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transaction costs, acceleration of course development, and strengthening of the 
university’s brand due to the network effects of an integrated digital infrastructure. 
It has been proven that institutionalizing the avatar as an asset (legal regime, data 
policies, management accounting, KPIs, external quality audit) creates the foundation 
for sustainable monetization and long-term competitiveness.

The research results confirm the feasibility of transitioning to an ecosystem model of 
a digital university, in which a teacher’s digital avatar is the core of value creation and 
intellectual capital reproduction. Practical recommendations have been formulated 
regarding the phased implementation (from pilots to scaling), integration with 
internal systems, and the establishment of evidence-informed management metrics.

Keywords: digital university, teacher’s digital avatar, digitalization, intangible assets, 
artificial intelligence, valuation.

Наталія БОБРО 

ЦИФРОВИЙ АВАТАР ЯК ЕКОНОМІЧНИЙ АКТИВ УНІВЕРСИТЕТУ

У статті здійснено теоретико-методологічне обґрунтування концептуалі-
зації цифрового аватара викладача як нематеріального економічного активу 
в екосистемі цифрового університету. Визначено сутність, структурні компо-
ненти та функціональні зв’язки аватара з ключовими підсистемами універ-
ситету, подано його роль у формуванні ціннісної пропозиції та перетворенні 
даних і педагогічної експертизи на економічні результати. Аргументовано, 
що поєднання даних, алгоритмів ШІ та інституційних механізмів управління 
забезпечує перехід від фрагментарної цифровізації до керованого цифрово-
го капіталу університету.

Проаналізовано наявні підходи щодо цифрової трансформації освіти 
та платформізації, окреслено їх обмеження щодо економічної ідентифікації 
й вимірювання ефектів цифрових активів. Запропоновано рамку оцінюван-
ня цифрового аватара викладача з урахуванням ідентифікованості активу, 
керованості життєвим циклом моделі (проєктування – навчання – валіда-
ція – розгортання – моніторинг/аудит – оновлення), вимог privacy-by-design, 
тлумачення та інтелектуальної власності. Запропоновано узагальнену карту 
економічної цінності з метриками каузальної атрибуції впливу на доходи, ви-
трати, якість освітніх результатів і ризики.

Показано, що цифровий аватар викладача як віртуальний педагогічний 
агент на основі ШІ забезпечує персоналізацію навчання, масштабування 
взаємодії 1:N, зниження транзакційних витрат сервісів, прискорення розроб
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лення курсів і підсилення бренда університету завдяки мережевим ефектам 
інтегрованої цифрової інфраструктури. Доведено, що інституціоналізація 
аватара як активу (правовий режим, політики даних, управлінський облік, 
KPI, зовнішній аудит якості) створює підґрунтя для стійкої монетизації та 
довгострокової конкурентоспроможності.

Результати дослідження засвідчують доцільність переходу до еко-
системної моделі цифрового університету, у якій цифровий аватар викладача 
є ядром створення вартості та відтворення інтелектуального капіталу. Сфор-
мульовано практичні рекомендації щодо етапності впровадження (від піло-
тів до масштабування), інтеграції з внