency of human capital use, four groups were 
identified: economic, socio-demographic, technical-innovative, scientif-
ic-educational. The use of human capital can lead to both positive (growth 
in incomes, increased competitiveness and social utility, increased inno-
vation) and negative consequences (growth in unemployment, informal 
employment, reduction in the share of labor income of the population). It 
was found that the effective use of human capital will create a basis for the 
post-war restoration of the national economy and prerequisites for achiev-
ing sustainable rates of economic growth. However, the practical solution 
of the outlined tasks faces significant problems, including economic, social, 
infrastructural, psychological, security, etc.

Keywords: human capital use, martial law, national economy, education 
and retraining, professional activity, components of human capital.
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Постановка проблеми у загальному вигляді та її зв’язок із важ-
ливими науковими чи практичними завданнями. Сучасний цифрові-
заційно-інноваційний етап розвитку національної економіки висуває 
нові вимоги до людського капіталу як одного з основних ресурсів, що 
здатний забезпечити її ефективне функціонування. Тому дослідження 
процесів формування та використання людського капіталу стає пріо-
ритетним напрямом, оскільки дозволяє розкрити особливості набут-
тя його нових характеристик та їх подальшого використання з метою 
забезпечення розвитку як самої людини, так і суспільства. Крім того, 
вкрай важливим стає вивчення людського капіталу в умовах розгор-
тання повномасштабної війни, адже такий аналіз спроможний за-
пропонувати шляхи збереження, адаптації та подальшого розвитку 
людського капіталу як цінного ресурсу вітчизняної економіки. Ми вва-
жаємо, що такі кроки дозволять забезпечити основу життєдіяльності 
людини в складних умовах та стійкого функціонування економіки під 
час кризи, а також окреслити шляхи швидкого та ефективного пово-
єнного відновлення країни. Таким чином, актуальним питанням для 
сьогодення виступає розкриття особливостей використання люд-
ського капіталу та окреслення проблем даного процесу, що, в першу 
чергу, обумовлені умовами воєнного часу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в яких започаткова-
но розв’язання даної проблеми і на які спирається автор. Окремим 
питанням щодо формування та розвитку людського капіталу присвя-
чена значна кількість наукових праць. Зокрема збільшення зацікав-
леності до даної економічної категорії можна прослідковувати з кінця 
ХХ століття, чому передувало отримання Нобелівської премії Гаррі 
Беккером у 1992 році за мікроекономічний аналіз різних аспектів 
людської поведінки. Серед вітчизняних вчених, які приділяють увагу 
вивченню окремих аспектів людського капіталу, варто виділити таких 
як В. Антонюк [1], О. Грішнова [3], Д. Коляденко [4], С. Назарко, І. Кан-
цур, І. Познанська [7], Д. Утеченко [10] тощо. Проте динамічні умови 
сучасного господарювання вимагають продовження наукового по-
шуку в даному напрямі й серед пріоритетних ми вважаємо розкриття 
проблем використання людського капіталу в Україні, що обумовлені 
умовами воєнного часу. 

Виділення невирішених раніше частин загальної проблеми, яким 
присвячується означена стаття. Складні процеси відтворення люд-
ського капіталу передбачають узгодження шляхів його формування 
та використання, серед яких останні не завжди залежать від самої 
людини, оскільки використання людського капіталу, окрім сформова-
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них його якісних характеристик, залежить від зовнішнього оточення 
та умов професійної діяльності людини. Тому актуальним є розкриття 
факторів, що впливають на ефективність використання людського ка-
піталу як одного з найцінніших ресурсів національної економіки. Слід 
визнати, що актуальність такого дослідження значно підвищується в 
складних умовах сьогодення.

Метою даної статті є поглиблення розуміння сутності викори-
стання людського капіталу та аналіз факторів, що визначають його 
ефективність. Таке вивчення допоможе виділити проблеми викори-
стання людського капіталу в Україні, що обумовлені умовами воєнно-
го стану.

Виклад основного матеріалу дослідження. Наразі дискусії 
щодо формування загальноприйнятого визначення людського ка-
піталу не закінчуються, що обумовлено постійним розвитком даної 
економічної категорії, зокрема внаслідок цифровізаційних змін. Ми 
виходимо з передумови, що людський капітал – це капітал людини 
у вигляді фізико-психологічних та інтелектуальних якостей, а також 
здібностей, вмінь, навичок, знань, мотивації, що генеруються та аку-
мулюються протягом життя й потребують постійних інвестицій, які у 
подальшому будуть мати позитивний соціально-економічний ефект. 
Таке розуміння дозволяє окреслити три основні рівні складових люд-
ського капіталу, а саме: 

1) базовий рівень, що характеризується здоров’ям людини та її фі-
зіологічно-фізичними можливостями та психологічним станом;

2) професійний рівень, який визначає рівень освіти людини, її 
знання, вміння, навички, професійні здібності та відповідний тип мис-
лення;

3) культурний рівень є найвищим у структурі людського капіталу 
[9, С. 9] й пов’язаний із морально-духовними цінностями, рівнем куль-
тури особистості.

Використання людського капіталу потрібно визначати як одну з 
важливих стадій його колообігу, поряд з формуванням. Але, форму-
вання людського капіталу є первинним або висхідним процесом, від 
результативності якого залежать напрями та ефективність його ви-
користання. В цілому під використанням людського капіталу ми ро-
зуміємо процес, що передбачає реалізацію в різних видах діяльності 
вже сформованих складових людського капіталу, результатом чого 
на індивідуальному рівні є збільшення продуктивності праці, заробіт-
ної плати та благополуччя самої людини, а на загальнонаціонально-
му – економічне піднесення країни та суспільного добробуту. Варто  
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зауважити, що в сучасних умовах використання людського капіталу 
не обмежується лише трудовою діяльністю чи виробництвом сус-
пільних благ інноваційного характеру, оскільки також передбачає 
виконання таких видів діяльності як ведення особистого підсобно-
го господарства, виховання дітей тощо. Тобто процес використання 
людського капіталу можна розподілити на дві складові:

1) реалізація сформованих складових людського капіталу в тру-
довій та інших видах діяльності, що передбачає отримання економіч-
ного результату у вигляді заробітної плати, ренти, дивіденду, тобто 
будь-яких видів грошових доходів;

2) виконання домашніх обов’язків, виконання яких обумовлено 
родинними зв’язками, а не професійними вміннями та навичками. 
Вартісна оцінка такої діяльності залишається досить дискусійним 
питанням, оскільки визначається потенційним різноманіттям домаш-
ньої праці та її якісною неоднорідністю [8, С. 69].

Існують різні підходи до виділення факторів, що позначаються на 
використанні людського капіталу. Найбільш уживаним є їх поділ на вну-
трішні та зовнішні. Перші пов’язані з життєдіяльністю самої людини, її 
уподобаннями, мотивами, впливом родинного оточення тощо. Другі 
визначаються функціонуванням національної економіки та суспіль-
ства в цілому, до них можна зарахувати макроекономічні умови, рівень 
державного регулювання економіки, кредитно-грошову політику, со-
ціально-економічні та політичні зміни, культурно-релігійні традиції.  
Авторське розуміння групи факторів, що позначаються на використан-
ні людського капіталу й за певних обставин можуть сприяти збільшен-
ню або зменшенню його ефективності, подано в таблиці 1.

Таким чином, використання людського капіталу може приводи-
ти як до позитивних, так і негативних наслідків. Зокрема перші пе-
редбачають зростання доходів населення, збільшення конкурен-
тоспроможності та суспільної корисності, породжують інноваційну 
активність й тим самим спрямовані на інноваційні перетворення та 
прискорення процесу цифрової трансформації. У свою чергу, неефек-
тивне використання людського капіталу породжує зростання безро-
біття, неформальної зайнятості, зменшення частки трудових доходів 
населення. Відчутним стає недовикористання людського капіталу, що 
обумовлено невідповідністю рівня освіти людини з її професійно-ква-
ліфікаційним статусом. У таких умовах нагромаджений людський ка-
пітал не має можливості бути використаний в повному обсязі, тому не 
сприяє економічному розвитку як його носія, так і національної еко-
номіки.



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (14), 2024

187

Таблиця 1. Характеристика факторів, що впливають  
на використання людського капіталу

Група факторів 
впливу

Фактори, що сприяють 
ефективному використанню 

людського капіталу

Фактори, що сприяють 
неефективному 

використанню людського 
капіталу

Економічні 
фактори

Забезпечення сталих темпів 
економічного зростання 
національної економіки, що 
породжує попит на якісний та 
кваліфікований людський капітал.
Забезпечення ефективного 
управління на всіх рівнях 
національної економіки.
Удосконалення системи оплати 
праці та мотивації.
Раціональне розміщення 
продуктивних сил.
Оновлення системи трудових 
відносин.

Неузгодженість між 
структурою попиту та 
пропозиції на ринку праці.
Кризові тенденції в 
економіці, що обмежують 
можливості використання 
людського капіталу.
Невиконання планових 
завдань
Невідповідність між 
сформованим типом 
зайнятості та типом 
економічного розвитку.
Зниження якості роботи.

Соціально-
демографічні 
фактори

Результативний розвиток 
соціальної сфери.
Забезпечення природного 
приросту населення. 
Використання досвіду старших 
поколінь.
Усунення бар’єрів, що 
перешкоджають територіальній та 
професійній мобільності.
Дотримання встановлених 
соціальних цінностей та норм 
поведінки.

Поглиблення демографічної 
кризи та стрімкі темпи 
зовнішньої міграції. 
Порушення встановленої 
ієрархії зв’язків по 
горизонталі та вертикалі 
між співробітниками.
Відсутність належного 
рівня охорони здоров’я та 
житлових умов.

Техніко-
інноваційні 
фактори

Розробка нової техніки, 
технологій.
Впровадження інновацій та 
розвиток інноваційної діяльності.

Несприйняття нововведень 
та нехтування результатами 
цифровізаційної 
трансформації економіки та 
суспільства.

Науково-освітні 
фактори

Формування якісної багаторівневої 
та багатопрофільної системи 
освіти.
Підготовка спеціалістів, що мають 
високу кваліфікацію й спроможні 
створювати нові методи праці, 
товари. 

Відсутність інвестицій 
в освіту та професійний 
розвиток.
Нерозуміння значення 
постійної самоосвіти та 
саморозвитку.

Джерело: систематизовано автором  
на основі [2, С. 57 – 58; 5, С. 25 – 26; 11, С. 16]
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Надзвичайно важливим питанням сьогодні для України є забез-
печення ефективного використання людського капіталу, що дозво-
лить створити підґрунтя для повоєнного відновлення національної 
економіки та передумови для досягнення сталих темпів економічного 
зростання. Проте практичне вирішення окреслених завдань зіштов-
хується зі значними проблемами, серед яких виділяємо економічні, 
соціальні, інфраструктурні, психологічні, безпекові тощо. Зокрема, 
економічні проблеми використання людського капіталу в Україні в 
умовах воєнного стану пов’язані з:

1) повним припиненням діяльності значної частки підприємств 
або скороченням їх підприємницької активності, що обумовлено 
функціонуванням в умовах блекаутів та ракетних обстрілів. Такі зміни 
призвели до скорочення попиту на працю, особливо в зонах ведення 
активних бойових дій;

2) релокацією підприємств з небезпечних територій в більш 
сприятливі умови, зокрема «за 2 роки війни було зафіксовано 18944 
переїзди бізнесу з одного регіону в інший» [6];

3) міграція за кордон або переміщення у більш безпечні регіони 
України кваліфікованої робочої сили, що на певних територіях поро-
джує дисбаланс на ринку праці;

4) переорієнтація структури національної економіки та забезпе-
чення військових потреб, що призвело до зменшення попиту на певні 
професії;

5) зниження інвестицій, насамперед, у розвиток людського капі-
талу. Адже в умовах війни фінансування навчання чи професійної під-
готовки стрімко знижується й не виступає пріоритетним напрямом.

Суттєво загострилися соціальні проблеми використання люд-
ського капіталу, серед яких окрім труднощів адаптації переміщених 
осіб на нових місцях та їх інтеграції на ринок праці, варто виділити 
нерівність доступу до праці особливо уразливих груп населення та 
зміну структури зайнятого населення, що обумовлено загальною мо-
білізацією. Значно перешкоджають ефективному використанню люд-
ського капіталу наявні психологічні проблеми, що позначаються на 
втраті мотивації, невпевненості у майбутньому, а також психоемоцій-
ному виснаженні населення, що викликає стрес, депресію та інші пси-
хологічні розлади, які негативно відображаються на продуктивності 
праці. Інфраструктурні проблеми визначаються руйнуванням комуні-
каційно-транспортної інфраструктури, освітніх та медичних закладів, 
що ускладнює проблеми доступу до дистанційного навчання, нових 
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технологій та формування людського капіталу як необхідного еле-
менту повоєнного відновлення.

Суттєві втрати Україна зазнає також через те, що висококваліфі-
ковані працівники тимчасово не задіяні для реалізації інноваційних 
проєктів та розвитку інноваційної діяльності. До того ж значна части-
на науковців, інженерів була вимушена залишити країну або працює 
в обмежених умовах. Такі чинники значно гальмують технологічний 
прогрес в Україні, що має виступати базою подальшого відновлення 
національної економіки. Отже, складні обставини життя в умовах во-
єнного стану знижують бажання розвиватися професійно, не спри-
яють інноваційному піднесенню, а відтак у майбутньому може заго-
стритися проблема щодо використання людського капіталу.

Таким чином, розвиток України в умовах воєнного стану значно 
ускладнює та обмежує використання людського капіталу, тому необ-
хідно окреслити пріоритетні напрями вирішення існуючих проблем, 
що повинні сприяти мінімізації негативних наслідків та забезпечити 
можливості довгострокового розвитку національної економіки, серед 
яких ми виділяємо:

 ౣ сприяння залучення додаткових інвестицій в освіту та профе-
сійне навчання, зокрема забезпечення державної підтримки 
даного напряму;

 ౣ належну підтримку внутрішньо переміщених осіб, і навіть не 
тільки у вигляді грошової допомоги, але й сприяння у напрямі 
адаптації на новому місці й працевлаштування;

 ౣ розвиток дистанційної освіти та дистанційної зайнятості, що 
дозволяють вчасно реагувати на небезпечні ситуації, підтри-
мувати психоемоційний стан, а також використовувати сфор-
мований людський капітал на значній відстані від фізичного 
офісу підприємства;

 ౣ забезпечення психологічної підтримки населення, особливо 
тієї частини, що територіально знаходиться недалеко від ве-
дення активних бойових дій;

 ౣ стимулювання повернення висококваліфікованих працівни-
ків із-за кордону, чого можна досягти на підставі відповідної 
мотиваційної політики та створення належних умов праці.

У цілому можна констатувати, що для ефективного використання 
людського капіталу необхідно створити умови, які дозволять реалізу-
вати потенціал кожної людини. Проте цифрова трансформація, глоба-
лізація, демографічна криза та інші виклики сьогодення  вимагають на-
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лежної адаптації людського капіталу, що потребує інвестування в освіту 
та медицину, забезпечення балансу на ринку праці, створення умов для 
інноваційного розвитку та сприяння соціально-психологічному захисту 
населення. Вважаємо, що такі напрями значно актуалізуються в нових 
вітчизняних реаліях, які визначаються воєнними подіями.

Висновки з цього дослідження і перспективи подальших розві-
док у даному напрямі. Отже, ефективне використання людського ка-
піталу слід визначити як один з основоположних чинників економіч-
ного зростання та конкурентоспроможності національної економіки. 
Значення даного процесу значно посилюється, по-перше, в умовах 
цифрової трансформації суспільства, що не тільки потребує висо-
кокваліфікованих робітників зі сформованими цифровими навич-
ками, але й суттєво змінює повсякдення, яке сьогодні важко уявити 
без використання сучасних пристроїв та девайсів; по-друге, в умо-
вах розгортання повномасштабної війни на території України, оскіль-
ки наша держава гостро відчуває проблему втрати та неможливості 
подальшого використання певної частини вже сформованого люд-
ського капіталу (померлі; емігранти; населення, що залишилося на 
окупованих територіях). Розкриті проблеми використання людського 
капіталу вимагають належної уваги як з боку держави, так і бізнесу, а 
також обумовлюють потребу розробки довгострокової національної 
стратегії формування та використання людського капіталу як основи 
стійкого економічного зростання та підвищення якості життя насе-
лення в умовах постіндустріального цифрового суспільства.

© Точиліна Ю.Ю., 2024 
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ХМАРНІ РІШЕННЯ ТА КІБЕРБЕЗПЕКА: ІННОВАЦІЙНІ ПІДХОДИ  
ДО ЗАХИСТУ БІЗНЕСУ У НЕСТАБІЛЬНИХ УМОВАХ

Стаття присвячена дослідженню хмарних технологій як інструмен-
ту забезпечення кібербезпеки та економічної стабільності підприємств 
в умовах воєнної агресії російської федерації проти України та загальної 
глобальної нестабільності. Хмарні рішення розглядаються як стратегіч-
ний ресурс для підтримки безперервності бізнес-процесів, підвищення 
гнучкості операційної діяльності та стійкості до кіберзагроз, особливо 
в умовах підвищених ризиків і фізичного знищення інфраструктури. 
Основна увага приділяється кіберризикам і загрозам, які супроводжу-
ють впровадження хмарних рішень, а також шляхам мінімізації враз-
ливостей завдяки багаторівневим підходам до захисту інформаційних 
активів. 

Аналізуються практичні кейси українських компаній у сферах теле-
комунікацій, енергетики та фармацевтики, які успішно використовують 
хмарні технології для підтримки безпеки і стабільності, зокрема для 
резервування критичних бізнес-процесів та забезпечення швидкого 
відновлення інфраструктури. На основі методів аналізу і синтезу окрес-
лено стратегії, які можуть покращити управління ризиками, включаючи 
впровадження архітектури нульової довіри (Zero Trust) та інтеграцію 
штучного інтелекту і блокчейн для підвищення прозорості й контролю. 
Окрему увагу приділено дотриманню міжнародних стандартів безпеки, 
таких як ISO/IEC 27001, що підвищує довіру клієнтів і партнерів до хмар-
них рішень і дозволяє підприємствам відповідати суворим регулятор-
ним вимогам. 

Отримані результати можуть слугувати основою для розробки стра-
тегій кібербезпеки, адаптованих до викликів сучасних умов, та сприяти 
підвищенню конкурентоспроможності підприємств у високоризикових 
галузях. Висновки підкреслюють необхідність створення комплексних і 
адаптивних підходів до захисту інформаційних ресурсів, які дозволять 
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повною мірою скористатися перевагами хмарних технологій в умовах 
сучасного динамічного середовища.

Ключові слова: хмарні технології, економічна безпека, кібербезпека, 
цифрова трансформація, стратегічне управління, інформаційна стійкість, 
адаптивний менеджмент, хмарна інфраструктура, захист даних, ризик-ме-
неджмент, архітектура нульової довіри, штучний інтелект, інноваційні тех-
нології, блокчейн, безперервність бізнесу, хмарні сервіси, цифрова безпека, 
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CLOUD TECHNOLOGIES AND CYBERSECURITY:  
INNOVATIVE APPROACHES TO BUSINESS PROTECTION  

IN UNSTABLE CONDITIONS

The article is focused on the study of cloud technologies as a tool for 
ensuring cybersecurity and economic stability of enterprises in the context 
of the military aggression of the Russian Federation against Ukraine and 
general global instability. Cloud solutions are seen as a strategic resource 
for maintaining business continuity, increasing operational flexibility, and 
resilience to cyber threats, especially in the context of increased risks and 
physical destruction of infrastructure. The focus is on the cyber risks and 
threats accompanying cloud solutions and ways to minimize vulnerabilities 
through multi-level approaches to protecting information assets.

The article analyses practical cases of Ukrainian companies in the fields 
of telecommunications, energy, and pharmaceuticals that successfully use 
cloud technologies to maintain security and stability, particularly to back up 
critical business processes and ensure rapid infrastructure recovery. Based 
on the methods of analysis and synthesis, the article outlines strategies 
that can improve risk management, including the implementation of 
Zero Trust architecture and the integration of artificial intelligence and 
blockchain to increase transparency and control. Particular attention is paid 
to compliance with international security standards, such as ISO/IEC 27001, 
which increases customer and partner confidence in cloud solutions and 
allows businesses to meet strict regulatory requirements.

The results serve as a basis for developing cybersecurity strategies 
adapted to the challenges of modern conditions and help increase 
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enterprises' competitiveness in high-risk industries. The conclusions 
highlight the need to create comprehensive and adaptive approaches to 
protecting information resources that will allow taking full advantage of the 
benefits of cloud technologies in today's dynamic environment.

Keywords: Cloud technologies, Economic security, Cybersecurity, Digital 
transformation, Strategic management, Information resilience, Adaptive 
management, Cloud infrastructure, Data protection, Risk management, Zero 
Trust architecture, Artificial intelligence, Innovative technologies, Blockchain, 
Business continuity, Cloud services, Digital security, Risk management, 
Cryptographic protection, Cloud strategy.

Постановка проблеми. В умовах глобальної невизначеності 
та зростання геополітичних ризиків, особливо на тлі воєнної агре-
сії російської федерації проти України, забезпечення безперервності 
бізнес-операцій стає критично важливим і вимагає адаптації управ-
лінських підходів та впровадження технологічних інновацій. Хмарні 
технології, які забезпечують масштабованість, гнучкість та швидке ре-
агування на зміни ринку, набувають стратегічного значення як інстру-
мент підтримки стабільності бізнесу в умовах підвищених ризиків. Їх 
використання мінімізує можливість втрати бізнесу, оскільки вони доз-
воляють підтримувати безперервність операцій навіть за умов фізич-
ного знищення інфраструктури чи інших критичних ситуацій. 

Однак перенесення бізнес-процесів у хмарне середовище ство-
рює нові виклики та потребує ретельного управління ризиками. Перш 
за все, безпека даних і кіберзахист стають пріоритетними питаннями, 
адже саме надійний захист інформації є основою збереження репу-
тації та економічної стабільності компанії. Незважаючи на численні 
переваги, хмарні сервіси також можуть бути джерелом загроз: у ви-
падках неефективного управління хмарними ресурсами або недоско-
налих налаштувань зростає ризик кіберзломів, витоків даних й інших 
видів несанкціонованого доступу. Це вимагає від компаній розробки 
адаптованих стратегій кібербезпеки, які враховують особливості ро-
боти з хмарними технологіями, а також впровадження багаторівне-
вих систем захисту. 

Крім того, виникає залежність від надійності та стабільності об-
раних постачальників хмарних послуг, що висуває додаткові вимо-
ги до управління бізнес-ризиками. Впровадження хмарних рішень 
передбачає комплексний підхід до кібербезпеки, який містить оцін-
ку потенційних загроз, постійний моніторинг безпеки та адапта-
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цію корпоративних політик у відповідь на нові виклики. З огляду на 
складність впровадження цих технологій, компанії також стикаються 
з необхідністю навчання персоналу та розвитку компетенцій у сфері 
кіберзахисту й управління хмарними середовищами. 

Таким чином, хмарні технології пропонують бізнесу широкі мож-
ливості для розвитку та адаптації в умовах нестабільності, але вод-
ночас висувають до компаній складні вимоги щодо управління кі-
берризиками та розробки передових методів захисту інформаційних 
активів.

Метою статті є дослідження основних кіберзагроз і викликів, 
пов’язаних із впровадженням хмарних технологій, а також розроб-
ка практичних рекомендацій щодо забезпечення надійного захисту 
інформаційних активів і безперервності бізнес-процесів. Особлива 
увага приділяється аналізу кіберризиків, методам управління ними 
та застосуванню передових підходів до кібербезпеки для мінімізації 
вразливостей у хмарних середовищах, що стають критично важливи-
ми в умовах сучасної нестабільності та загроз інформаційній інфра-
структурі.

Об’єктом дослідження у цій роботі є хмарні технології як інстру-
мент для забезпечення кібербезпеки підприємств в умовах воєнного 
конфлікту. Основна увага зосереджена на вивченні впливу хмарних 
сервісів на інформаційну стійкість бізнесу, його адаптивність і здат-
ність до захисту від кіберзагроз в умовах підвищеного ризику та не-
стабільності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Наукове співтовари-
ство активно досліджує різні аспекти використання хмарних рішень, 
зосереджуючись на їхніх перевагах і ризиках у контексті кібербезпе-
ки, регуляторного середовища та технологічних інновацій. У числен-
них публікаціях увага приділяється надійності хмарних сервісів та 
захисту даних, що стає особливо актуальним на тлі загроз, спричи-
нених воєнною агресією російської федерації проти України. Зокрема 
Ч.  Рупа та інші (Індія, 2023) [7] досліджують інноваційні криптогра-
фічні підходи до захисту даних у хмарних середовищах, що значно 
знижують ризики, пов’язані з компроментацією інформації під час її 
зберігання та обробки. Інші дослідження зосереджуються на викли-
ках, що виникають при адаптації хмарних технологій у корпоративні 
структури, враховуючи культурні та організаційні бар’єри. Наприклад, 
Насір І. (Пакистан, 2023) [6] аналізує можливості адаптації корпора-
тивних інформаційних систем до хмарних технологій з урахуванням 
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потреби дотримання високих стандартів безпеки та регуляторних 
вимог. Водночас В. Богом’я та інші (Україна, 2023) [1] досліджують 
криптографічні методи боротьби з кіберзлочинністю з урахуванням 
специфіки інформаційних систем, а Р. Бандура та інші (США, 2023) [4] 
підкреслюють значення цифрових технологій для забезпечення кі-
берстійкості та стабільності під час воєнної агресії російської феде-
рації проти України, де цифрові платформи стали важливим інстру-
ментом підтримки критичних служб навіть у кризових умовах. 

Отже, сучасні дослідження у сфері хмарних технологій демон-
струють широкий спектр можливостей та викликів, з якими стика-
ються організації. Ці праці створюють важливу базу знань для по-
дальшого аналізу й оцінки того, як хмарні технології можуть сприяти 
забезпеченню кібербезпеки та мінімізації ризиків втрати інформацій-
них активів у сучасних умовах глобальної нестабільності.

Виклад основного матеріалу дослідження. Кібератаки на ве-
ликі українські компанії створили серйозні загрози для їхньої цифро-
вої безпеки та стабільності бізнес-процесів, підкреслюючи критичну 
важливість розумного впровадження хмарних технологій як засобу 
захисту інформаційних активів у сучасних умовах. Наприклад, під час 
атаки на телекомунікаційного оператора «Київстар» у грудні 2023 р. 
відбулися багаторівневі спроби проникнення та виведення з ладу 
ключових елементів інфраструктури, що підкреслює високий рівень 
організації зловмисників. Це вказує на необхідність впровадження 
таких технологій, які дозволили б швидко адаптувати інфраструктуру 
до умов ризику та захищати її від втрат контролю. В такій ситуації ви-
користання хмарних технологій могло б суттєво зменшити наслідки 
атаки, забезпечуючи високий рівень стійкості та гнучкості у керуванні 
інформаційними потоками.

З огляду на це, компаніям доцільно впроваджувати хмарні рішен-
ня для резервування критично важливих бізнес-процесів. Це дозво-
лить швидко відновити доступ до даних і сервісів у разі атак, водночас 
забезпечуючи більш ефективний моніторинг трафіку та виявлення 
аномалій, що мінімізує негативний вплив на операційну діяльність. 
Подібні хмарні рішення також сприяють розширенню можливостей 
організації для своєчасної реакції на загрози, що є важливим аспек-
том кібербезпеки. 

Інший приклад – атака вірусу Petya у 2017 році, яка вплинула на 
роботу багатьох українських компаній, зокрема в фінансовій, енерге-
тичній та логістичній галузях. Вірус зашифрував важливі дані, пара-
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лізувавши бізнес-процеси, що підкреслює ризики, пов’язані з відсут-
ністю відповідних механізмів безпеки. Це наочно ілюструє можливі 
фінансові втрати та порушення операційної діяльності, які виникають 
через відсутність правильно побудованих кіберзахисних інструментів. 

Також варто згадати атаку угрупування Black Energy на енерге-
тичні об’єкти в Прикарпатті у 2015 році, яка призвела до відключен-
ня електроенергії для понад 80 тисяч споживачів. Це знову показує 
вразливість критичної інфраструктури перед кіберзагрозами, осо-
бливо в умовах воєнної агресії російської федерації проти України. 
Таким чином, саме впровадження хмарних технологій може забезпе-
чити необхідну захищеність і гнучкість, що підвищує стійкість компа-
ній до атак. 

Ці приклади вказують на критичну потребу перегляду безпеко-
вих підходів і використання хмарних технологій як одного з основних 
компонентів стратегій кіберзахисту. Сучасні організації, особливо у 
високоризикових умовах, мають потребу в технологіях, які не лише 
мінімізують ризики, але й дозволяють розширити цифрові можливо-
сті підприємства. Водночас важливо підкреслити, що для успішного 
впровадження та захисту даних необхідно правильно користуватися 
хмарними рішеннями та враховувати їх можливі ризики.

У цьому контексті ефективне застосування хмарних сервісів, та-
ких як Azure, вже продемонстровано на прикладах українських ком-
паній та державних установ, що забезпечує стійкість і безперервність 
роботи інфраструктури під час фізичних атак. Кредобанк, який розпо-
чав перенесення інфраструктури до хмари ще до повномасштабного 
вторгнення рф у 2022 р. після дозволу Національного банку України 
на переміщення даних за кордон 24 лютого 2022 р., зміг забезпечити 
архітектурну і безпекову адаптацію до нових умов. Це підтверджує, 
що хмарні технології відкривають нові можливості для управління ре-
сурсами, інноваційного розвитку та впровадження штучного інтелек-
ту, що підвищує конкурентоспроможність компаній.

Також компанія ДТЕК інвестує в інновації та цифровізацію, опти-
мізуючи процеси управління енергоресурсами, підвищуючи ефек-
тивність та надійність. Використання штучного інтелекту (ШІ) енер-
гогенерації та кращого балансування енергосистеми, дозволяє 
прогнозувати поломки обладнання для своєчасного ремонту та запо-
бігання аваріям, а також вирішувати інші завдання  управління енер-
гетичними активами.
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Поряд з цим, фармацевтична компанія «Дарниця» використовує 
аналітичні інструменти Microsoft Big Data та Synapse для обробки да-
них, завдяки чому здобуває можливості для прогнозування наявності 
своєї продукції в аптеках, оптимізації ланцюгів поставок, прогнозу-
вання попиту на продукцію, розробки нових продуктів та формування 
цін [2]. Це підвищує точність рішень і забезпечує продуктивність, на-
даючи компанії конкурентну перевагу.

Широке впровадження хмарних технологій наочно демонструє 
їхній вплив на економічну безпеку підприємств. Майже 92% органі-
зацій інтегрували ту чи іншу форму хмарної інфраструктури, що відо-
бражає високий рівень залежності від цієї технології. Приблизно 50% 
компаній використовують хмарні платформи для зберігання конфі-
денційної інформації як у зашифрованому, так і в незашифрованому 
вигляді. Проте, поряд із широкими можливостями, хмарні техноло-
гії несуть значні ризики, спричинені недостатнім або неправильним 
дотриманням правил кібербезпеки: близько 83% компаній зазнали 
принаймні одного випадку витоку даних. Середня вартість таких ін-
цидентів у 2023 році досягла 3,6 млн доларів США, що вказує на суттє-
ві фінансові загрози, обумовлені недотриманням або недосконалістю 
заходів кіберзахисту у хмарних середовищах [5].

Рис. 1. Основні аспекти кібербезпеки в хмарі
Джерело: складено на основі [8]
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Згідно з експертними прогнозами, витрати на кібербезпеку хмар-
них середовищ сягнуть 7 млрд дол. (рис. 1), що підкреслює важливість 
цієї галузі. Близько 78% компаній вже використовують автоматизацію 
для оцінки безпеки своїх хмарних рішень і ця тенденція лише зро-
статиме, що дозволить компаніям швидше реагувати на загрози та 
ефективніше управляти безпекою. Важливу роль відіграватиме архі-
тектура «нульової довіри» (Zero Trust), яка стає все більш популярною 
серед підприємств. Приблизно 80% підприємств розглядають мож-
ливість впровадження або вже впроваджують цю модель, що свідчить 
про тренд зміщення у бік більш жорстких моделей кібербезпеки. Крім 
того, інновації в технологіях, такі як штучний інтелект (ШІ) та блок-
чейн, стають важливим фактором у боротьбі з кіберзагрозами. ШІ 
зможе виявляти загрози та реагувати на них у режимі реального часу, 
аналізувати величезні обсяги даних для виявлення закономірностей 
та аномалій, а також автоматизувати процеси безпеки, щоб зменшити 
кількість людських помилок та пришвидшити час реагування. Децен-
тралізована і незмінна природа блокчейну здатна забезпечити про-
зорі та стійкі до підробки реєстри транзакцій, поліпшити управління 
ідентифікацією і доступом, а також підвищити цілісність і відстежува-
ність даних у хмарних середовищах.

З огляду на високий рівень впровадження хмарних технологій, 
дедалі важливішим стає питання управління відповідними ризиками 
та забезпечення безпеки таких рішень. Аналізуючи практики провід-
них світових компаній, можна зробити висновок, що інвестування в 
хмарні рішення є економічно доцільним у довгостроковій перспекти-
ві. Наприклад, згідно з аналітичними даними компанії Expert Insights, 
витрати на впровадження та підтримку хмарних технологій поступо-
во знижуються при одночасному істотному підвищенні ефективності 
та гнучкості операційних процесів [5].

Варто також відзначити, що сучасні підприємства активно засто-
совують гібридні хмарні моделі, що дозволяють збалансувати вико-
ристання публічних і приватних ресурсів і дають можливість одно-
часно скористатися перевагами масштабованості публічної хмари та 
забезпечити підвищений рівень безпеки для критично важливих да-
них у приватній інфраструктурі. Такі підходи сприяють формуванню 
більш гнучкої системи управління інформаційними ресурсами, швид-
кій адаптації підприємств до змін зовнішньої кон’юнктури.

Підвищення ролі автоматизації та використання штучного інте-
лекту в хмарних технологіях також стає ключовим фактором у  бо-
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ротьбі з кіберзагрозами. Згідно з прогнозами, понад 80% підприємств 
будуть використовувати автоматизовані системи моніторингу без-
пеки, що дозволить значно скоротити час реагування на потенційні 
загрози та мінімізувати ризики несанкціонованого доступу [8]. Це 
свідчить про необхідність розвитку компетенцій персоналу в галузі 
хмарної безпеки та оптимізації процесів кіберзахисту з використан-
ням передових технологій.

Окремої уваги заслуговує питання регуляторної відповідності та 
дотримання міжнародних стандартів безпеки, таких як ISO/IEC 27001, 
які встановлюють вимоги до системи управління інформаційною без-
пекою (СУІБ). Впровадження цих стандартів забезпечує системний 
підхід до захисту інформаційних активів, включаючи дані клієнтів, 
фінансову інформацію та комерційні таємниці, що є критично важли-
вим для хмарних технологій. Окрім підвищення прозорості процесів 
управління та захисту даних, стандарти ISO/IEC 27001 допомагають 
підприємствам визначати, оцінювати та мінімізувати ризики інфор-
маційної безпеки, що підвищує їхню стійкість до кіберзагроз. 

Дотримання цих стандартів також значно полегшує відповідність 
регуляторним вимогам, наприклад, щодо Загального регламенту за-
хисту даних (GDPR), що є особливо важливим для компаній, які опе-
рують на міжнародному ринку. Це знижує ймовірність юридичних 
санкцій і підвищує довіру до компанії з боку інвесторів і партнерів, що 
вважають важливим наявність надійних засобів захисту інформацій-
них систем. 

До того ж, впровадження ISO/IEC 27001 може надати компанії кон-
курентну перевагу на ринку, особливо в галузях з підвищеними вимо-
гами до інформаційної безпеки, таких як фінансовий сектор, охорона 
здоров’я та державні установи. 

Підвищення рівня довіри клієнтів до безпеки хмарних рішень 
сприяє покращенню репутації компанії та залученню нових клієнтів, 
що дозволяє зміцнити позиції на ринку та поліпшити фінансові по-
казники. Таким чином, дотримання стандартів безпеки стає не лише 
засобом для мінімізації ризиків, але й стратегічним інструментом, що 
забезпечує зростання бізнесу, підвищення ефективності управління 
ризиками і довіри до компанії на глобальному рівні. 

Впровадження хмарних технологій в умовах сучасних економіч-
них і геополітичних викликів є важливим чинником для забезпечення 
кібербезпеки та економічної стабільності підприємств. Завдяки ре-
тельно розробленим стратегіям управління ризиками та забезпечен-
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ня відповідності міжнародним стандартам, компанії можуть значно 
підвищити захист своїх інформаційних ресурсів, мінімізувати ймовір-
ність порушення бізнес-процесів та одночасно скористатися можли-
востями хмарних технологій для розвитку та інновацій.

Висновки та пропозиції. Хмарні технології є стратегічно важ-
ливим інструментом для забезпечення стійкості та безперервності 
роботи підприємств, особливо в умовах воєнної агресії російської 
федерації проти України та глобальної невизначеності. Їхнє впрова-
дження дозволяє оптимізувати бізнес-процеси, забезпечити гнуч-
кість і масштабованість, а також підвищити конкурентоспроможність 
організацій. Проте, поряд із численними перевагами, зростання ви-
користання хмарних рішень створює підвищені ризики кібербезпеки, 
здатні спричинити значні фінансові втрати та порушення операцій-
ної діяльності. Тому доцільним є розроблення комплексних стратегій 
управління ризиками, які містять застосування передових методів 
захисту даних, запровадження архітектури «нульової довіри» (Zero 
Trust) і автоматизацію процесів безпеки із використанням штучного 
інтелекту.

Зважаючи на це, рекомендується підприємствам активно інве-
стували в розвиток хмарної інфраструктури, приділяючи особливу 
увагу системам моніторингу й виявлення загроз у режимі реального 
часу. Необхідно також створювати умови для безперервного підви-
щення кваліфікації персоналу в галузі кібербезпеки, розробляти по-
літики інформаційної безпеки з урахуванням особливостей роботи в 
хмарних середовищах. Ключовим аспектом залишається інтеграція 
хмарних технологій з іншими інноваційними рішеннями, такими як 
блокчейн, що посилить цілісність і прозорість даних та підвищить на-
дійність захисту інформаційних активів.

Враховуючи актуальні виклики, пов’язані з кіберзагрозами, ком-
паніям слід розглянути застосування багаторівневих стратегій кі-
бербезпеки, що охоплюють не лише технологічні аспекти, але й ор-
ганізаційні й людські фактори. Такий підхід забезпечить комплексне 
управління ризиками та дасть можливість швидше реагувати на по-
тенційні загрози. Крім того, особлива увага має приділятися дотри-
манню міжнародних стандартів безпеки, таких як ISO/IEC 27001, що 
сприятиме зміцненню довіри з боку клієнтів та партнерів.

Підсумовуючи вище викладене, доходимо висновку, що хмарні 
технології в умовах сучасних економічних та геополітичних викликів 
є важливим чинником зміцнення економічної стабільності підпри-
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ємств. Їхнє впровадження має здійснюватися на основі продуманих 
стратегій, які враховують не лише технологічні аспекти, але й органі-
заційні, культурні та регуляторні фактори. Лише такий системний під-
хід дозволить підприємствам повноцінно використовувати переваги 
хмарних технологій, забезпечуючи при цьому надійний захист своїх 
інформаційних ресурсів у сучасних високоризикових умовах.

© Шевченко В.В., 2024
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ТЕХНОЛОГІЯ БЛОКЧЕЙН  
У ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ: ТЕОРЕТИЧНИЙ БАЗИС  

ТА ПРАКТИЧНЕ ЗАСТОСУВАННЯ 

Технологія блокчейн є актуальним та перспективним напрямом 
для використання у сучасному підприємництві, створена для опти-
мізації робочих процесів, таких як зберігання інформації про усіх 
учасників відносин та про всі проведені транзакції. Метою статті є до-
слідження сутності блокчейн технології та визначення переваг й не-
доліків використання блокчейну. Зазначено основні характерис тики 
напрямів подальшого застосування технології блокчейн. Досліджено 
законодавчу базу щодо використання віртуальних активів в Україні. 
Стан законодавчої бази для ефективної роботи цього напряму є не-
достатньо сформованим, тому виникають труднощі у якісному засто-
суванні блокчейн технології в сфері підприємництва. Перераховано 
принципи державного регулювання обороту віртуальних активів. Ви-
значено, що блокчейн технологію вперше було застосовано у роботі 
криптовалюти. Проаналізовано рейтинг використання криптовалюти, 
який засвідчує, що Україна входить до переліку країн, які активно її ви-
користовують. Перераховано сфери використання технології блокчейн 
в Україні. Визначено, що блокчейн технологія має високий потенціал та 
швидко впроваджується для подальшого використання в українсько-
му підприємництві. Впровадження технології блокчейн на підприєм-
ствах створить умови для ефективного використання ресурсів, які при-
значені для виготовлення продукції, та дозволить контролювати якість 
виконання робіт. 

Ключові слова: блокчейн, транзакції, віртуальні активи, підприємни-
цтво, криптовалюта.
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BLOCKCHAIN TECHNOLOGY IN ENTERPRISE OPERATIONS: 
THEORETICAL BASIS AND PRACTICAL APPLICATION

Blockchain technology is a relevant and promising area for use in all 
areas of modern business. Blockchain technology is designed to optimize 
work processes by storing information about all parties to a relationship 
and all transactions. The article aims to study theoretical approaches to 
understanding the essence of “blockchain technology” and determine the 
advantages and disadvantages of using blockchain. The main characteristics 
of the areas of further application of blockchain technology are outlined.

The article analyzes the legal framework for using virtual assets in 
Ukraine. The state of the legislative framework for effective work in this 
area is not sufficiently formed, so there are difficulties in the quality of 
the application of blockchain technology in the field of entrepreneurship. 
Therefore, it is worth paying attention to the timeframe for adopting 
legislative acts regulating the blockchain operation to effectively function 
in the virtual asset market in Ukraine. This will create conditions for harmony 
between all market participants.

The principles of state regulation of the turnover of virtual assets 
are listed. It is determined that blockchain technology was first used 
in cryptocurrency operations. The development of cryptocurrency and 
blockchain technology results from the digitalization of the economy and 
globalization processes. The rating of cryptocurrency use is analyzed, which 
shows that Ukraine is among the countries that actively use cryptocurrency. 
The areas of blockchain technology use in Ukraine are listed.

It is determined that blockchain technology has a high potential 
and is being rapidly implemented for further use in Ukrainian business. 
Introducing blockchain in enterprises will create conditions for the efficient 
use of resources intended to manufacture quality products and will allow 
controlling work performance. This technology will also make it possible to 
promptly assess all risks from information loss and develop an algorithm to 
minimize such risks.

Keywords: blockchain, transactions, virtual assets, entrepreneurship, 
cryptocurrency.
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Постановка проблеми. Стрімкий науково-технічний розвиток, 
цифровізація та зростання частки цифрової економіки сприяють та-
кому розвитку технологій, наслідком якого є збільшення прибутково-
сті підприємств, при цьому витрати мають тенденцію до скорочення. 
Постійне зростання рівня кіберзлочинності потребує запровадження 
таких інновацій, які зможуть забезпечити безперебійну повноцін-
ну роботу підприємств і будуть мати високий ступінь захисту. Серед 
таких економічно вигідних технологій можна виділити технологію 
блокчейн (Blockchain technology). Наслідком використання технології 
блокчейн на підприємствах є зростання прибутку та зменшення ви-
трат на обробку необхідної інформації. Запровадження такої іннова-
ції допомагає взаємодіяти з клієнтами для задоволення їх бажання у 
питанні конфіденційності інформації про них, при цьому створюють-
ся відповідні безпекові умови для отримання прибутку та захисту ін-
тересів усіх членів проведеної операції. Тому питання використання 
вітчизняними підприємствами блокчейн технології, висвітлення по-
зитивних та негативних сторін цього впровадження є актуальним та 
потребує подальшого дослідження. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання застосу-
вання блокчейн технології у різних сферах діяльності вже досліджу-
вали як іноземні вчені, так і вітчизняні науковці. Серед закордонних 
дослідників, які вивчали питання застосування блокчейн технології, 
можна зазначити таких, як А. Тапскотт та Д. Тапскотт [1], С. Накамото 
[2], М. Свон [3], М. Іансіті та К. Лахані [4], С. Габер та В. С. Сторнетта 
[5] тощо. Вітчизняні вчені досліджували питання застосування блок-
чейну у різних сферах, таких як: підприємництво – Г. Купалова, Н. Ко-
ренєва, Н. Гончаренко [6], М. Хмара, Р. Михайлов [7]; бухгалтерський 
облік – О. Балазюк, В. Пилявець [8], Ю. Попівняк [9] та І. Манчур [10]; 
фінансовий сектор – О. Стащук, С. Теслюк, Кузьмич І. [11] та А. Шевцова 
[12]; валютно-фінансовий сектор – К. Величко та Л. Носач [13]; сектор 
державних установ – Н. Ющенко [14], Ю. Єхануров та Д. Єхануров [15]; 
діяльність світових підприємств – В. Койбічук та Рожкова М.С. [16]; 
розвиток міжнародної торгівлі – І. Грінько та Сердюк А.М. [17] тощо. 

Мета даної статті – дослідження сутності блокчейн технології, а 
також висвітлення позитивних та негативних сторін її застосування у 
вітчизняному підприємництві.

Виклад основного матеріалу дослідження. Підприємство ство-
рюють з метою отримання прибутку за рахунок реалізації вироб лених 
товарів або послуг. Проте для збільшення прибутковості від проведеної 
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роботи підприємств, постійно застосовуються інновації та результати 
науково-технічного прогресу. Перед керівниками підприємств все ча-
стіше постає завдання для пошуку таких технологій та відповідного 
програмного забезпечення, яке  надасть можливість ефективно функ-
ціонувати та забезпечувати високий захист отриманої інформації, а та-
кож виявляти можливі помилки та швидко реагувати на ці процеси. У 
подальшому це сприятиме зменшенню збитків та збільшенню доходу. 
Серед таких інноваційних технологій сучасності виділяють блокчейн. 

Блокчейн, в перекладі з англійської, означає «block» – блок та 
«chain» – ланцюг, тобто дослівно «ланцюжок блоків». Блокчейн – це 
така розподілена база даних, що зберігає впорядкований ланцюжок 
записів (блоків), який постійно довшає через накопичення інформації 
[13, С. 138]. 

На офіційному сайті Binance Academy наведено таке визначення 
поняття «блокчейн». Вони зазначають, що блокчейн, або децентралі-
зований цифровий реєстр, – є особливим видом бази даних, який під-
тримується численними комп’ютерами, які розміщені по всьому світу. 
Дані блокчейну є організованими в блоки, що, в свою чергу, розташо-
вані в хронологічному порядку і захищені криптографією [19]. 

Вперше подібний захищений розподіл блоків був систематизо-
ваний у 1991 році С. Габером та У. Скоттом Сторнеттою. А вже у 1992 
році С. Габер та У. Скотт Сторнетта використали свої напрацювання у 
проєкті «Дерево Меркла» [5, С. 102]. Наступним етапом використан-
ня такої бази даних, яка складається з розподілу блоків з необхідною 
інформацією, було започатковано криптовалюту біткоїн. Це стало по-
штовхом для створення у 2008 році технології блокчейну для біткоїна. 
Автором цієї інновації став Сатоші Накамото [2]. 

Науковці Г. Купалова, Н. Коренєва та Н. Гончаренко у своєму до-
слідженні зазначають, що метою блокчейну є надання можливості 
записувати та поширювати цифрову інформацію про всі транзак-
ції підприємницької діяльності. Таким чином, блокчейн технологія є 
основою для постійних незмінних реєстрів транзакцій, які не можна 
корегувати або видалити повністю. Сутність даної технології полягає 
в тому, що блокчейн збирає та групує в блоки всю отриману інформа-
цію. Якщо ємність даного блоку наповнюється інформацією для збе-
рігання, то відбувається закриття такого блоку та приєднання його до 
раніше створеного блоку і, відповідно, теж заповненого інформацією. 
Так формується система блоків з усією інформацією про транзакції, 
що створює незворотну часову шкалу даних [6, С. 123]. 
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На початкових етапах розвитку розглядалася можливість вико-
ристання блокчейну лише для фінансово-економічної сфери. Проте 
сьогодні така технологія є актуальною до застосування в багатьох 
різноманітних сферах: бухгалтерський облік, освіта, охорона здо-
ров’я, діяльність підприємств, соціальні програми, міжнародна тор-
гівля, страхування, кібербезпека, адміністрування, робота платіжних 
систем, продаж транспортних засобів, валютно-фінансовий сектор, 
банківська система тощо (табл. 1). 

Таблиця 1. Компанії,  
які використовують технологію блокчейн в Україні

Назва Особливості роботи

ProZorro

Представлена децентралізована система дозволяє платникам 
податків дізнаватися, на які послуги держава витрачає сплачені 
ними обов’язкові платежі. Дана програма дає можливість 
дізнатися подробиці державних закупівель та вивчити тендери, 
які з’являються в системі. Особливістю цієї платформи є те, що 
жодна зі сторін не може видалити будь-які дані з системи. 

Українська 
універсальна 
біржа

Проєкт з торгівлі арештованим майном, який дозволяє державі 
поповнювати бюджет за рахунок продажу конфіскованого майна. 

Binance Pay Платіжна система, яка дозволяє українцям оплачувати товари та 
послуги криптовалютою як в онлайн-, так і в офлайн-магазинах.

Bitfury

Компанія, створена розробниками з України, яка створює софт 
для користувачів у багатьох країнах. Тобто розробляє системні 
програми для обробки інформації та програмних документів, 
які необхідні для експлуатації цих же програм. Така компанія є 
прикладом багатопрофільної блокчейн-компанії.

BLOQLY
Дана система розроблена для використання у великих містах. 
Головним її продуктом є програма Smart City. З її допомогою 
можна отримати різноманітні держпослуги. 

Джерело: складено автором на основі [20]

Через свою децентралізованість та прозорість блокчейн є приваб-
ливим для бізнесу та для будь-якої діяльності.

Загалом, щоб максимально отримувати користь від застосування 
блокчейн технології в роботі підприємств, необхідно ретельно вивчи-
ти та враховувати всі переваги та недоліки даної технології, які зазна-
чено на рис. 1. 
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Рис. 1. Переваги та недоліки застосування блокчейн технології
Джерело: складено автором на основі [19]

Переваги та недоліки блокчейн технології

Переваги

Недоліки

Децентралізація – децентралізований характер роботи блокчейну 
означає відсутність єдиного центру контролю, що може зробити його 
безпечнішим і стійкішим до атак чи витоку даних.

Прозорість – всі транзакції у блокчейні можуть бачити всі учасники 
системи, що значно спрощує відстеження і перевірку транзакцій,  
а також забезпечує їхню точність.

Незмінність – після реєстрації транзакції у блокчейні, вона не може 
бути змінена або видалена. Таким чином, створюється постійний запис 
всіх транзакцій, який є доступним для перевірки будь-ким, хто має 
доступ до даної блокчейн мережі.

Ефективність – блокчейн технологія забезпечує швидкі та більш 
ефективні транзакції, оскільки в цьому процесі не задіяні посередники, 
наприклад, банківські установи. В свою чергу, усуваючи таких 
посередників, знижуються транзакційні витрати та підвищується 
ефективність деяких бізнес-операцій.

Відсутність єдиної законодавчо-нормативної бази, яка регулює 
застосування цієї технології; значні юридичні ризики.

Висока енергозатратність використання блокчейну; високі вимоги до 
обладнання та інтернет-ресурсу; висока вартість розробки технології.

Неможливість анулювати помилкову передачу інформації блокчейну. 
Постійне зростання розмірів блокчейну.

«Атака 51%» – це атака блокчейн-мережі, яка володіє 51% всієї мережі 
блокчейну на блокчейн-мережу із нижчим відсотком володіння даних. 
Блокчейн-мережа із більшим відсотком володіння даних може умисно 
змінювати порядок транзакцій.
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Перераховані на рис. 1 переваги використання блокчейн тех-
нології підвищують ефективність та автоматизують процеси роботи 
всієї системи, а також зменшують кількість помилок. Проте недоліки 
свідчать, що розробникам блокчейну варто попрацювати над питан-
нями конфіденційності інформації, а користувачам – над обізнаністю 
персоналу стосовно використання даної технології у своїй роботі. 

В Україні блокчейн технологія має значний потенціал та є пер-
спективним напрямом для впровадження в різні галузі. Проте зако-
нодавча база для використання блокчейн технології є недостатньо 
сформованою. Оскільки Україна лише розпочинає шлях поступового 
застосування блокчейн технології, то головним завданням постає 
розробка необхідної законодавчої бази. 

Першим кроком, який було зроблено в цьому напрямі, – це підпи-
сання Президентом України Закону України «Про віртуальні активи» 
у березні 2022 року. Проте, незважаючи на те, що даний закон вже 
підписаний Президентом України, чинності він своєї ще не набув, тоб-
то офіційно керуватися цим нормативним документом ще не можна. 
Коли вищезазначений закон набуде чинності, то це стане поштовхом 
до легалізації ринку віртуальних активів та регулюватиме всі право-
відносини у цій сфері. 

У цьому законі: визначено права та обов’язки учасників ринку 
віртуальних активів; наведено загальні принципи державного ре-
гулювання обороту віртуальних активів (рис. 2); зазначено загальні 
засади міжнародного співробітництва у сфері обороту віртуальних 
активів тощо [18].

Віртуальним активом є цифрове позначення будь-якого іншого 
активу, зазначають науковці  Ю. Єхануров та Д. Єхануров. Також до-
слідники акцентують увагу, що Закон України «Про віртуальні активи» 
дає пояснення всіх основних термінів, які пов’язані з віртуальними 
активами [15, С. 22]. 

Після прийняття Закону України «Про віртуальні активи» 
на державному рівні започаткується нормативно-правова база 
для легалізованої діяльності криптовалютних бірж, а також ви-
користання криптовалюти для особистого використання. Всту-
пати в юридичну силу даний закон має після внесення необхід-
них змін до Податкового кодексу України, адже результати від 
такого виду заробітку, як криптовалютний обіг активів, має опо-
датковуватися згідно з чинним законодавством. Тому ці питання 
ще доопрацьовуються відповідними органами, адже державне ре-
гулювання блокчейн технології має бути розумним та виваженим.  
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Рис. 2. Принципи державного регулювання обороту 
віртуальних активів

Джерело: складено автором на основі [18]

Принципи державного регулювання обороту віртуальних активів

Доцільність
Обґрунтована необхідність державного 
регулювання окремих правовідносин з метою 
вирішення існуючої проблеми

Адекватність

Відповідність форм та рівня державного 
регулювання правовідносин у вирішенні існуючої 
проблеми, а також ринковим вимогам  
з урахуванням усіх прийнятих альтернатив

Ефективність

Забезпечення досягнення максимально 
можливих позитивних результатів за рахунок 
мінімально необхідних витрат ресурсів суб’єктів 
господарювання, громадян та держави внаслідок 
дії відповідного регулюючого акта

Збалансованість
Забезпечення балансу інтересів громадян, 
держави та суб’єктів господарювання завдяки 
регуляторній діяльності

Передбачуваність

Послідовність регуляторної діяльності, 
відповідність її цілям державної політики, планам 
з підготовки проєктів регуляторних актів,  
що дає можливість суб’єктам господарювання 
здійснювати планування їхньої діяльності

Прозорість 
та врахування 

громадської думки

Відкритість для фізичних та юридичних осіб, 
їх об’єднань щодо дій регуляторних органів 
на всіх етапах регуляторної діяльності, 
обов’язковий розгляд регуляторними органами 
ініціатив, зауважень та пропозицій, наданих 
у встановленому законом порядку фізичними 
та юридичними особами, їх об’єднаннями, 
обов’язковість і своєчасність доведення 
прийнятих регуляторних актів до відома фізичних 
та юридичних осіб, їх об’єднань, інформування 
громадськості про здійснення регуляторної 
діяльності
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Не дивлячись на те, що закон ще не набув своєї чинності, в Укра-
їні дуже популяризується використання віртуальних активів, таких як 
криптовалюта. Це засвідчують результати досліджень індексу гло-
бального впровадження криптовалют Chainalysis. За даними цієї ана-
літичної компанії, Україна посіла 5 місце за показником Глобального 
індексу впровадження криптовалют за 2023 рік (табл. 2) [20].

Таблиця 2. Рейтинг Топ-10 країн за Глобальним індексом 
впровадження криптовалют Chainalysis за 2023 рік

Країна
Загальний 

рейтинг 
індексу

Централізована 
вартість 
сервісу 

отримала 
ранжування

Рейтинг 
централізованих 

роздрібних 
послуг

Рейтинг 
обсягів 

біржової 
торгівлі P2P

Індія 1 1 1 5

Нігерія 2 3 2 1

В’єтнам 3 4 4 2

США 4 2 8 12

Україна 5 5 3 11

Філіппіни 6 6 6 19

Індонезія 7 13 13 14

Пакистан 8 7 7 9

Бразилія 9 9 11 15

Таїланд 10 8 15 44

Джерело: складено автором на основі [20]

За даними цього індексу, Україна посідає 5 місце після такої еко-
номічно розвиненої країни як США. А такі розвинені країни як Китай 
(11 місце), Велика Британія (14 місце) та Японія (18 місце) мають значно 
нижчі показники використання криптовалюти, порівняно з Україною. 

Сучасний стан технології блокчейну та вектори розповсюдження 
дії цифрових активів виходять на новий етап розвитку та сфери засто-
сування (рис. 3). 
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Рис. 3. Основні характеристики напрямів подальшого 
застосування блокчейн технології
Джерело: складено автором на основі [21]

Оскільки в Україні активно популяризується використання крип-
товалюти серед громадян, то поступове впровадження відповідної 
законодавчої бази сприятиме легалізації блокчейн технології в усіх 
сферах роботи, в тому числі і на підприємствах. Проте важливо пам’я-
тати, що надмірне регулювання роботи блокчейну з боку держави 
може негативно вплинути на подальший розвиток впровадження 
блокчейн технології або, навіть, і призвести до неефективності її ро-
боти. 

У роботі підприємств блокчейн технологія використовується: 
через фінансові розрахунки з клієнтами; при роботі з банківськими 
установами для проведення платежів та отримання кредитування; 
при формуванні клієнтської бази даних; при використанні «розум-
них» контрактів; при веденні бухгалтерського обліку тощо. Блокчейн 
технологія добре працює з великими реєстрами, тому її значною пе-
ревагою є скорочення витрат на обробку інформації за рахунок ав-
томатизації дій. Перелік українських компаній, які використовують 
технологію блокчейн, постійно розширюється. Це дає можливість під-
приємствам та державі слідкувати за інноваціями та вчасно застосо-
вувати їх у своїй роботі. 

Активний розвиток індустрії блокчейну в Україні сприятиме залу-
ченню клієнтів та інвесторів із-за кордону. Проста та зрозуміла сис-
тема державного регулювання роботи блокчейн технології створить 
позитивні умови для залучення більшої кількості вітчизняних та іно-
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земних інвестицій для економічної підтримки країни під час воєнних 
дій, а також для повоєнного відновлення економіки та підприємни-
цтва [23, С. 401].

Висновки та пропозиції. Запровадження блокчейн технології 
на підприємствах є великим кроком вперед, перш за все, для розвит-
ку самого підприємства. Всі сфери, до яких застосовують блокчейн, 
так чи інакше мають зв’язок з підприємницькою діяльністю: або це 
державні установи та державні підприємства; або це бухгалтерський 
облік на підприємстві; або це банківські установи, які взаємодіють з 
підприємствами; або це фінансова діяльність підприємств тощо. Всі 
об’єми інформації, якими користуються в своїй роботі підприємства, 
мають бути забезпечені відповідною нормативною базою стосовно 
використання блокчейну та, звісно, обізнаністю працівників. Тому на 
підприємствах має бути створено ще одну технологію аналізу даних, 
яка буде збирати інформацію про те, як система блокчейну обробляє 
всі транзакції. Така технологія надасть можливість відстежувати мож-
ливі помилки та вдосконалювати роботу системи блокчейну загалом. 

З проведеного дослідження можна дійти висновку, що застосу-
вання блокчейн технології має як переваги, так і недоліки. Багато ко-
ристувачів блокчейну в різних сферах діяльності вже запроваджують 
таку технологію в своїй роботі, але прогнозується ще довгий шлях до 
масового застосування даної інновації. Це буде прослідковуватися у 
розробці відповідних застосунків, від яких блокчейн технологія буде 
приносити максимальну користь.
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РОЗРОБКА ПРОГРАМИ ЗАХОДІВ ДЛЯ РЕАЛІЗАЦІЇ РІШЕННЯ  
ТА ВИЗНАЧЕННЯ АДАПТИВНОСТІ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ

У статті досліджено актуальні аспекти розробки програми заходів 
для реалізації управлінських рішень в умовах сучасної економічної не-
визначеності. Зважаючи на зростаючу складність бізнес-середовища та 
потребу підприємств адаптуватися до швидкоплинних змін, особливо 
важливим є створення системи заходів, що дозволить підвищити ефек-
тивність прийняття рішень. 

Стаття розглядає основні підходи до формування адаптивної про-
грами заходів, яка забезпечує гнучкість управлінських процесів та 
сприяє швидкому реагуванню підприємства на зовнішні виклики. До-
слідження виявляє, що адаптивні заходи повинні враховувати специфі-
ку діяльності організації, її стратегічні цілі та доступні ресурси. Запро-
понована програма орієнтована на підвищення стійкості управлінської 
системи підприємства, оптимізацію її функціональних елементів, а та-
кож вдосконалення процесів планування, координації та контролю. 

Особливу увагу приділено оцінці адаптивного потенціалу підпри-
ємства, що дозволяє визначити найуразливіші аспекти його діяльності 
та вчасно вжити коригувальні заходи. В рамках роботи проаналізовано 
вітчизняний і міжнародний досвід застосування адаптивних методів 
управління на підприємствах різних галузей. Зокрема, розглянуто ви-
користання цифрових інструментів та технологій, що сприяють підви-
щенню оперативності управлінських рішень. Результати дослідження 
підтверджують, що систематичне впровадження розроблених заходів 
не лише підвищує адаптивність підприємства, але й створює передумо-
ви для його стійкого розвитку у довгостроковій перспективі. 

У статті також запропоновано методичні рекомендації щодо адап-
тації програми заходів відповідно до динамічних змін зовнішнього се-
редовища. Викладені в статті висновки та рекомендації можуть бути ко-
рисними для управлінців та фахівців, які прагнуть розробити ефективну 
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адаптивну стратегію управління, що відповідає сучасним викликам біз-
нес-середовища.

Ключові слова: адаптивність, програма заходів, управління, економічна 
невизначеність, стійкий розвиток, цифрові технології, адаптивний потенціал.
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DEVELOPMENT OF AN ACTION PLAN FOR DECISION IMPLEMENTATION 
AND DETERMINING THE ADAPTABILITY OF THE MANAGEMENT SYSTEM

The article explores relevant aspects of developing an action plan for 
implementing management decisions in the context of modern economic 
uncertainty. Given the increasing complexity of the business environment 
and the need for companies to adapt to rapid changes, creating a system of 
actions that enhances decision-making efficiency is particularly crucial. This 
study examines the main approaches to forming an adaptive action program 
that ensures flexibility in management processes and facilitates rapid 
organizational response to external challenges. The research highlights that 
adaptive measures should consider the organization’s specific operational 
context, strategic goals, and available resources. The proposed program is 
aimed at increasing the resilience of the company’s management system, 
optimizing its functional elements, and improving planning, coordination, 
and control processes. Special attention is given to assessing the company’s 
adaptive potential, which enables the identification of its most vulnerable 
aspects and timely implementation of corrective measures. The study analyzes 
both domestic and international experiences in applying adaptive management 
methods across various industries. Notably, it examines the use of digital 
tools and technologies that enhance the responsiveness of management 
decisions. The research findings confirm that systematic implementation of 
the proposed actions not only increases the adaptability of the company but 
also lays the groundwork for its sustainable long-term development. The 
article also offers methodological recommendations for adjusting the action 
program to dynamic changes in the external environment. The conclusions 
and recommendations provided in this article may be valuable to managers 
and specialists seeking to develop an effective adaptive management strategy 
that addresses the modern challenges of the business environment.
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Постановка проблеми. Сучасні умови розвитку соціально-еко-
номічних систем потребують адаптивних підходів щодо управління, 
які здатні реагувати на зміни у зовнішньому середовищі та забез-
печувати стійкість підприємств у складних і динамічних ринкових 
умовах. У зв’язку з глобалізаційними процесами, швидкою зміною 
технологій та невизначеністю економічного середовища, питання 
розробки ефективної програми заходів для реалізації управлінських 
рішень стає критично важливим. Адаптивність системи управління є 
ключовою характеристикою, що дозволяє організації не лише збері-
гати конкурентоспроможність, але й успішно функціонувати у мінли-
вих умовах.

Дослідження в галузі управління адаптивними системами спря-
мовані на вивчення методів і підходів, які дозволяють підвищити 
ефективність управлінських рішень. Науковці все частіше звертають-
ся до розробки спеціалізованих програм заходів, які б відповідали 
індивідуальним потребам підприємств та забезпечували гнучкість 
управлінських процесів. Однак вітчизняні організації стикаються з 
низкою проблем при реалізації адаптивних управлінських рішень, що 
зумовлює актуальність розробки комплексних методологічних реко-
мендацій з підвищення адаптивності системи управління.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Як вітчизняний, так 
і зарубіжний досвід щодо забезпечення ефективної діяльності під-
приємства на основі його адаптивних можливостей привертає знач-
ну увагу науковців, практиків та управлінців. Формування наукової 
основи для дослідження розвитку теорії та практики адаптації суб'єк-
тів господарювання стало можливим завдяки результатам, отрима-
ним дослідниками, такими як О. Васильченко, М. Кизим, Н. О. Шпак,  
О. Кривошлик, Г. Кіндратська, К. Ковтуненко, Р. Бойко та іншими.

Водночас залишаються відкритими окремі аспекти цієї загаль-
ної проблематики. Визнаючи важливість адаптації не лише для ви-
живання, а й для подальшого стійкого розвитку підприємства, деякі 
дослідники у своїх працях пропонують реалізовувати окремі адапта-
ційні заходи за конкретними напрямами, інші – наголошують на необ-
хідності розроблення комплексної системи адаптивного управління 
чи її окремих підсистем. Проте питання організаційно-економічного 
забезпечення процесу адаптації підприємств до змін у зовнішньому 
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середовищі залишаються ще недостатньо вивченими та потребують 
подальших досліджень.

Метою статті є розробка програми заходів, спрямованих на під-
вищення адаптивності системи управління вітчизняних організацій, а 
також визначення ключових аспектів, які впливають на ефективність 
її впровадження. 

Виклад основного матеріалу дослідження. На практиці адап-
тивного управління сформувалися принципи ресурсно-факторного 
адаптивного управління: варіативність рішень, прозорість, інформа-
ційна забезпеченість, стійкість і адаптивність, ієрархічність, рефлек-
сивність, емпатія, ефективність управління.

Динаміка управлінської діяльності тісно пов'язана з функціями 
менеджменту, які виконуються. На практиці ресурсно-факторного 
адаптивного управління аграрними підприємствами використову-
ється різноманітний інструментарій, який містить загальнонаукові 
методи, а також конкретний методичний апарат. До методичного апа-
рату належать: матриця Ейзенхауера, оцінка факторів конкурентного 
впливу на ресурси, модифікована матриця BCG, модель ранжування 
елементів системи управління за ступенем адаптивності, оцінка до-
цільності впровадження управлінського інструментарію, моніторинг 
аграрного підприємства.

Запропоновано використовувати інтеграційний підхід у застосу-
ванні методів і функцій з урахуванням системи моніторингу аграрно-
го підприємства. На думку автора, гнучке поєднання методів і функ-
цій у системі моніторингу аграрного підприємства дозволяє активно 
впливати на конкурентоспроможність аграрних підприємств у режи-
мі реального часу. Моніторинг ключових показників ресурсів сприяє 
прийняттю обґрунтованих управлінських рішень та їх оперативному 
впровадженню.

У дослідженні розширено теорію моніторингу та надано визна-
чення моніторингу аграрного підприємства як системи, що підтримує 
підготовку, ухвалення та виконання управлінських рішень на основі 
інформаційно-комунікаційного забезпечення процесу ресурсно-фак-
торного адаптивного управління, підвищуючи якість прийнятих рі-
шень. Метою моніторингу аграрного підприємства є інформаційна 
підтримка ухвалення й виконання рішень щодо об’єктів дослідження.

Для досягнення цієї мети висуваються такі завдання: безперерв-
не спостереження за діяльністю аграрного підприємства; отримання 
необхідної інформації; інтеграція інформаційних потоків; оперативне 
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виявлення змін на підприємстві; запобігання негативним тенден-
ціям; прогнозування функціонування та розвитку процесів на підпри-
ємстві; аналіз ситуації; формування оцінки ситуації для своєчасного 
ухвалення управлінського рішення; розробка проєкту рішення; озна-
йомлення користувачів із проєктом; контроль за виконанням рішень. 
Предметом моніторингу аграрного підприємства можна вважати 
конкретні зміни в межах досліджуваної системи. Це означає, що важ-
ливим є не лише аналіз окремих кількісних та якісних управлінських 
показників у визначені часові проміжки, а й спостереження за дина-
мікою цих змін, щоб забезпечити досягнення управлінських цілей.

Методологічний зв’язок функцій і методів управління реалізуєть-
ся у технології ухвалення та виконання управлінських рішень, пред-
ставленій алгоритмічною моделлю процесу ресурсно-факторного 
адаптивного управління аграрними підприємствами. Алгоритмічна 
модель процесу цього типу управління передбачає створення інфор-
маційної матриці, побудованої на основі вивчення проблем аграрного 
підприємства. Технологія моніторингу виконання рішень призводить 
до створення системи контролю за реалізацією прийнятих рішень. 
Сенс цієї технології полягає у розробці програми заходів щодо реалі-
зації рішення та визначення адаптивності системи управління (рис. 1).

Спочатку визначається проблема, на основі якої формуються 
цілі та завдання. Для ранжування завдань автор пропонує адаптува-
ти матрицю Д. Ейзенхауера. Управлінцю необхідно обрати два кри-
терії та встановити пріоритети за ними таким чином: 1 – значущість,  
0 – незначущість на даний момент. Наприклад, для ухвалення рішен-
ня щодо об’єкта моніторингу обираються два критерії: терміновість 
та важливість. Перед менеджером постає завдання вибору об’єктів: 
виробництво, фінанси, маркетинг (табл. 1).

Таблиця 1. Ранжування об’єктів моніторингу, ранги

Об’єкт Терміновість Важливість Ранг

Виробництво 1 0 1

Фінанси 1 1 2

Маркетинг 1 1 2

Джерело: складено автором
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Рис. 1. Алгоритм заходів щодо реалізації рішення  
та визначення адаптивності системи управління

Джерело: складено автором
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Доведено, що ранжування зводиться до визначення суми чисел 
за двома критеріями. У цій ситуації менеджер обирає для моніторин-
гу об’єкти «маркетинг» та «фінанси». Для адекватної оцінки кожного 
аспекту ситуації доцільно використовувати показники управлінсько-
го обліку, які характеризують стан ситуації залежно від зміни значень 
факторів, що визначають її розвиток. Таким чином, для кожного об’єк-
та здійснюється вибір найсуттєвіших показників, зокрема й нефі-
нансових. Нефінансові показники відбираються з урахуванням мети 
аграрного підприємства та оцінюються суб’єктивно особою, що ухва-
лює рішення. До таких показників належать якісні оцінки, які можна 
спостерігати у динаміці та які дозволяють менеджеру аналізувати, 
наприклад, інноваційні, інвестиційні, кадрові та маркетингові можли-
вості підприємства.

Вибір альтернативного рішення здійснюється за допомогою ма-
тематичної моделі багатофакторного кореляційного аналізу на осно-
ві рангового показника Кендалла. Величина рангового показника ко-
реляції свідчить про міру виконання плану управління менеджером. 
З цією метою складається інформаційна матриця, до якої вносяться 
показники за досліджувані періоди, встановлюються ранги по всіх 
показниках для кожного періоду (табл. 2).

Таблиця 2. Інформаційна матриця показників  
управлінського обліку, ранги 

Періоди/Показники 01.01 01.04 01.07 01.10

Коефіцієнт залучених коштів (D/E) 1 0 0 0

Коефіцієнт фінансової залежності (1 + D/E) 0 3 0 0

Коефіцієнт загальної оборотності капіталу (TAT) 0 0 2 1

Рентабельність продажів (ROS) 1 2 1 4

Рентабельність активів (ROA) 0 0 4 0

Рентабельність власного капіталу (ROE) 2 0 3 0

Сукупний критерій ринкової задоволеності 
(СКР) 0 1 0 3

Критерій життєвого циклу товару (ЖЦТ) 3 2 0 2

Показник Кендалла 1 1 1 0.66

Джерело: складено автором
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За допомогою інформаційної матриці можна інтерпретувати дані 
для ухвалення рішення: показник Кендалла коливається у межах  
0,66 ... 1, що свідчить про стабільну динаміку. Аналіз періодів показує 
найкритичніші показники, на які необхідно звернути увагу: перший 
період – D/E та ROS; другий – СКР та ЖЦТ; третій – TAT та ROS; четвер-
тий – TAT та ЖЦТ. При розгляді динаміки найпроблемнішими показни-
ками для підприємства є ROS, TAT та ЖЦТ. Менеджеру рекомендуєть-
ся провести детальний аналіз цих показників.

На основі отриманих даних можна скласти програму заходів для 
підвищення конкурентоспроможності аграрного підприємства, що 
дозволить менеджеру розробити стратегію дій. Після ухвалення рі-
шення розробляється програма заходів з підвищення ефективності 
управління, яка погоджується з виконавцями та менеджерами згідно 
з графіком роботи. Робочий план реалізації програми доводиться до 
кожного виконавця. Координацію дій на всіх етапах реалізації забез-
печує контрольна група. Контроль за виконанням рішення здійсню-
ється у ситуаційному центрі з використанням інструментарію ран-
жування аграрних підприємств за ступенем адаптивності системи 
управління.

На цьому етапі обирається механізм реалізації ресурсно-фактор-
ного адаптивного управління аграрними підприємствами обробного 
сектору економіки України. Розроблена технологія дозволяє впрова-
джувати заходи, що сприяють мінімізації негативних явищ та визна-
ченню резервів конкурентоспроможності аграрного підприємства.

Програма підвищення конкурентоспроможності аграрного під-
приємства базується на комплексному підході, що охоплює кіль-
ка важливих напрямів діяльності. Перш за все, вона спрямована на 
модернізацію виробничих процесів, яка передбачає впровадження 
сучасного обладнання та автоматизацію ключових операцій. Це доз-
волить підприємству підвищити продуктивність і зменшити витрати, 
що є важливим фактором для збереження конкурентних переваг на 
ринку.

Висновки. Дослідження засвідчило, що в умовах динамічних 
змін та зростаючих викликів зовнішнього середовища, розробка та 
впровадження адаптивної системи управління є ключовими умовами 
забезпечення стійкості та конкурентоспроможності сучасних органі-
зацій. Запропонована програма заходів спрямована на підвищення 
гнучкості управлінських процесів, що дозволяє швидко реагувати на 
зміни, оптимізувати ресурси, ефективніше управляти ризиками та 
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адаптуватися до нових умов функціонування. У результаті впрова-
дження таких заходів організації здатні оперативно адаптувати свої 
бізнес-процеси, підвищувати ефективність прийняття рішень та до-
сягати кращих показників діяльності.

Виявлено, що адаптивність системи управління безпосередньо 
пов’язана з її здатністю інтегрувати новітні підходи та технології, що 
сприяє розвитку як інноваційного потенціалу підприємства, так і під-
вищенню його організаційної спроможності до змін. Запропоновані 
заходи не лише підвищують оперативну гнучкість, але й забезпечу-
ють структуроване управління змінами, мінімізують потенційні ризи-
ки та покращують комунікацію як на горизонтальному, так і на верти-
кальному рівнях управління.

Практична цінність дослідження полягає у тому, що запропоно-
вані рекомендації можуть бути використані як методологічна основа 
для вдосконалення адаптивних практик у різних галузях, дозволяю-
чи організаціям підвищити ефективність реалізації своїх стратегій в 
умовах нестабільності. Систематичне впровадження розроблених 
заходів сприятиме підвищенню загальної ефективності організа-
ції, дозволить зменшити вплив зовнішніх викликів і ризиків, а також 
сформувати більш гнучку та адаптивну корпоративну культуру.

У подальших дослідженнях доцільно приділити увагу детальному 
аналізу впливу адаптивних управлінських рішень на довгострокову 
стійкість підприємств та дослідити можливості інтеграції цифрових 
технологій у процеси адаптації. Крім того, перспективним напрямом 
є вивчення взаємодії між адаптивністю управління та інноваційними 
процесами, що дозволить більш глибоко зрозуміти роль адаптивних 
рішень у створенні умов для стабільного розвитку та зростання орга-
нізацій у конкурентному середовищі.

©  Тугай В.С., 2024
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управління процесами організації. Описано переваги, які надає викори-
стання інформаційних систем для оптимізації бізнес-процесів, зокрема 
підвищення оперативності, точності, зниження витрат та покращення 
якості управлінських рішень. 

Стаття також висвітлює внутрішні та зовнішні чинники, що сти-
мулюють організації до інтеграції новітніх технологій, та обґрунтовує 
необхідність реорганізації управлінських моделей для успішного функ-
ціонування в цифровому середовищі.

Ключові слова: цифровізація, управління процесами, конкурентоспро-
можність, інформаційні технології, CASE-засоби, BPM-системи, цифрова еко-
номіка, оптимізація бізнес-процесів, інформаційні системи, адаптивність.
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digital economy. It analyzes the application of IT tools, such as CASE tools 
(Computer Aided Software Engineering) and BPM systems (Business Pro-
cess Management), for modeling and managing organizational processes. 
The advantages of using information systems to optimize business process-
es are discussed, including improvements in operational efficiency, accur-
acy, cost reduction, and quality of management decisions. The article also 
highlights the internal and external factors motivating organizations to in-
tegrate advanced technologies and justifies the need to reorganize manage-
ment models to achieve successful operations within a digital environment. 
Additionally, the challenges and prospects of implementing digital tools are 
examined, emphasizing their strategic importance in maintaining the or-
ganization’s adaptability and competitive edge in a rapidly evolving market.

Keywords: digitalization, process management, competitiveness, information 
technology, CASE tools, BPM systems, digital economy, business process 
optimization, information systems, adaptability.

Постановка проблеми. Сучасний розвиток економіки, який су-
проводжується активною цифровізацією, вимагає від підприємств 
впровадження новітніх інформаційних технологій для підвищення 
ефективності управлінських процесів. Цифрова трансформація сьо-
годні є не просто трендом, а необхідністю для забезпечення конку-
рентоспроможності та стійкості бізнесу в умовах динамічного ринку. 
Зміни в законодавстві, технологічні інновації, глобалізація та зроста-
ючі вимоги споживачів змушують організації адаптуватися, перегля-
дати свої стратегії й вдосконалювати управлінські моделі.

Одним із ключових аспектів цієї трансформації є застосування ін-
струментів моделювання та управління процесами, таких як CASE-за-
соби (Computer Aided Software Engineering) і BPM-системи (Business 
Process Management). Ці інструменти дозволяють автоматизувати, 
оптимізувати та контролювати бізнес-процеси, підвищуючи опера-
тивність, точність і прозорість управління. CASE-засоби використо-
вуються для автоматизації розробки програмного забезпечення, яке 
підтримує інформаційні системи організації, а BPM-системи надають 
комплексний підхід до управління бізнес-процесами, дозволяючи за-
безпечувати їх гнучкість і відповідність сучасним вимогам.

В умовах цифрової економіки кожен суб’єкт – держава, бізнес, 
громадяни – прагне отримати певні вигоди від впровадження інфор-
маційно-комунікаційних технологій (ІКТ). Держава зацікавлена в про-
зорості управлінських процесів та покращенні якості надання послуг, 
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громадяни очікують на доступність і зручність сервісів, а бізнес – на 
підвищення продуктивності, зниження витрат та збільшення прибут-
ку. Успішна цифровізація економіки можлива лише за умови інтеграції 
новітніх технологій в усі аспекти управління та виробничих процесів, 
що сприяє їх оптимізації, підвищенню ефективності та забезпеченню 
швидкого реагування на зміни ринку.

Сьогодні необхідність застосування ІТ-інструментів для управ-
ління процесами виходить на перший план, адже саме вони є запору-
кою ефективної адаптації організацій до нових умов. CASE-засоби та 
BPM-системи допомагають створювати інформаційні системи, які мо-
жуть обробляти великі обсяги даних, накопичувати інформацію про 
стан та ресурси організації, а також оцінювати результати управлін-
ських рішень. Такі системи є основою для прийняття обґрунтованих 
та своєчасних рішень, що має критичне значення в умовах глобальної 
конкуренції.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Вивченню нового 
напряму розвитку концепції контролінгу присвячено значну кількість 
досліджень, зокрема роботи іноземних фахівців. Р. Гляйх і М. Шуль-
це були серед перших, хто визначив основні функції та інструменти 
енергетичного контролінгу [2, С. 71 – 75]. На думку С. Цумпе, енерге-
тичний контролінг є ключовим елементом енергетичного менедж-
менту [3, С. 127]. Ф. Матцен вважає, що одним із пріоритетів енерге-
тичного контролінгу є обґрунтування інвестицій у енергетичну сферу 
підприємств [4, С. 459]. В Україні управління виробничими енергосис-
темами здебільшого розглядається через призму енергетичного ме-
неджменту.

Дослідження PDCA-циклу мають більш тривалу історію, ніж ви-
вчення енергетичного контролінгу. Цей цикл, запропонований ще у 
минулому столітті в роботах В. Е. Демінга та В. А. Шухарта, продовжує 
викликати інтерес науковців, особливо щодо його практичного вико-
ристання в діяльності окремих підприємств та установ [5]. Українські 
вчені Л. М. Бухаріна та Д. І. Титарчук наголошують на потенційних пе-
ревагах застосування PDCA-циклу в енергетичному управлінні про-
мислових підприємств [6, С. 74].

Метою статті є аналіз інструментів моделювання та управлін-
ня організаційними процесами, а також визначення ролі і значення 
їх впровадження для підвищення конкурентоспроможності в умовах 
цифрової економіки. У статті також буде розглянуто як цифровізація 
змінює внутрішні та зовнішні чинники функціонування організацій, 
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які вимоги висуває до них ринок і які перспективи відкриваються пе-
ред підприємствами, що успішно інтегрують ІТ-рішення у свої управ-
лінські процеси. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Цифровізація су-
спільства, проривні технології, цифрова трансформація, цифрові ком-
петенції, цифровий світ, цифровий детокс – ці та інші терміни стали 
частиною української реальності в умовах розвитку цифрової еконо-
міки. Лише кілька років тому ми обговорювали перспективи цифрової 
економіки та роль, яку вона відіграє у суспільному житті. Наприклад, 
теза «цифрова економіка – це принципово новий вид економічних 
відносин, що вже пронизує усі галузі світового ринку та швидко розви-
вається. В найближчому майбутньому цифрова економіка може стати 
основним видом товарно-грошових відносин» (Дащенко, 2018) – відо-
бражала можливості впливу цифровізації на економічні процеси.

Сьогодні ми є активними учасниками цифрової економіки, ко-
ристувачами інформаційних платформ (зокрема, «Дія»), багатьох мо-
більних застосунків (податкові та банківські сервіси), завдяки яким 
активно застосовуємо цифрові інструменти для забезпечення функ-
ціонування організацій, виконання професійних обов’язків, а також у 
повсякденному житті.

Одним із орієнтирів для Програми «Цифрова економіка Укра-
їни» стала Стратегія розвитку інформаційного суспільства в Україні 
до 2030 року, яка визначає цілі, завдання та заходи щодо реалізації 
внутрішньої і зовнішньої політики України в галузі інформаційних і 
комунікаційних технологій (ІКТ). Ця стратегія спрямована на форму-
вання національної цифрової економіки, забезпечення національних 
інтересів та реалізацію стратегічних пріоритетів держави.

У Стратегії визначено, що «цифрова економіка» – це господар-
ська діяльність, у якій основним виробничим ресурсом є дані в циф-
ровому вигляді. Обробка великих обсягів даних та використання 
результатів їх аналізу, порівняно з традиційними формами господа-
рювання, дозволяють значно підвищити ефективність різних видів 
виробництва, технологій, обладнання, зберігання, продажу та достав-
ки товарів і послуг.

Такі орієнтири в розвитку господарської діяльності України спри-
яють формуванню нової технологічної основи для соціально-еконо-
мічної сфери через створення інформаційно-телекомунікаційних 
технологій, що спрямовані на розвиток інформаційної інфраструкту-
ри. Це, своєю чергою, формує інформаційний простір, який враховує 
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потреби всіх суб’єктів цифрової економіки України, зацікавлених у ви-
робництві та отриманні якісних товарів і послуг.

Стратегія містить п’ять основних напрямів, одним з яких є «ка-
дри», та передбачає реалізацію шести загальнонаціональних проєк-
тів: нормативне регулювання цифрового середовища; інформаційна 
інфраструктура; кадри для цифрової економіки; інформаційна без-
пека; цифрові технології; цифрове державне управління. У рамках 
Програми на проєкт із підготовки кадрів для цифрової економіки 
було виділено близько 30 млрд грн. Саме тому, в найближчий період, 
економіка України потребує фахівців у сфері ІТ, зокрема керівників та 
працівників, готових відповідати на виклики часу, поєднуючи роботу 
з навчанням у процесі формування нового цифрового інформаційно-
го простору та цифровізації діяльності організацій у різних галузях 
(державний сектор, освіта, промисловість тощо).

Сьогодні застосування ІТ у всіх сферах життєдіяльності та роз-
витку суспільства, включно з галуззю управління персоналом (HR), 
є необхідністю. Умови сучасного життя змінюються щодня і вимага-
ють від фахівців не лише у сфері ІТ, але й у сфері управління персо-
налом оволодіння навичками XXI століття, зокрема цифровими ком-
петенціями (Digital skills), що передбачають упевнене використання 
інформаційно-комунікаційних технологій (ІКТ) у професійній сфері та 
повсякденному житті.

На даному етапі можна виділити низку проблем, які виникають у 
процесі розвитку цифрової економіки, включаючи сферу HR, і потре-
бують ретельного вивчення та пошуку шляхів їх вирішення:

1. Які результати від цифровізації економіки очікують її різні 
суб’єкти? Чи є ці результати взаємопов’язаними, взаємовиключними 
або незалежними один від одного?

2. Чи потребують актуалізації існуючі процеси в організаціях: чи 
необхідні їхній перегляд, реорганізація, покращення, реінжиніринг 
тощо?

3. Які зміни відбуваються в сфері управління персоналом у кон-
тексті цифровізації економіки?

4. Які вимоги (компетенції) висуваються до сучасних роботодав-
ців (керівників) та працівників?

Ці питання визначають основні напрями розвитку та виклики, що 
стоять перед сучасною цифровою економікою та її учасниками.

Аналіз принципів реалізації Стратегії дозволяє визначити суб’єк-
тів цифрової економіки, що дає можливість встановити вимоги до 
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очікуваних результатів з позиції кожного із суб’єктів: держави, грома-
дян, окремих організацій та інноваторів у цифровій сфері.

Аналіз національних документів, згаданих раніше (Стратегія, 
Програма тощо), дозволяє систематизувати суб’єктів цифрової еко-
номіки та структурувати вимоги до результатів цифровізації відповід-
но до кожного суб’єкта (рис. 1).

 ౣ забезпечення 
контролю за 
дотриманням 
законодавства;

 ౣ спрощення 
процедур 
адміністрування;

 ౣ забезпечення 
безпеки 
громадян і 
держави.

 ౣ доступність 
і якість 
державних 
послуг;

 ౣ доступність і 
якість товарів 
та послуг;

 ౣ затребуваність 
опанованих 
професій і 
можливість 
навчання.

 ౣ усунення 
рутинних 
операцій та 
алгоритмізація 
процесів;

 ౣ виробництво 
конкуренто-
спроможних 
товарів і послуг;

 ౣ збільшення 
прибутку.

 ౣ актуальність 
науково-
дослідних 
розробок 
прикладних 
рішень;

 ౣ впровадження та 
затребуваність 
нових 
інформаційних і 
комунікаційних 
технологій.

Рис. 1. Систематизація суб’єктів цифрової економіки та вимог 
до результатів цифровізації економіки

Джерело: складено автором

В умовах реалізації стратегічних документів, що діють на тери-
торії України, держава (органи законодавчої, виконавчої та судової 
влади) та організації мають визначені цілі й завдання для свого функ-
ціонування і розвитку. Громадяни, у свою чергу, виступають у ролі 
споживачів «продуктів», що створюються державою та організація-
ми, включаючи результати цифрової економіки. У Стратегії розкрита 
сутність поняття «екосистема цифрової економіки»: це партнерство 
організацій, яке забезпечує постійну взаємодію між їхніми техноло-
гічними платформами, прикладними інтернет-сервісами, аналітич-

Цифрова економіка

Держава Соціум Організації
Інноватори 

цифрової 
економіки
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ними системами та інформаційними системами державних органів 
України і громадян.

Таким чином, очікувані результати цифрової економіки для кож-
ного із суб’єктів є взаємопов’язаними, що визначається дотриманням 
таких умов розвитку цифрової економіки:

 ౣ підвищення рівня цифрової грамотності населення та розви-
ток системи підготовки кадрів для цифрової економіки;

 ౣ розробка та впровадження нових цифрових технологій, які 
забезпечують функціонування екосистеми цифрової еконо-
міки;

 ౣ розвиток інформаційної інфраструктури.
З огляду на швидкість інновацій в галузі інформаційних техноло-

гій, зміна початкового плану цифрової трансформації підприємства є 
нормальним і навіть необхідним явищем, щоб забезпечити впрова-
дження лише актуальних і ефективних цифрових продуктів. Правиль-
ний вибір інформаційної системи управління підприємством сприя-
тиме успішному «вбудовуванню» організації в цифрову економіку та 
дозволить підняти функціонування процесів на новий рівень. Швид-
кість, точність обробки, універсальність – такі вимоги висуває сучас-
ний менеджмент до організації і функціонування процесів в умовах 
розвитку цифрової економіки.

Будь-який підхід до управління організацією, зокрема процесний, 
вимагає від керівників і менеджерів реалізації управлінських функ-
цій. Як вже зазначалося в дослідженні, відсутність суперечностей 
між основними підходами до використання функцій менеджменту та 
застосуванням циклу «Плануй – Виконуй – Перевіряй – Дій» (PDCA) 
дозволяє уніфікувати перелік функцій управління процесами. Зіста-
вивши функції менеджменту, що реалізуються в організації, з етапами 
циклу PDCA, і усунувши зайву деталізацію функцій, можна визначити 
основні завдання процесів управління в організаціях (рис. 2).

В умовах цифровізації економіки вирішення зазначених завдань 
вимагає використання сучасних інструментів моделювання та управ-
ління організаційними процесами, заснованих на інформаційних 
та комп’ютерних технологіях. Необхідно застосовувати програмне 
забезпечення, спрямоване на виконання завдань цифровізації під-
приємств: «впровадження заходів для підвищення конкурентоспро-
можності підприємства пов’язане з обробкою і передачею великого 
обсягу інформації, що дозволяє розглядати систему як інформаційну 
систему, для створення якої необхідна розробка складного ПЗ, здат-
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ного акумулювати та оновлювати дані про стан, ресурси, учасників 
управлінського процесу, оцінювати результати управлінських дій, 
здійснювати аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища».

Серед найбільш популярного ПЗ можна виділити CASE-засо-
би (Computer Aided Software Engineering – засоби автоматизованої 
розробки програмного забезпечення): ERwin, ARIS, Rational Rose, 
Microsoft Visio, OptimaSoft Менеджер процесів, Business Studio тощо, 
а також BPM-системи (Business Process Management – системи управ-
ління бізнес-процесами): Comindware Business Application Platform, 
Terrasoft Bpm’online, ELMA, Pega Platform, Bizagi, IBM® Business Process 
Manager та інші. Ці програмні продукти є досить популярними на 
українських підприємствах, вони постійно розвиваються, оновлюють-
ся, покращуючи і розширюючи свій функціонал.

Рис. 2. Зіставлення циклу PDCA, функцій менеджменту  
та основних завдань процесів менеджменту

 Джерело: складено автором

На початковому етапі вдосконалення управлінських процесів ви-
трати є неминучими, оскільки потрібно придбати інформаційні систе-
ми, навчити персонал та адаптувати інфраструктуру. Однак, з часом, 
інформатизація управлінських процесів із використанням CASE-засо-
бів і BPM-систем спрямована на підвищення ефективності діяльності 
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організації, посилення її конкурентних позицій і скорочення витрат 
себе виправдовує.

У сучасних умовах розвитку цифрової економіки змінюється 
якісний склад внутрішніх чинників організацій, де пріоритетом стає 
готовність суб’єктів до цифровізації діяльності. Наведемо кілька при-
кладів внутрішніх чинників управлінських процесів:

 ౣ використання сучасних ІТ для аналізу даних;
 ౣ швидкість, точність і оперативність ухвалення управлінських 

рішень за допомогою ІКТ;
 ౣ своєчасність виконання та контроль управлінських рішень 

через інформаційні системи тощо.
Зовнішні чинники розвитку сучасних організацій у цифровій еко-

номіці визначаються зміною законодавства, політичними факторами, 
соціальними трансформаціями тощо. Цифровізація економіки також 
є вагомим зовнішнім чинником, що спонукає організації застосовува-
ти сучасні ІКТ для забезпечення своєї конкурентоспроможності. Оби-
дві групи чинників вимагають залучення ІТ-фахівців, які володіють 
знанням предметної області та сучасними інструментами управління.

Таким чином, цифровізація економіки виступає чинником роз-
витку, що спричиняє вибір сучасних управлінських інструментів, 
завдяки чому підприємство стає конкурентоспроможним учасником 
цифрової економіки. Для цього необхідно провести «ревізію» проце-
сів організації: їх перегляд, вдосконалення, а в деяких випадках – ре-
інжиніринг, що забезпечить успішну цифровізацію підприємства та 
його «інтеграцію» в цифрове економічне середовище. Використання 
сучасних інструментів моделювання та управління організаційними 
процесами (CASE-засоби, BPM-системи) дозволить комплексно вирі-
шити завдання такої «перебудови».

Висновки. У статті досліджено роль цифровізації управлінських 
процесів у підвищенні конкурентоспроможності сучасних підпри-
ємств. Використання CASE-засобів та BPM-систем показало свою 
ефективність у вдосконаленні бізнес-процесів, підвищенні продук-
тивності та зниженні витрат, що є критичним для розвитку в умовах 
цифрової економіки. Застосування ІТ-інструментів дозволяє органі-
заціям швидше реагувати на зміни ринку, підвищувати якість прий-
няття управлінських рішень та адаптуватися до вимог зовнішнього 
середовища.

Інтеграція новітніх інформаційних технологій також сприяє фор-
муванню інформаційної інфраструктури, яка забезпечує прозорість 
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і контроль управлінських процесів, що є необхідним у динамічному 
ринковому середовищі. Внутрішні та зовнішні чинники, такі як зміни в 
законодавстві, соціальні трансформації та глобалізація, стимулюють 
організації впроваджувати інноваційні рішення для оптимізації своєї 
діяльності. Успішна цифровізація дозволяє підприємствам не лише 
зміцнювати свої ринкові позиції, але й формувати основу для довго-
строкового розвитку та адаптивності.

Таким чином, цифровізація управлінських процесів є необхід-
ним кроком для досягнення стабільного зростання та підвищення 
конкурентних переваг в умовах цифрової економіки. Результати до-
слідження свідчать про важливість комплексного підходу до впро-
вадження ІТ-інструментів у процеси організаційного управління, що 
сприяє їх успішній інтеграції у цифрове середовище та відкриває нові 
можливості для подальшого розвитку.

©  Саркісян Н.А., 2024
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СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ДІДЖИТАЛІЗАЦІЄЮ ПІДПРИЄМСТВА  
У КОНТЕКСТІ ІННОВАЦІЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ

У статті досліджено концептуальні та практичні аспекти стратегіч-
ного управління діджиталізацією підприємства у контексті інновацій-
ного менеджменту, що є особливо актуальним у сучасних умовах стрім-
кого розвитку технологій. 

Діджиталізація виступає потужним інструментом для підвищення 
конкурентоспроможності підприємств, оптимізації бізнес-процесів та 
створення нових можливостей для розвитку, водночас створюючи нові 
виклики для управлінців. 

У статті розглянуто, як впровадження цифрових технологій, зокре-
ма штучного інтелекту, Інтернету речей (IoT), блокчейн-технологія, вели-
ких даних і хмарних рішень впливає на управління інноваціями та забез-
печує підприємству гнучкість і адаптивність до змінних ринкових умов. 
На основі аналізу вітчизняного та зарубіжного досвіду впровадження 
цифрових стратегій у статті сформульовано рекомендації для побудови 
адаптивної системи управління, яка забезпечує довгострокову стійкість 
підприємства та його конкурентоспроможність. 

Впровадження стратегічного підходу до діджиталізації дозволяє 
підприємствам створювати умови для інноваційного розвитку, підвищу-
вати ефективність операційної діяльності та знижувати ризики, пов’я-
зані зі змінами у зовнішньому середовищі. Отримані результати можуть 
бути корисними для керівників та фахівців, які займаються розробкою 
та реалізацією цифрових стратегій, спрямованих на довгострокове за-
безпечення конкурентних переваг підприємства. Автор наголошує, що 
майбутні дослідження в цьому напрямі мають включати детальний ана-
ліз інструментів для оцінки ефективності діджиталізації та управління 
ризиками, що сприятиме подальшому вдосконаленню стратегічного 
управління в умовах цифрової трансформації.
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STRATEGIC MANAGEMENT OF ENTERPRISE DIGITALIZATION  
IN THE CONTEXT OF INNOVATION MANAGEMENT

The article explores conceptual and practical aspects of strategic 
management of enterprise digitalization in the context of innovation 
management, a topic of particular relevance in today’s rapidly advancing 
technological environment. Digitalization serves as a powerful tool for 
enhancing competitiveness, optimizing business processes, and creating 
new growth opportunities while simultaneously presenting new challenges 
for managers. The article examines how the implementation of digital 
technologies, including artificial intelligence, the Internet of Things (IoT), 
blockchain, big data, and cloud solutions, impacts innovation management 
and enables companies to maintain flexibility and adaptability in changing 
market conditions. The purpose of the article is to develop approaches for 
effective strategic management of enterprise digitalization processes, 
as well as to analyze the risks and barriers that arise during digital 
transformations. The strategic management models proposed by the author 
allow for the integration of digital technologies at all levels of management, 
considering customer needs, industry specifics, and the organization’s 
available resources. Special attention is given to risk management, 
including cybersecurity, data protection, and ensuring an adequate level 
of digital competence among employees. Based on an analysis of domestic 
and international experience in implementing digital strategies, the article 
formulates recommendations for building an adaptive management 
system that ensures long-term enterprise resilience and competitiveness. 
Adopting a strategic approach to digitalization enables companies to create 
conditions for innovative development, improve operational efficiency, 
and reduce risks associated with changes in the external environment. The 
findings may be useful for executives and specialists engaged in developing 
and implementing digital strategies aimed at ensuring the company’s long-
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term competitive advantages. The author emphasizes that future research 
in this area should include a detailed analysis of tools for assessing the 
effectiveness of digitalization and risk management, contributing to 
further improvement of strategic management in the context of digital 
transformation..

Keywords: strategic management, digitalization, innovation management, 
enterprise, competitiveness, digital technologies, adaptability, risks.

Постановка проблеми. У сучасних умовах стрімкого розвитку 
цифрових технологій та інноваційних процесів підприємства стика-
ються з необхідністю впровадження нових підходів до управління, 
які забезпечували б їхню стійкість, гнучкість та конкурентоспромож-
ність на ринку. Діджиталізація бізнес-процесів стала одним із клю-
чових факторів успіху для організацій різних галузей, дозволяючи не 
лише підвищувати ефективність та оптимізувати операційні процеси, 
але й створювати нові можливості для розвитку бізнесу. Стратегічне 
управління діджиталізацією, як складова інноваційного менеджмен-
ту, формує нову парадигму управління, яка зосереджується на інте-
грації цифрових рішень у всі аспекти діяльності підприємства.

Актуальність даного дослідження обумовлена зростаючим зна-
ченням цифрових технологій у формуванні конкурентних переваг 
підприємств, а також викликами, які постають перед менеджментом 
у процесі інтеграції цих технологій у стратегію розвитку. Підприєм-
ства, що прагнуть залишатися конкурентоспроможними, змушені 
адаптуватися до нових реалій цифрової економіки, вивчаючи нові 
технологічні тенденції, такі як штучний інтелект, Інтернет речей (IoT), 
блокчейн, великі дані та хмарні обчислення. Ефективна інтеграція 
цих технологій вимагає продуманої стратегії, орієнтованої на довго-
строковий розвиток, з урахуванням специфіки галузі, потреб клієнтів 
і внутрішніх ресурсів організації.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Засновниками 
стратегічного управління як сучасної галузі знань стали І. Х. Ансофф,  
А. А. Томпсон та А. Дж. Стрікленд. Особливо популярною є еволюційна 
концепція стратегічного управління І. Х. Ансоффа, яку підтримали ба-
гато іноземних та українських науковців, таких як Д. Аакер, Р. Грант, 
О. І. Ковтун та З. Є. Шершньова [1].

Подальший розвиток стратегічного управління підприємства-
ми висвітлено у працях численних дослідників, зокрема К. Ендрюса,  
Е. Карлофа, У. Кінга, Д. Кліланда, Г. Мінцберга [2], М. Портера [3] та 
С.  Чандлера. Вагомий внесок у вдосконалення теоретичних та при-
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кладних аспектів стратегічного управління зробили також українські 
вчені, серед яких І. Брітченко [4] та Г. Кіндратська [5]. Сучасними до-
слідниками еволюції стратегічного управління, включно з аналізом 
його сучасного етапу, є О. М. Пєтухова [6], О. В. Ставицький, О. І. Кар-
піщенко [7] та В. В. Москаленко [8]. Хоча науковці детально розгля-
нули особливості кожного етапу еволюції стратегічного управління 
протягом ХХ століття, аналіз сучасного етапу та його основні харак-
теристики залишаються недостатньо висвітленими. Це зумовлює не-
обхідність систематизації наявних досліджень у сфері стратегічного 
управління, актуалізації знань відповідно до викликів сучасного со-
ціально-економічного розвитку, а також акцентування уваги на клю-
чових особливостях і вимогах до стратегічного управління в умовах 
підвищеної динамічності, складності та глобалізації.

Метою статті є дослідження підходів до стратегічного управ-
ління діджиталізацією підприємства в контексті інноваційного ме-
неджменту, аналіз принципів і методів, які сприяють підвищенню ін-
новаційного потенціалу організації. У роботі розглядаються моделі 
стратегічного управління діджиталізацією, особливості адаптації цих 
моделей до умов ринкової нестабільності та вплив цифрових тран-
сформацій на загальну результативність підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Цифрова транс-
формація охоплює всі сфери суспільства, включаючи економіку. З 
кожним роком зростає кількість українських компаній, зокрема про-
мислових підприємств, які впроваджують цифрові технології у свої 
стратегічні плани розвитку. Такий підхід стає надзвичайно актуаль-
ним в умовах зовнішніх викликів, сприяючи створенню сприятливих 
умов для бізнесу, забезпеченню стійкого розвитку, зниженню витрат 
на розробку та виведення продукції на ринок, а також адаптації ком-
паній до швидких змін науково-технологічного прогресу. Це також 
відкриває нові перспективи для співпраці між різними учасниками 
економічного процесу. Цифровізація економіки значно впливає на 
управлінські процеси сучасних підприємств, включаючи операцій-
ну діяльність, бізнес-моделі, маркетинг та розробку нових цифрових 
продуктів. Проєктний підхід набуває важливого значення для реа-
лізації цілей та завдань компанії. Результатом цього є підвищення 
ефективності бізнес-процесів завдяки управлінню цифровими та 
інноваційними технологіями. Стратегічне управління – це процес 
керування, спрямований на досягнення кінцевого результату, який 
охоплює всі аспекти розвитку як у державних, так і у приватних ор-
ганізаціях.
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Промислові підприємства в умовах цифрової трансформації сти-
каються з численними викликами та новими можливостями, які впли-
вають на їхній розвиток і конкурентоспроможність. Сучасні техноло-
гії, управлінські підходи та аналітичні інструменти дають можливість 
ефективніше керувати виробничими процесами, підвищувати якість 
продукції та послуг, оптимізувати виробничі витрати та скорочувати 
витрати на створення й моніторинг продукції. Водночас для ефек-
тивного управління в сучасних умовах необхідно розробити страте-
гію розвитку підприємства, яка слугуватиме надійною основою для 
довгострокового розвитку та забезпечить йому конкурентоспромож-
ність на ринку. До того ж, такі стратегії можуть сприяти підвищенню 
кваліфікації виробничого персоналу й оптимізації бізнес-процесів, 
що суттєво впливає на успіх підприємства.

Загалом, стратегічне управління промисловими підприємствами 
на регіональному рівні стає особливо важливим у контексті цифро-
вої трансформації, оскільки дає можливість формувати довгостроко-
ві плани розвитку, адаптуватися до змін ринку та підвищувати кон-
курентоспроможність як на національному, так і на міжнародному 
рівнях. Стратегічне управління промисловими підприємствами – це 
процес визначення та реалізації довгострокових цілей, завдань і 
планів дій, спрямованих на підвищення ефективності та конкуренто-
спроможності підприємства. Воно охоплює аналіз внутрішнього та 
зовнішнього середовища, формування стратегії розвитку, складання 
бізнес-плану та оцінку результатів його впровадження. Головною ме-
тою стратегічного управління є досягнення максимального прибутку 
через оптимальне використання ресурсів і дотримання законодавчих 
норм та правил ведення бізнесу.

Цифрова трансформація на промислових підприємствах – це про-
цес, який дозволяє автоматизувати та покращити виробничі процеси 
завдяки сучасним технологіям. Вона може включати використання 
робототехніки, штучного інтелекту, IoT-технологій, блокчейну та ін-
ших інноваційних рішень. Цифрова трансформація сприяє зниженню 
витрат на виробництво, підвищенню продуктивності, покращенню 
якості продукції, прискоренню реакції на зміну попиту та зниженню 
ризиків технологічних збоїв. Крім того, вона забезпечує поліпшення 
комунікацій між працівниками та різними відділами підприємства, 
що сприяє підвищенню загальної ефективності роботи підприємства.

Важливим аспектом цифрової трансформації на промислових 
підприємствах є забезпечення безпеки даних та конфіденційності 
інформації, що досягається через впровадження кібербезпекових рі-
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шень. Управління промисловими підприємствами в умовах цифрової 
трансформації вимагає застосування нових методологічних підхо-
дів, які дозволяють ефективніше керувати виробничими процесами, 
підвищувати якість продукції, продуктивність праці та прибутковість 
підприємства.

Одним із таких підходів є цифрове управління, засноване на ви-
користанні технологій Інтернету речей, штучного інтелекту та аналі-
тики даних, що дає  можливість автоматизувати виробничі процеси, 
оптимізувати витрати на енергію і сировину, управляти обладнанням 
та моніторити стан виробничих ліній у режимі реального часу. Ще 
один методологічний підхід – Lean-менеджмент, що орієнтований на 
мінімізацію втрат і оптимізацію виробничих процесів. Він ґрунтуєть-
ся на принципах безперервного вдосконалення, усунення надлишків, 
підвищення якості продукції та скорочення часу виробничого циклу.

Серед важливих методів управління варто відзначити концепцію 
управління ланцюгами постачання (Supply Chain Management), яка 
оптимізує процеси закупівлі, виробництва і доставки, створюючи ви-
годи для всіх учасників – виробника, постачальника та споживача.

Цифрова трансформація відкриває нові можливості для підви-
щення ефективності промислових підприємств. Значну роль у роз-
витку промисловості відіграє держава, особливо в умовах зовнішніх 
викликів і необхідності імпортозаміщення, що підвищує значущість 
національних проєктів, таких як «Цифрова економіка України» та 
«Науково-технологічний розвиток України», а також регіональних та 
муніципальних стратегій.

Втім, у процесі стратегічного управління в умовах цифровізації, 
виникає низка проблем:

 ౣ недостатня кількість кваліфікованих кадрів у сфері інформа-
ційних технологій;

 ౣ обмежена інвестиційна привабливість промислових підпри-
ємств у контексті цифровізації;

 ౣ дефіцит фінансових ресурсів для впровадження цифрових 
технологій;

 ౣ складнощі з інтеграцією та перенесенням даних і програмно-
го забезпечення між управлінськими системами.

Для подолання цих викликів необхідно здійснити низку дій, що 
містять: аналіз причин проблем, пошук рішень, розробку плану дій, 
реалізацію цього плану, оцінку результатів та коригування стратегії 
за потреби. Важливо діяти послідовно та системно для досягнення 
очікуваного результату.
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З огляду на стрімкий розвиток цифрових технологій важливо по-
стійно оновлювати рівень кваліфікації персоналу у сфері інформацій-
них технологій. Для цього необхідно навчати співробітників роботі з 
цифровими сервісами і системами. Підтримка промислових підпри-
ємств з боку держави та зацікавлених сторін, включаючи венчурні ін-
вестиції у цифрову економіку, відіграє ключову роль у цьому процесі. 
Вітчизняні фонди та заклади вищої освіти також пропонують курси 
підвищення кваліфікації для працівників. 

Для більшості промислових підприємств важливим аспек-
том стає залучення працівників з досвідом у технологічному за-
безпеченні, наприклад, IoT. Наступний важливий крок – розробка 
комплексних стратегічних планів цифровізації. Цифровізація дає 
можливість промисловим підприємствам управляти складними ви-
робничими процесами, досягати нових рівнів ефективності, адап-
тивності та автоматизації, що забезпечує конкурентоспроможність 
і зростання. Перед початком процесу цифрової трансформації під-
приємство повинно визначити свій поточний рівень цифровізації. 
Оцінка рівня цифровізації дозволяє виявити доступні можливості та 
сценарії подальших дій.

Підходи до розробки стратегії цифровізації, зазвичай, склада-
ються з трьох основних етапів: аналіз початкової ситуації, визначення 
цільової позиції та планування заходів для реалізації (табл. 1).

Таблиця 1. Етапи розробки стратегії цифровізації

Етапи розробки 
стратегії 

цифровізації
Опис етапу

Аналіз початкової 
ситуації

Використання класичних методів аналізу, таких як SWOT-
аналіз, STEP-аналіз, GAP-аналіз тощо. Ці методи дозволяють 
оцінити поточний стан підприємства, виявити сильні та 
слабкі сторони, а також можливості та загрози в умовах 
цифровізації. Однак, цей етап потребує високої кваліфікації 
та розуміння ринкових умов, оскільки суб’єктивність може 
впливати на результати.

Визначення 
цільової позиції

Застосування сучасних методологічних підходів для 
прогнозування розвитку підприємства з урахуванням 
цифрових технологій. Постійні зміни у зовнішньому 
середовищі потребують адаптивності. Через це важливо 
розробити індивідуальний підхід, що враховує усі ключові 
аспекти цифровізації, такі як поточні технологічні тенденції, 
інновації у галузі та конкурентоспроможність.
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Етапи розробки 
стратегії 

цифровізації
Опис етапу

Планування 
заходів  
для реалізації

На цьому етапі формуються детальні плани  
дій або дорожні карти, що визначають пріоритети та 
послідовність реалізації заходів. Важливо враховувати 
можливі ризики та помилки, які можуть виникнути через 
початково неправильні оцінки. 
До ключових заходів належать: 
 ౣ оптимізація процесів, 
 ౣ розробка цифрової інфраструктури, 
 ౣ інвестиції в інновації, 
 ౣ управління змінами в організаційній культурі.

Джерело: складено автором

Цифровізація чинить комплексний вплив на підприємства. Для 
розробки стратегії цифровізації існують різні підходи з різною спря-
мованістю, тому підприємствам спочатку необхідно визначити ви-
моги до алгоритму розробки стратегії цифровізації. На рис. 1 подано 
загальний алгоритм розробки стратегії цифровізації.

Важливим аспектом у розробці стратегії цифровізації підприєм-
ства є визначення рівня інвестицій у цифрові технології та проєкти, а 
також оцінка потенційної віддачі від цих інвестицій. Для цього необ-
хідно використовувати алгоритм, що дозволяє більш точно визначити 
ці параметри.

Використання цього алгоритму дає можливість підприємству 
ефективніше розподілити свої фінансові ресурси та досягти кращих 
результатів у процесі цифрової трансформації. Крім того, завдяки 
цьому алгоритму підприємство може уникнути непродуманих інвес-
тицій у проєкти, які не принесуть очікуваної віддачі, що сприяє еконо-
мії фінансових ресурсів.

Отже, реалізація цього алгоритму є ключовим чинником для під-
вищення ефективності використання фінансових ресурсів на реаліза-
цію стратегії цифровізації підприємства. Він допомагає підприємству 
чітко визначити свої потреби та цілі, а також ухвалювати обґрунтовані 
рішення в процесі цифрової трансформації.

Закінчення таблиці 1
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Висновки. Дослідження підтвердило, що стратегічне управління 
діджиталізацією підприємства є критично важливим для забезпечен-
ня його конкурентоспроможності та сталого розвитку в умовах циф-
рової економіки. Впровадження інноваційних цифрових технологій, 
таких як штучний інтелект, Інтернет речей (IoT), блокчейн, великі дані 
та хмарні обчислення дозволяє організаціям не тільки оптимізувати 
операційні процеси, але й створювати нові можливості для розвит-
ку бізнесу, формувати гнучку організаційну культуру та розширювати 
межі традиційного менеджменту.

Аналіз методів і моделей стратегічного управління діджиталіза-
цією вказує на те, що підприємства, які прагнуть успішно адаптува-
тися до швидких змін ринку, повинні орієнтуватися на комплексний 
підхід. Він включає глибоке розуміння потреб клієнтів, постійний мо-
ніторинг технологічних тенденцій, інвестування у розвиток цифрових 
компетенцій персоналу та інтеграцію цифрових рішень у всі аспекти 
управління. Розробка та реалізація цифрової стратегії повинні врахо-
вувати не лише оперативні цілі, але й довгострокову перспективу, за-
безпечуючи баланс між інноваціями та сталим розвитком.

Важливим результатом дослідження є усвідомлення ролі ризиків, 
пов’язаних із діджиталізацією. Цифрові трансформації не лише від-
кривають нові можливості, але й створюють нові виклики, пов’язані із 
забезпеченням кібербезпеки, управлінням даними, адаптацією вну-
трішніх процесів до швидких змін та зростанням вимог до цифрових 
компетенцій працівників. Розробка системи управління цими ризика-
ми та створення умов для безпечного впровадження цифрових тех-
нологій є невід’ємною частиною стратегічного підходу до діджиталі-
зації.

Запропоновані рекомендації та моделі стратегічного управління 
діджиталізацією можуть слугувати основою для створення ефектив-
ної цифрової стратегії, яка сприятиме підвищенню інноваційного по-
тенціалу організації, її здатності швидко реагувати на ринкові зміни 
та забезпечувати конкурентні переваги в умовах цифрової трансфор-
мації. У довгостроковій перспективі такий підхід дозволить підприєм-
ствам створювати гнучку, інноваційно орієнтовану структуру, здатну 
до самовдосконалення та ефективного функціонування у висококон-
курентному середовищі.

Майбутні дослідження в цьому напрямі можуть зосередитися на 
розробці детальніших інструментів для оцінки ефективності цифро-
вих трансформацій, розробці методів управління ризиками, пов’яза-
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ними з діджиталізацією, а також на вивченні факторів, які сприяють 
ефективному впровадженню цифрових стратегій на рівні різних га-
лузей і типів підприємств. Такий підхід сприятиме формуванню прак-
тичних рекомендацій для розвитку цифрових стратегій, які відповіда-
ють специфічним потребам бізнесу в умовах швидких технологічних 
змін.

©  Урбанський М.В., 2024
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При впровадженні нових технологій, розумних платформ, відбува-
ється інноваційна трансформація у бізнес-процесах: спрощуються інфор-
маційні потоки та збільшується гнучкість передачі досвіду та знань, що 
приводить до множення інтелектуального потенціалу компаній. У фокусі 
статті управління стає інтелектуальним потенціалом бізнес-суб'єктів – від 
розробки стратегій  інвестицій в інтелектуальний потенціал до зміцнення 
ринкових позицій підприємств на світовому рівні. 

Рекомендації зводяться до стратегії управління інтелектуальним по-
тенціалом компанії Kernel Holding S.A., включаючи: розробку стратегії роз-
витку та збереження ключових фахівців; інвестиції в освіту та розробки 
для збільшення інтелектуальних активів; оптимізацію інноваційних про-
цесів усередині компанії через цифрові платформи тощо. 

Підходи передбачають інтеграцію сучасних методів управління з ак-
центом на людський фактор, що обіцяє посилення ринкових позицій ком-
панії Kernel Holding S.A. у світовій економіці.

Ключові слова: інтелектуальні активи; підходи в управлінні; інновацій-
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flows are simplified, the flexibility of experience and knowledge transfer 
increases, which leads to the multiplication of the intellectual potential of 
companies. The focus is on the management of the intellectual potential 
of business entities – from the development of strategies for financing 
investments in intellectual potential to strengthening the market positions 
of enterprises at the global level. 

In the conditions of the dominance of the world market, the interest of 
international investors in the capitalization of intellectual assets of business 
entities is emphasized. The processes in the agribusiness sector of Ukraine 
and the activities of Kernel Holding S.A. as an active player in the grain market 
are becoming extremely significant. The theory of the American economist 
Harry Markovich, based on the scientific substantiation of the diversification 
of capital investments, was applied, which became the starting point for 
optimizing the use of intellectual assets of Kernel Holding S.A. 

The implementation of a program to increase the capitalization of 
intellectual assets is proposed, which is focused on maximizing profits 
through the strategic distribution of assets of Kernel Holding S.A. The 
proposed program is based on targeted financing of investments in 
the human and intellectual potential of the company, which affects the 
achievement of corporate financial goals. 

The recommendations are reduced to strategies for managing the 
intellectual potential of Kernel Holding S.A., including: developing a 
strategy for the development and retention of key specialists; investments 
in education and development to increase intellectual assets; optimization 
of innovation processes within the company through digital platforms, etc. 
The approaches involve the integration of modern management methods 
with an emphasis on the human factor, which promises to strengthen the 
market positions of Kernel Holding S.A. in the global economy.

Keywords: intellectual assets; management approaches; innovative 
entrepreneurship; intellectual potential management; optimal investment 
portfolio.

Постановка проблеми. У сучасну інформаційну епоху інтелекту-
альний потенціал суб'єктів підприємництва посідає центральне міс-
це, визначає конкурентоспроможність та гнучкість перед стрімкими 
змінами ринкових умов. Інтелектуальний капітал стає неодмінним 
атрибутом ефективного менеджменту як окремих компаній, так і в 
масштабі національної економіки. Інтелектуальний потенціал компанії 
виступає фундаментом для вироблення стратегій розвитку: корпора-
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тивні знання є запорукою виважених рішень про напрями зростання. 
З використанням штучного інтелекту відбувається переосмислення 
великих даних, що формує менеджерам обґрунтовані, точні прогнози 
для ухвалення стратегічних рішень. Інноваційне впровадження техно-
логій штучного інтелекту та розумних платформ спрощує взаємодію 
між працівниками різноманітної кваліфікації, сприяє безперебійно-
му потоку інформації та досвіду, підвищує інтелектуальний потенціал 
компанії. Це не тільки підвищує ефективність управлінських рішень, 
але й збільшує ефекти підприємницької діяльності, наближає досяг-
нення корпоративних цілей.

У світовій практиці підтверджується, що інноваційне підприємни-
цтво пробуджує інтерес до ефективного управління інтелектуальним 
потенціалом та капіталізує інтелектуальні активи суб'єктів підприєм-
ництва. Інноваційний бізнес генерує інтелектуальний потенціал біз-
нес-структур в інноваційній економіці.

 В умовах інформаційного розвитку та глобальної конкурен-
ції суб'єкти підприємництва стикаються з викликами ефективного 
управління інтелектуальним потенціалом для підвищення капіталі-
зації інтелектуальних активів підприємництва. Ефективне управлін-
ня інтелектуальним потенціалом суб'єкта підприємництва допомагає 
підвищити капіталізацію інтелектуальних активів, захистити інтелек-
туальні права та створити конкурентні переваги. Суб'єкти підприєм-
ництва підвищують адаптивність та здатність ефективно реагувати 
на світову ринкову турбулентність з активацією інтелектуального по-
тенціалу у стратегіях розвитку інноваційного бізнесу. 

Окреслене актуалізує завдання щодо побудови моделі управлін-
ня інтелектуальним потенціалом як складної системи, яка у сучасних 
реаліях розширює горизонти менеджменту для інтеграції інтелекту-
альних активів та стратегії фінансування інвестицій в інтелектуаль-
ний потенціал суб'єкта підприємництва.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Інтелектуальний по-
тенціал є елементом загальної схеми інноваційного підприємництва 
для отримання додаткової вартості, прибутку [1]. О. Б. Бутник-Сівер-
ський дійшов висновку, що «людські ресурси та інтелектуальні ре-
сурси розглядають разом як інтелектуальний потенціал, який не має 
вартісної оцінки, а вимірюється кількістю працюючих та кількістю 
ідентифікованих об’єктів інтелектуальної власності. 

У вартісному вимірі інтелектуальний потенціал відтворює інте-
лектуальний капітал [1]. 
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С. Ю. Хамініч, Д. О. Бринзело визначають, що інтелектуальний потен-
ціал у системі сучасного менеджменту створює динамічні інструменти 
досягнення успіху та вимагає від компаній не лише використовувати 
передові технології, а й інвестувати в людський капітал, підтримувати 
інноваційну культуру та діяти соціально відповідально [2]. 

О. І. Віденєєв, Н. П. Яворська  підсумовують, що інтелектуальний 
потенціал стає основою інтелектуального капіталу, включає інтелек-
туальні активи та підтримується через інноваційні процеси. Вчені ви-
значають сутнісні ознаки управління інтелектуальним потенціалом 
бізнес-структур на основі аналізу наукових підходів та концепцій у 
контексті: «створення й накопичення знань; оцінки та вимірювання 
інтелектуальних активів; інтеграції інтелектуального капіталу у стра-
тегію компанії; використання інноваційних процесів зростання ефек-
тивності; управління людським капіталом; розвитку компетенцій» [3]. 

Н. Ю. Тимошенко доходить висновку, що внаслідок взаємодії 
елементів інтелектуального потенціалу досягається синергетичний 
ефект у вигляді «підвищення інтелектуального потенціалу підприєм-
ства в цілому, його матеріально-технологічного рівня, організацій-
но-управлінських структур, сфер застосування знань і рівня захисту 
інтелектуальної власності» [4]. 

Г. Й. Островська укладає, що «перетворення інтелектуального 
потенціалу персоналу в економічний потенціал підприємства є під-
сумковим завданням циклу управління інтелектуальним потенціалом 
персоналу, що реалізується за допомогою масового виробництва но-
вої продукції, створення нових або реструктуризації старих сегментів 
ринку» [5]. 

У праці Р. Й. Островської, В. Б. Неділенько, О. М. Плотнікова 
виокремлюється, що «прогрес цивілізації ґрунтується на інтелекту-
альному потенціалі, який об’єктивується в науці, техніці й технологіях, 
інтенції на управління природними та суспільними процесами» [6]. 
Інтелектуальний потенціал у працях науковців  визначається драй-
вером інноваційного розвитку, створює успіх організації та адаптив-
ність у турбулентних умовах світового ринку.

Виділення недослідженої частини загальної проблеми. У 
контексті теоретичних досліджень немає однозначного розуміння та 
єдиного методу формування та управління інтелектуальним потенціа-
лом для бізнес-суб'єктів, всупереч численності публікацій на цю тему 
в науковій спільноті. Сучасні дослідження поєднують ключові наукові 
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прориви, забезпечуючи раціональні підходи до оцінки інтелектуаль-
ного потенціалу при економічних реаліях глобального масштабу, що 
постійно змінюються. 

В управлінні інтелектуальним потенціалом суб'єкта підприємни-
цтва залишається актуалізованим завданням: розробка моделей для 
гармонійної інтеграції інтелектуальних активів, потенціалу та інвести-
ційної стратегії у контексті безпосереднього розвитку підприємницьких 
структур. 

Метою статті є вироблення обґрунтованих підходів у моделі управ-
ління інтелектуальним потенціалом суб'єкта підприємництва на тлі ін-
новаційних трансформацій економіки.

Виклад основного матеріалу. Модель управління інтелектуаль-
ним потенціалом суб'єкта підприємництва ґрунтується на виборі інвес-
тиційних стратегій, забезпечує капіталізацію використання інтелек-
туальних активів – від брендів та прав землекористування до гудвіла. 
Підприємці та інвестори застосовують диверсифікацію інвестиційного 
портфеля для управління ризиком та інтелектуальними активами, роз-
глядають їх у контексті ринкових тенденцій. Інвестиційні стратегії спи-
раються на аудит, прогнозування ринків та фінансові моделі. Інвестор 
робить ставку на вартість інтелектуальних активів бізнес-суб'єктів.  

Оцінка вартості містить комплексну експертизу та капіталізацію 
вартості брендів; аналіз прав на землю; облік патентів та інших інтелек-
туальних активів; визначення гудвіла та конкурентних переваг тощо. 
Центральну роль відіграють: глобальна співпраця з партнерами та ана-
ліз ринкових обсягів брендів; розвиток системи захисту інтелектуаль-
них активів бізнес-суб'єктів. 

Стратегії фінансування інвестицій в інтелектуальні активи суб'єкта 
підприємництва стають міжнародними за умовами глобалізації еконо-
міки. Глобальні фінансові умови впливають на зростання капіталізації 
інтелектуальних активів і детермінують оптимізацію використання ак-
тивів у бізнес-структурі. Інвестори контролюють розміщення фінансо-
вих вкладень шляхом оптимального розподілу інвестицій та, таким чи-
ном, підвищують ефективність використання інтелектуальних активів 
бізнес-суб'єкта. Стратегії фінансування інвестицій обґрунтовують про-
грами розвитку для підвищення капіталізації інтелектуальних активів 
бізнес-суб’єктів та зміцнення ринкових переваг інноваційного бізнесу 
у світовій економіці (рис. 1). 
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Рис. 1.  Модель управління інтелектуальним потенціалом 
суб'єкта підприємництва
Джерело: сформовано автором

В умовах глобального ринку інвестори активно використовують 
висновки досліджень щодо підвищення капіталізації інтелектуальних 
активів суб'єктів підприємництва; виділяють процеси, пов'язані з зер-
новим ринком в Україні та компанією Kernel Holding S.A., яка є світовим 
виробником та експортером соняшника. Ця група компаній посідає про-
відну позицію у виробництві зерна в Україні, забезпечуючи постачання з 
Чорноморського регіону на глобальний рівень. Річний фінансовий цикл 
компанії Kernel Holding S.A. охоплює період з 1 червня по 30 липня включ-
но, стає основою для формування конгломерату компаній під брендом 
«Kernel Group». Як холдинг компанія Kernel Holding S.A. здійснює грошо-
вий звіт в американських доларах (USD), а міжнародні фахівці проводять 
аналіз цієї валюти. Усі операції з іноземними валютами конвертуються 
в USD за актуальним курсом на дату проведення транзакцій, причому 
фінансові активи також оцінюються та відображаються у доларах США 
згідно з обмінними курсами, що діють під час фінансових операцій.

Сучасний фондовий ринок ґрунтовно підтримує теорію раціо-
нального портфеля залучення інвестицій, розроблену Гаррі Марко-
віцем – лауреатом Нобелівської премії з економіки [7; 8]. Американ-
ський економіст Г. Марковіц науково обґрунтував переваги розподілу 
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капіталів між різними активами та проєктами перед зосередженням 
коштів в одному об'єкті, навіть за його високого потенціалу, прибутко-
вості чи надійності. Відповідно до визначення Гаррі Марковіца, опти-
мальний портфель інвестицій забезпечує найбільшу прибутковість 
за фіксованого рівня ризику. Принцип двоїстості підкреслює взаємо-
зв'язок завдань отримання портфеля інвестицій із мінімальним ризи-
ком для заданого рівня прибутковості. 

Науковці у сфері інвестиційної діяльності розвивають теорію дивер-
сифікації інвестицій, адаптуючи її до економічних умов різних галузей. 
Модель Гаррі Марковіца впроваджена у банківському секторі, фінансо-
вих операціях і фондовому ринку. Ця модель рекомендується для оцін-
ки інвестиційної привабливості інтелектуальних активів компанії Kernel 
Holding S.A. Позначимо, що прибутковість цінних паперів банківської 
справи безпосередньо співвідноситься з ефективністю використання 
окремих видів інтелектуальних активів. Аналогічно ризик кожної акції 
в банківській практиці зіставляється з рівнем інвестиційних ризиків при 
роботі з різними інтелектуальними активами компанії Kernel Holding S.A. 

Ключові аспекти управління інтелектуальним потенціалом ком-
панії Kernel Holding S.A. тісно пов'язані з досягненнями економічних 
досліджень, обґрунтовують розвиток й раціональну диверсифікацію 
інвестицій. 

Оптимізація інвестиційного портфеля інтелектуальних активів 
проведена у компанії Kernel Holding S.A. Результати пошуку оптималь-
ного портфеля інвестицій за умови ризику капіталовкладень на рівні 
10% та за критерієм найбільшого прибутку наведено в табл. 1.

 
Таблиця 1. Результати пошуку оптимального портфеля 

інвестицій за критерієм найбільшої ефективності  
Kernel Holding S.A.

Моделі
інтелектуальних 

активів

Ступінь ризику (%)

10%

Ефективність (%)

48,57%

Частка інвестиційного портфеля

Торгові марки 40%

Права оренди землі 25,08%

Інші нематеріальні активи 34,92%

Джерело: створено автором
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Далі розв'яжемо завдання отримання найменшого ризику капі-
таловкладень за умови, що загальна ефективність інтелектуальних 
активів не зменшується. 

Результати пошуку оптимального портфеля інвестицій за крите-
рієм найменшого ризику за умови високого рівня ефективності вико-
ристання інтелектуальних активів наведено в табл. 2.

Розв'язання завдання пошуку оптимального портфеля інвестицій 
для покращення ефективності використання інтелектуальних акти-
вів компанії KernelHolding S.A. доводить, що для отримання кращого 
рівня прибутковості капіталовкладень рекомендується інвестувати у 
такі інтелектуальні активи, як «Права оренди землі» та «Інші немате-
ріальні активи». Це дозволить знизити ризик використання зазначе-
них активів. 

Таблиця 2. Результати пошуку оптимального портфеля 
інвестицій за критерієм найменшого ризику Kernel Holding S.A.

Моделі
інтелектуальних 

активів

Ступінь ризику(%)

8,67%

Ефективність (%)

50%

Частка інвестиційного портфеля

Торгові марки 50%

Права оренди землі 22,38%

Інші нематеріальні активи 27,62%

Джерело: створено автором

Диверсифікація капіталовкладень в інтелектуальні активи компанії 
дозволить підвищити вартість активів «Права оренди землі» та «Інші 
нематеріальні активи» у капіталізованій вартості таких активів та поліп-
шити ефективність використання.

Оптимізація використання інтелектуальних активів Kernel Holding 
S.A. виконана за допомогою лінійно-економічної моделі з акцентом 
на досягненні максимального прибутку. Оптимізаційний підхід ви-
бору стратегії в моделі управління інтелектуальним потенціалом біз-
нес-суб'єкта використовується для побудови «Програми розвитку інте-



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (14), 2024

263

лектуальних активів компанії Kernel Holding S.A.». Головною метою стає 
оптимізація розподілу інвестицій, що досягається через використання 
лінійної економічної моделі. Характерною рисою підходу є те, що цільо-
ва функція F(x) лінійно залежить від елементів розв'язання x1, x2,…, xn і 
позначається L; обмеження, що накладаються на елементи рішення, на-
бувають вигляду лінійних рівностей і нерівностей щодо x1, x2,…, xn. Ця 
методика спирається на теоретичну базу і зустрічається на практиці як 
задача про оптимальне використання ресурсів. 

Для успішного розв'язання поставленого завдання було взято до 
уваги банківські відсоткові ставки, операційні витрати та вартість ак-
тивів компанії. Програму розроблено спеціально для компанії Kernel 
Holding S.A. на засадах лінійного економічного підходу та з орієнтаці-
єю на максимізацію прибутку. 

Задачу оптимізації використання інтелектуальних активів компа-
нії Kernel Holding S.A. для отримання максимального прибутку розв’я-
зано у таблицях EXCEL у «Пошуку рішень». Процедура пошуку вико-
нана та отримано звіт про стійкість рішення. У результаті розв’язання 
задачі зроблено висновок щодо найбільш вигідного інвестиційного 
проєктування (рис. 2). Обчислений максимальний прибуток компанії 
Kernel Holding S.A. дорівнюється Fmax = 75596,12 ум. од. Оптимізація 
використання інтелектуальних активів компанії, на основі розв’язан-
ня задачі за допомогою критерію «максимальний прибуток», обґрун-
товує «Програму підвищення капіталізації інтелектуальних активів 
компанії Kernel Holding S.A.». 

Рис. 2. Електронна таблиця EXCEL в «Пошуку рішень»
Джерело: створено автором
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Оптимальний розподіл інвестицій за допомогою лінійної економіч-
ної моделі подано в «Програмі підвищення капіталізації інтелектуаль-
них активів компанії Kernel Holding S.A.» (табл. 3).

Таблиця 3. Програма підвищення капіталізації  
інтелектуальних активів компанії Kernel Holding S.A.

План інвестицій
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Інвестиції на рік з 1.01.2020 X1 0,034 10837 134324 332999

Інвестиції на рік з 1.01.2021 X2 0,034 12984 133909 0

Інвестиції на рік з 1.01.2022 X3 0,034 60661 132281 100214

Інвестиції на рік з 1.01.2023 X4 0,034 60661 132293 118688

Інвестиції на два роки з 1.01.2020 X5 0,071 10837 134324 414056

Інвестиції на два роки з 1.01.2021 X6 0,071 12984 133909 0

Інвестиції на два роки з 1.01.2022 X7 0,071 60661 132281 0

Інвестиції на три роки з 1.01.2020 X8 0,112 10837 134324 0

Інвестиції на три роки з 1.01.2021 X9 0,112 12984 133909 244942

Інвестиції на 4 роки з 1.01.2020 X10 0,144 10837 134324 0

Джерело: створено автором

Висновки та пропозиції. Рекомендації наголошують на впрова-
дженні стратегій, які спрямовані на підвищення капіталізації інтелекту-
альних активів Kernel Holding S.A. для досягнення максимальної вигоди 
у контексті лінійно-економічної моделі. Підходи до реалізації стратегії 
фінансування інвестицій в інтелектуальний потенціал компанії Kernel 
Holding S.A. дозволяють досягти корпоративних фінансових цілей че-
рез інвестиції в людські та інтелектуальні ресурси. Ці підходи описують 
стратегії щодо управління інтелектуальним потенціалом компанії Kernel 
Holding S.A. у такому контексті:
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1. Аналітична діагностика стану суб’єкта підприємництва:
 ౣ аналіз фінансового стану, оцінка технологічного розвитку й 

патентної активності; вивчення кадрового складу: аналіз ква-
ліфікації персоналу, інтелектуальних ресурсів та їх залучення 
до бізнес-процесів;

 ౣ виявлення пріоритету інтелектуальних активів, аналіз рівня 
інтеграції в господарське функціонування;

 ౣ SWOT-аналіз для виділення сильних сторін, слабких місць, 
потенціалу та загроз.

2. Цілепокладання інвестицій:
 ౣ формування реальних та досягнутих цілей розвитку інтелек-

туальних активів суб’єкта підприємництва;
 ౣ імплементація стратегії фінансування через етапи: а) аналіз 

довкілля визначення потенціалу розвитку; б) визначення ін-
вестиційних завдань; в) структурування цілей, встановлення 
зв'язків між ними; г) визначення пріоритетів, делегування по-
вноважень серед персоналу.

3. Оптимізація видів фінансування:
 ౣ вибір джерел для інтелектуальних інвестицій: власні кошти, 

кредити, лізингові схеми, облігації, фонди або партнерські 
угоди тощо;

 ౣ врахування цілей бізнесу, ризикової складової та доступності 
ресурсів при виборі фінансових інструментів.

4. Фінансове планування розвитку інтелектуальних активів:
 ౣ розробка бюджету зростання інтелектуального потенціалу 

компанії;
 ౣ прогноз капіталізації інтелектуальних активів та формування 

програми розвитку.
5. Організація професіональних команд та проєктів:
 ౣ формування ефективних команд спеціалістів, підвищення 

кваліфікації співробітників;
 ౣ ініціації для покращення людських ресурсів;
 ౣ активізація творчих процесів через інвестиції в персонал.

6. Ризик-менеджмент інтелектуальної власності:
 ౣ виявлення та оцінка ризиків, пов'язаних з управлінням інно-

ваціями;
 ౣ управління ризиками для підвищення інвестиційної приваб-

ливості потенціалу суб’єкта підприємництва.
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7. Моніторинг та адаптація стратегії:
 ౣ регулярне відстеження ходу реалізації програми розвитку;
 ౣ коригування цілей на базі отриманих даних й комунікації з 

персоналом компанії, інвесторами, учасниками інвестицій-
ного процесу;

 ౣ вдосконалення стратегічних завдань розвитку інтелектуаль-
ного капіталу.

Комплексний розвиток інтелектуальних активів компанії орієн-
тований на забезпечення довгострокової фінансової стійкості та кон-
курентних переваг Kernel Holding S.A. Наведені підходи інтегруються 
з компонентами розробки стратегії фінансування інвестицій в інте-
лектуальний потенціал компанії та включають оптимізацію інвести-
ційного портфеля з урахуванням програми розвитку інтелектуальних 
активів Kernel Holding S.A. через використання математичних інстру-
ментів.

© Стасовська Г.М., 2024
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МЕТОДИ ОЦІНКИ  
КРЕДИТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА

Кредитоспроможність як одна з ключових характеристик та 
предумов формування фінансової гнучкості підприємства потребує 
актуальних методик оцінювання. Систематизація наявних методик 
дозволила виявити найбільш перспективні, з точки зору потенціалу 
застосування в сучасних умовах: комплексні, на основі поєднання 
кількісних та якісних показників, – як для підприємств, так і для бан-
ків та класифікаційні, на основі нечітких множин та машинного нав-
чання, – для банків. Основним недоліком наявних методик є низька 
прогностична цінність на середньострокову перспективу, що є осо-
бливо актуальним для довгострокового кредитування в умовах висо-
кого рівня невизначеності. 

Запропоновано комплексний підхід до оцінювання кредитоспро-
можності на підставі оцінювання зовнішнього та внутрішнього сере-
довища, поєднання кількісних та якісних показників і прогнозування 
фінансового стану підприємства на основі методології сценарного пла-
нування. Методика дозволяє інтегрувати процес аналізу кредитоспро-
можності підприємства в систему фінансового контролінгу та моніто-
рингу підприємства, будувати на його засадах механізми управління 
кредитоспроможністю на підприємстві.

Ключові слова: кредитоспроможність, фінансова гнучкість, платоспро-
можність, структура капіталу, ділова активність, рентабельність, стан грошо-
вих потоків, сценарне планування.
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METHODS FOR ASSESSING THE CREDITWORTHINESS  
OF AN ENTERPRISE

 Creditworthiness as one of the key characteristics and prerequisites 
for the formation of financial flexibility of an enterprise requires up-to-date 
assessment methods, especially in Ukrainian realities, when enterprises 
experience a significant deficit of financial resources and are limited in the 
formation of equity capital due to the underdevelopment of the stock market. 
Systematization of existing methods made it possible to identify the most 
promising in terms of potential application in modern conditions. Complex 
methods based on a combination of quantitative and qualitative indicators 
are relevant for both enterprises and banks. Classification methods based 
on fuzzy sets and machine learning have high potential and prospects for 
application for banks. The main disadvantage of existing methods is the low 
predictive value for the medium term, which is especially relevant for long-
term lending in conditions of a high level of uncertainty. 

A comprehensive approach to assessing creditworthiness is proposed 
based on assessing the external and internal environment, combining 
quantitative and qualitative indicators, and forecasting the financial 
condition of the enterprise based on the scenario planning methodology. It is 
proposed to carry out a general assessment of the level of creditworthiness 
in a graphical way based on a radial diagram, which provides clarity, the ability 
to identify «weak spots», and comprehensiveness. The methodology allows 
you to assess both the current and forecasted level of creditworthiness, 
integrate the process of analyzing the creditworthiness of an enterprise 
into the system of financial controlling and monitoring of the enterprise, 
and build creditworthiness management mechanisms at the enterprise on 
its basis.

Keywords: creditworthiness, financial flexibility, solvency, capital structure, 
business activity, profitability, cash flow status, scenario planning.
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Постановка проблеми. Фінансові ресурси є важливою складо-
вою ресурсного забезпечення підприємства. Можливість їх залучен-
ня в необхідних обсягах та в необхідний термін визначається рівнем 
фінансової гнучкості підприємства, важливою характеристикою якої 
є кредитоспроможність. Визначаючи здатність підприємства вчас-
но виконувати свої боргові зобов'язання, з одного боку, та вчасно і в 
необхідних обсягах залучати позиковий капітал – з іншого, кредито-
спроможність створює умови для залучення банківських кредитів, об-
лігаційних позик, товарного кредиту, фінансового лізингу, які так не-
обхідні для забезпечення проєктів розвитку підприємства, підтримки 
операційної діяльності. Особливо, це є актуальним для українських 
підприємств, які функціонують в умовах нерозвиненого фондового 
ринку, що створює обмеження для формування власного капіталу. 

Так, за даними державної служби статистики України, на кінець 
2022 року середня частка довгострокових та поточних зобов'язань 
складала 73% у загальних джерелах фінансування підприємств Укра-
їни, 58% – у великих, 79% – у середніх та 82% – у малих підприємств. 
Зважаючи на те, що левову частку суб'єктів господарювання в Україні 
становлять середні та малі підприємства, можна стверджувати, що 
основним джерелом фінансування діяльності підприємства є саме 
позикові кошти. Особливо, значна частка позики припадає на дже-
рела фінансування промислових підприємств (79%) та торгівлі (89%), 
тобто у галузях, які здійснюють найбільший внесок у формування 
доданої вартості країни. В умовах нестабільного зовнішнього сере-
довища зазначені підприємства, за відсутності належних механізмів 
управління кредитоспроможністю, можуть відчувати серйозні фінан-
сові  проблеми, що негативно впливатиме на національну економіку 
в цілому. Зазначене актуалізує питання дослідження теоретичних 
основ та методичних інструментів управління кредитоспроможні-
стю підприємства, зокрема формування належних систем управління 
кредитоспроможністю підприємства, що включають її оцінку, постій-
ний моніторинг та механізми зміцнення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблеми забезпе-
чення кредитоспроможності досліджуються в роботах вітчизняних 
(Бровко Л.І., Баюри Д.О., Кужелєва М.О., Халатур С.М., Головко О.Г., Гу-
барєв О.О., Пономарьової А.Ю., Чайки Т.Ю., Стецюк П.А., Прийдун Л.М., 
Стефурака Р.М., Виговського В.Г., Дехтяра Н.А., Манако О.В., Самой-
ленко В.В., Шевчука Н.С. та ін.) та закордонних (C.K. Livada, D.A. Jerab,  
J.M. Griffin, A. Morse, M.G. Schmukler, D.S. Scharfstein, D.S. Chen,  
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J.V. Angrist, D. Autor, M. Wasserman, R.W. Bostic, R. Nunn, L. Klapper,  
A. Schoar та ін.) авторів. Дослідження останніх років фокусуються на 
вдосконаленні методів оцінки кредитоспроможності, вивченні мож-
ливостей використання сучасних цифрових технологій в процесах 
управління кредитоспроможністю, пошуку шляхів нарощення рівня 
кредитоспроможності. 

Так, у роботі [2] подано підхід до оцінки кредитного рейтингу 
малих промислових підприємств з використанням нечітких методів 
прийняття рішень, який містить: (1) використання трикутних нечітких 
чисел для кількісної оцінки якісних показників; (2) застосування ко-
реляційного аналізу, однофакторного аналізу та методу зворотного 
вибору ознак для вибору вхідних ознак; (3) використання методу най-
кращого та найгіршого, у поєднанні з методом ентропійної вагомості 
алгоритмом нечітких середніх і технікою порядку переваги за подіб-
ністю до ідеального рішення для класифікації малих підприємств у 
різні кредитні рейтинги; і (4) застосування решітки ступеня близькос-
ті для прогнозування рейтингу нового позичальника [2].

З метою підвищення нормативності і надійності оцінки кредит-
ного ризику для китайських підприємств нерухомості [3] пропонує 
інтегрований багатокритеріальний підхід групового прийняття рі-
шень. Автори встановлюють індекс оцінки кредитного ризику для ки-
тайських підприємств нерухомості, який поєднує пропорційні нечіткі 
лінгвістичні набори термінів і методів визначення рейтингу переваг 
[3]. Подібні ідеї щодо оцінювання кредитоспроможності і кредитного 
рейтингу підприємства на основі вдосконалення дискримінантного 
аналізу подано в роботі [4].

У [5] пропонується модель кредитного рейтингу малих під-
приємств на  підставі оптимальної дискримінаційної здатності. 
Критерієм поділу підприємств на різні кредитні рейтинги є розрив 
кредитних балів. На підставі цього принципу побудовано нелінійну 
оптимізаційну модель для розподілу кредитних рейтингів малих під-
приємств, а наближене вирішення моделі розв’язується за допомо-
гою рекурсивного алгоритму з  потужною відтворюваністю та чіткою 
структурою [5].

Автори [6] зазначають, що алгоритми машинного навчання знач-
но підвищили точність систем прогнозування кредитного ризику у 
фінансовому ланцюзі поставок. Однак відсутність їх інтерпретації 
чи прозорості змушує осіб, які приймають рішення, ставитися до них 
скептично. Авторські пропозиції, спрямовані на підвищення прозо-
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рості штучного інтелекту шляхом ранжування важливості функцій, які 
впливають на рішення, прийняті системою [6]. Дослідження [7 – 11] та-
кож фокусуються на можливості застосування технологій машинного 
навчання в процесі оцінювання кредитоспроможності підприємства 
та визначенні його кредитного рейтингу.

Вітчизняні дослідники [12] пропонують методику оцінки креди-
тоспроможності підприємств за видами економічної діяльності з 
використанням багатовимірного дискримінантного аналізу з ураху-
ванням впливу різноманітних факторів як внутрішнього, так і зовніш-
нього середовища, яка, на відміну від існуючих, дозволить оператив-
но визначити фінансовий стан і врахувати та визначити вплив різних 
факторів [12].

Незважаючи на те, що наявні наукові розробки є потужною тео-
ретичною основою для подальших розвідок, широке коло питань є 
дискусійними та недостатньо розробленими, особливо, враховуючи 
високу динаміку факторів зовнішнього середовища, що впливає на 
формування та трансформацію систем менеджменту на підприємстві.

Мета дослідження полягає у критичному аналізі та системати-
зації наявних підходів до оцінювання кредитоспроможності підпри-
ємства, формуванні пропозицій щодо вдосконалення процесу оціню-
вання  кредитоспроможності підприємства. Для досягнення мети у 
процесі дослідження щодо визначення змісту процесу оцінки, об-
ґрунтування критеріїв і системи показників, класифікації методичних 
підходів і факторів, що формують кредитоспроможність, використано 
методи абстракції, аналізу й синтезу, систематизації й узагальнення. 
Теоретичною і методологічною основою дослідження є положення 
сучасної теорії управління, наукові праці провідних українських і за-
рубіжних вчених з питань фінансового управління підприємствами.

Виклад основного матеріалу дослідження. Проблема забез-
печення кредитоспроможності підприємства існує з моменту появи 
механізму кредитування як такого. Проте вона не втрачає своєї ак-
туальності з огляду на низку негативних наслідків, які тягне за собою 
неспроможність підприємства погасити або залучити новий кредит 
як для самого підприємства, так і для кредитора. Нездатність погаси-
ти кредит може ініціювати процедуру банкрутства для підприємства, 
тягне за собою втрату ресурсів та доходів для кредитора. Нездатність 
залучити кредит, внаслідок низького рівня кредитоспроможнос-
ті, гальмує розвиток підприємства, а потенційний кредитор втрачає 
можливість генерувати додатковий дохід. Тому міцна кредитоспро-
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можність підприємств є взаємовигідною характеристикою для обох 
сторін кредитної угоди, яка, в цілому, сприяє більш інтенсивному та 
активному використанню фінансових ресурсів в економіці для її роз-
витку. З цим пов’язаний постійний процес перегляду, вдосконалення 
та розвитку методів оцінювання кредитоспроможності, який інтенси-
фікується внаслідок постійної зміни умов зовнішнього середовища.

Аналіз досліджень з цього напряму [2 – 14] дозволив нам виокре-
мити найбільш поширені методи оцінювання кредитоспроможності 
підприємства (табл. 1).

Таблиця 1. Методи оцінювання  
кредитоспроможності підприємства

Метод  Стисла характеристика

Модель CART Непараметрична модель, яка застосовується для 
розмежування кредитного рейтингу та фокусується 
на оцінюванні кількісних параметрів та належить до класу 
моделей «класифікаційні та регресійні дерева»

Модель CAMPARI Полягає у виділенні з кредитної заявки та прилеглих 
фінансових документів найбільш вагомих факторів, які 
визначають діяльність позичальника, їх оцінку та уточнення 
при особистій зустрічі з позичальником

Модель 6С 
(character – 
характер, 
capacity – здатність,
 cash – грошові 
кошти, collateral – 
забезпечення, 
conditions – умови, 
control – контроль). 

Модель оцінки, яка передбачає аналіз репутації клієнта, 
ступінь його відповідальності за погашення боргу; здатності 
позичальника до запозичення коштів з юридичної точки зору; 
здатності заробляти гроші для погашення кредиту в результаті 
здійснення поточної діяльності; вартості активів позичальника 
і конкретного вторинного джерела погашення боргу (застава, 
гарантія, поручительство); поточну або прогнозну економічну 
ситуації в країні, регіоні та галузі, політичні фактори;  наявність 
законодавчої та нормативної баз для функціонування 
позичальника; вплив очікуваних змін у законодавстві  
на діяльність позичальника. 

Модель PARTS Передбачає оцінювання призначення кредиту (Purpose); 
розмір кредиту (Amount); можливість повернення кредиту 
(Repayment); термін надання кредиту (Term); забезпечення 
кредиту (Security). 

Модель PARSER Передбачає оцінювання репутації потенційного позичальника 
(Person); обгрунтування суми кредиту (Amount); визначення 
можливості погашення кредиту (Repayment); оцінку 
забезпечення кредиту (Security); доцільність надання кредиту 
(Expediency);  обгрунтування вартості кредиту (Remuneration).
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Метод  Стисла характеристика

Модель MEMO RISK Передбачає оцінювання якості менеджменту підприємства 
(Management), досвід роботи підприємства на ринку та в 
залученні акта погашення кредитів (Experience);  загальної 
ситуації на ринку (Market); оцінку бізнесу підприємства 
(Operations:; оцінку можливості погашення кредиту 
(Repayment); обгрунтування процентної ставки (Interest); 
оцінку забезпечення кредиту (Security); можливості та 
механізми контролю (Kontrol). 

Модель 4FC Фокусується на оцінюванні якості менеджменту (Management 
quality); динаміки та специфіки галузі, до якої належить 
підприємство (Industry dynamics); якості та можливості 
реалізації забезпечення кредиту (Security realization); 
фінансового стану позичальника (Financial condition). 

Моделі оцінювання 
на основі 
дискримінантних 
функцій (MDA)

Грунтується на раніше проведеному статистичному аналізі, 
який дозволяє виявити основні показники –індикатори 
фінансового стану. Саме ці показники включаються в модель 
для розрахунку, так званого, Z-коефіцієнта (рахунку).

Моделі оцінювання 
на  підставі нечіткої 
логіки (Fussy Logic)

Базується на понятті нечіткої множини, як об’єкта з функцією 
приналежності елемента до безлічі. Вихідний набір правил 
при цьому формується експертом.

Математичні 
моделі на  підставі 
машинного 
навчання (Machine 
Learning)

Моделі базуються на штучних нейронних мережах і є 
дуже потужними інструментами завдяки своїй здатності 
аналізувати різноманітні типи даних

Джерело: складено за [2 – 15]

Аналіз поданих моделей дозволяє поділити їх на дві умовні гру-
пи: комплексні моделі та класифікаційні методи. Так, до комплексних 
методів належать моделі CAMPARI, 6C, PARTS, PARSER, MEMO RISK, 4FC. 
Особливістю цих методів оцінювання кредитоспроможності є комп-
лексність підходу, врахування кількісних та якісних параметрів діяль-
ності підприємства. При цьому варто зазначити, що спостерігаються 
певні розбіжності у ступені охоплення різних характеристик та пара-
метрів функціонування підприємства. Так, найбільш комплексними, 
на наш погляд, є моделі CAMPARI та 6C. Власні спостереження та до-
свід роботи в царині фінансового управління дає підстави стверджу-
вати, що українські банки також орієнтуються на власні комплексні 

Закінчення таблиці 1
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методики оцінювання кредитоспроможності потенційних позичаль-
ників. У процесі такої оцінки аналізуються параметри операційної 
діяльності, фінансовий стан підприємства, позиція на ринку, кредит-
на історія, якість додаткового забезпечення кредиту, аспекти безпе-
ки, пов'язані з власниками та топ-менеджментом компанії тощо.

До другої групи методів належать модель CART, моделі, що грун-
туються на множинному дискримінантному аналізі, моделі оцінюван-
ня на підставі нечіткої логіки, математичні моделі на підставі машин-
ного навчання. Так, модель CART передбачає побудову регресійних 
дерев на  підставі яких підприємства класифікуються за класом кре-
дитного рейтингу. 

Моделі на підставі множинного дискримінантного аналізу пе-
редбачають виведення єдиного коефіцієнта, за якого підприємство 
або належить до певного кредитного рейтингу, або ідентифікується 
як успішне, чи потенційний банкрут. На сьогоднішній день існує до-
сить велика кількість таких моделей різних авторів. На множинному 
дискримінантному аналізі грунтується і Положення НБУ про визна-
чення банками України розміру кредитного ризику за активними 
банківськими операціями. В зазначеному положенні пропонуються 
дискримінантні функції для підприємств різних видів діяльності та 
різних розмірів (окремо для великих та середніх, окремо – для малих 
підприємств).

Потужним інструментом оцінки кредитного рейтингу підприєм-
ства на сьогоднішній день є моделі оцінювання на підставі нечіткої 
логіки та машинного навчання. Проте вони також мають свої не-
доліки, оскільки грунтуються попередньо на експертному досвіді. Так, 
основними недоліками систем з нечіткою логікою в цілому є: вихід-
ний набір нечітких правил, що постулюються, формулюється експер-
том-людиною і може виявитися неповним або суперечливим; вид і 
параметри функцій приналежності, що описують вхідні і вихідні змін-
ні системи, вибираються суб'єктивно і можуть виявитися такими, що 
цілком не відбивають реальну дійсність [15].  

У цілому класифікаційним моделям, на наш погляд, можна дати  
таку узагальнюючу характеристику:

 ౣ дуже складні та громіздкі в розробці та легкі у застосуван-
ні. Фактично, всі моделі потребують грунтовного підходу до 
визначення вихідних параметрів оцінювання. Наприклад, 
дискримінантні моделі вимагають обробки великих статис-
тичних виборок підприємств, які мають бути релевантними  
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для специфіки інституціонального середовища функціону-
вання підприємства, виду його діяльності. З огляду на це, мо-
делі закордонних авторів, навіть відносно нові за періодом 
розробки, складно застосовувати в українських реаліях. Вод-
ночас, моделі розроблені на основі вибірки вітчизняних під-
приємств також не можна вважати достатньо об'єктивними 
з огляду, на так звані, вади та можливу недостатню об'єктив-
ність статистичних звітів вітчизняних підприємств;

 ౣ переважна більшість моделей цього типу грунтується на оці-
нюванні лише кількісних індикаторів, що не дозволяє забез-
печити комплексність та високий рівень об'єктивності оці-
нювання. Виняток становлять лише методи, що грунтуються 
на нечіткій логіці та машинному навчанні. Однак вони мають 
свої недоліки та, поки що, не знайшли широкого практичного 
застосування;

 ౣ дають можливість лише робити поділ підприємств на надійні 
та ненадійні з точки зору кредитору, не розкриваючи особли-
востей функціонування підприємства.

Узагальнюючи вищезазначені характеристики, всі описані мето-
ди можна подати у такому вигляді (рис. 1).

Рис. 1. Методи оцінювання кредитоспроможності підприємства
Джерело: складено автором
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Так, на рис. 1 методи згруповані за двома основними ознаками: 
за рівнем комлексності по вертикалі (у міру руху вверх ступінь ком-
лексності зростає) та за можливістю врахування кількісних та якісних 
характеристик одночасно по горизонталі (у міру руху зліва напра-
во зростає можливість врахування різних характеристик діяльності 
підприємства). Показовим є факт того, що квадрат А є порожнім. Це 
свідчить про те, що жодна комплексна методика оцінювання креди-
тоспроможності не може грунтуватись лише на оцінюванні кількісних 
показників. Незатребуваність таких методик пояснює їх відсутність. У 
правому полі рис. 1 (квадрати В та D) відображені методи, які, на наш 
погляд, мають вищий потенціал розвитку та застосування в перспек-
тиві. Варто зазначити, що більшість методик, що застосовуються ко-
мерційними банками України, належать саме до квадрату В. Вони не 
описані в статті, з огляду на те, що зазвичай становлять комерційну 
таємницю банку. На наш погляд, саме ця група методів найбільшою 
мірою є релевантною для внутрішнього застосування на підприєм-
стві для самооцінювання та побудови системи управління кредитос-
проможністю в цілому.

Натомість методи квадрату D мають високий потенціал для ро-
звитку та застосування в банках для вимірювання саме кредитного 
рейтингу.

Водночас, обидві групи методів мають один загальний недолік – 
низька прогностична здатність на середньостроковий та довгостро-
ковий періоди, особливо в умовах високого рівня волатильності фак-
торів зовнішнього середовища. Цей факт є проблемним аспектом в 
оцінюванні кредитоспроможності позичальника при залученні дов-
гострокового кредиту та самооцінюванні підприємства. З метою по-
долання цієї проблеми пропонується вдосконалення методики оці-
нювання кредитоспроможності на  підставі сценарного планування. 
Принциповий алгоритм процесу такої оцінки подано на рис. 2.

Так, на першому етапі здійснюється оцінка основних показників 
зовнішнього фінансового середовища. До них можуть бути внесені: 
динаміка ВВП, доходів населення, обсягів виробництва тощо. В ме-
жах цього етапу також узагальнюється інформація щодо прогнозів 
розвитку цих показників. За основу зазвичай беруться прогнози Мі-
ністерства економіки, Національного банку України, Світового банку, 
МВФ, прогнозні оцінки експертного середовища.
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Рис. 2. Структурно-логічна схема оцінювання 
кредитоспроможності підприємства

Джерело: розроблено автором

На другому етапі досліджуються фінансові результати діяльності 
підприємства. Принципово він грунтується на вивченні звіту про су-
купний дохід, проте може доповнюватись додатковими аналітични-
ми зрізами з управлінської звітності підприємства. Основною метою 
цього етапу є виявлення структури та динаміки доходів та витрат, 
можливості стабільно отримувати дохід в довгостроковій перспекти-
ві, динаміку та основні джерела формування прибутку підприємства.

На третьому етапі вивчається склад та структура балансу та фор-
мується уявлення про структуру активів та капіталу, основні індика-
тори статичної платоспроможності та фінансової стійкості підприєм-
ства.

У межах четвертого етапу аналізується динаміка та структура 
грошових потоків, оцінюється стабільність надходження грошових 
коштів та формування чистого грошового потоку, особливо від опе-
раційної діяльності підприємства, рівномірність грошових потоків, 
основні джерела формування грошових коштів тощо.

За результатами попередніх чотирьох етапів формується ма-
триця основних фінансових коефіцієнтів. Перелік та кількість цих 
показників підприємство може обирати самостійно. Ми пропонуємо  
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внестити до їх числа такі (рис. 3). Запропоновану систему фінансових 
коефіцієнтів пропонується згрупувати за шістьма видами показників 
залежно від їх орієнтації на певну характеристику фінансового стану: 
коефіцієнти статичної платоспроможності, коефіцієнти структури ка-
піталу, коефіцієнти ділової активності, якості активів та фінансових 
ресурсів, коефіцієнти рентабельності, показники динамічної плато-
спроможності (стану гошових потоків) та здатності покривати борги.

Якщо підприємство хоче залучити кредит для фінансування ін-
вестиційного проєкту, важливим компонентом оцінки кредитоспро-
можності підприємства є аналіз ефективності інвестиційного проєк-
ту. В межах такого аналізу оцінюється об'єктивність та реальність 
вихідних передумов планування грошових потоків від реалізації ін-
вестиційного проєкту, динаміка очікуваного чистого грошового пото-
ку та стандартні показники ефективності: чиста приведена вартість, 
внутрішня норма рентабельності, період окупності та рентабельність 
інвестицій. Важливою складовою такого аналізу є оцінка обгрунтова-
ності дисконтної ставки та проєктних ризиків.

На сьомому етапі аналізу оцінюються залежності між зміною ос-
новних показників зовнішнього середовища та фінансовими показ-
никами діяльності підприємства. Найбільш значимим аспектом цього 
етапу є вибір найбільш коректних залежностей, які надалі можна ви-
користати в процесі фінансового прогнозування.

Виявлені залежності в межах восьмого етапу виступають осно-
вою для прогнозування основних фінансових індикаторів. Важливим 
є розробка декількох сценаріїв розвитку фінансового стану підприєм-
ства залежно від зміни умов зовнішнього середовища та формування 
запобіжних заходів щодо подолання несприятливих сценаріїв. Такий 
прогноз надає уявлення про можливість збереження фінансової ста-
більності та здатності розраховуватись з боргами та обслуговування 
позик в середньостроковій перспективі.

Дев'ятий етап передбачає оцінку якісних показників кредито-
спроможності: кредитну історію підприємства, імідж підприємства 
серед контрагентів, імідж та репутацію власників і топ-менеджерів 
підприємства.

За результатами проведеного аналізу формується узагальнюю-
чий висновок щодо рівня кредитоспроможності підприємства. Таке 
узагальнення може грунтуватись на застосуванні графічного методу 
з використанням радіальної діаграми: за основними індикаторами 
(кількісними та якісними) формуються еталонні значення, які відміча-
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Коефіцієнти статичної 
платоспроможності:

Коефіцієнти 
структури капіталу:

Коефіцієнти ділової 
активності:

 ౣ Коефіцієнт загального 
покриття;

 ౣ Коефіцієнт проміжного 
покриття;

 ౣ Коефіцієнт абсолютної 
ліквідності;

 ౣ Коефіцієнт покриття 
оборотних активів 
власним оборотним 
капіталом

 ౣ Коефіцієнт фінансової 
автономії;

 ౣ Частка довгострокових 
кредитів в структурі 
капіталу;

 ౣ Частка поточних 
зобов'язань в структурі 
капіталу;

 ౣ Коефіцієнт 
маневреності власного 
капіталу

 ౣ Період обороту активів;
 ౣ Період обороту запасів;
 ౣ Період обороту 
поточної дебіторської 
заборгованості;

 ౣ Період обороту 
поточної кредиторської 
заборгованості;

 ౣ Тривалість операційного 
циклу;

 ౣ Тривалість фінансового 
циклу

Коефіцієнти якості 
активів та фінансових 

ресурсів:

Коефіцієнти 
рентабельності:

Коефіцієнти динамічної 
платоспроможності 

(стану грошових потоків) 
та здатності покривати 

борги:

 ౣ Коефіцієнт придатності 
основних засобів  
(в розрізі основних 
груп);

 ౣ Співвідношення 
поточної ринкової 
вартості основних 
засобів (переважно 
нерухомість та 
транспортні засоби) 
та суми фінансових 
кредитів, включаючи 
потенційну суму 
кредиту;

 ౣ Коефіцієнт капіталізації 
чистого прибутку;

 ౣ Коефіцієнт якості 
чистого грошового 
потоку від операційної 
діяльності

 ౣ Рентабельність 
обороту;

 ౣ Рентабельність 
операційної діяльності 
(операційних витрат);

 ౣ Рентабельність 
активів;

 ౣ Рентабельність 
власного капіталу

 ౣ Коефіцієнт ліквідності 
грошових потоків 
(загальний та від 
операційної діяльності);

 ౣ Коефіцієнт покриття 
боргів за рахунок вхідного 
грошового потоку від 
операційної діяльності;

 ౣ Коефіцієнт покриття 
боргів за рахунок чистого 
грошового потоку від 
операційної діяльності;

 ౣ Коефіцієнт кратності 
відсотків

ються на діаграмі та порівнюються з фактично отриманими показни-
ками. Перевагою цього методу є: 1) наочність, 2) можливість ідентифі-
кації «слабких місць», 3) комплексність.

Рис. 3. Фінансові коефіцієнти для оцінювання 
кредитоспроможності підприємства

Джерело: складено автором
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Перевагою запропонованої методики є можливість оцінювання 
перспектив розвитку рівня кредитоспроможності, що особливо є ак-
туальним при кредитування на термін більше одного року в умовах 
високої волатильності зовнішнього середовища й можливість інте-
грації методики в систему фінансового контролінгу та моніторингу 
підприємства. Це дозволить на її основі вибудовувати дієвий меха-
нізм управління кредитоспроможністю на підприємстві.

Висновки та пропозиції. Кредитоспроможність є важливою пе-
редумовою стабільного фінансового розвитку підприємства, оскільки 
значною мірою визначає рівень фінансової гнучкості. Її забезпечення 
вимагає побудови ефективних систем управління нею на підприєм-
стві, центральним компонентом якої є методика оцінювання. Серед 
наявних методичних підходів щодо оцінювання кредитоспроможно-
сті найбільшого поширення набули комплексні підходи, які дозволя-
ють комбінувати кількісні та якісні індикатори. Проте проблемою су-
часних методів є низька прогностична здатність наявних підходів, що 
особливо є актуальним в умовах мінливого зовнішнього середовища 
та довгострокового кредитування. 

Для подолання цієї проблеми пропонується комплексна мето-
дика оцінювання рівня кредитоспроможності підприємства, яка по-
єднує аналіз зовнішнього та внутрішнього фінансового середовища 
підприємства, оцінку кількісних та якісних показників його функціо-
нування та грунтується на методології сценарного планування. Її за-
стосування дозволить: забезпечити комплексність оцінювання; про-
гнозування кредитоспроможності на середньострокову перспективу; 
розробляти на її основі системи управління кредитоспроможністю 
підприємства та запобігати її зниження.

Актуальними залишаються питання інтеграції процедури оціню-
вання кредитоспроможності в систему фінансового моніторингу та 
контролінгу підприємства, розробку превентивних механізмів її збе-
реження в довгостроковій перспективі для дотримання фінансової 
стабільності та сталого розвитку підприємства. Ці проблеми виступа-
тимуть предметом подальших розвідок автора.

© Ситник О.О., 2024
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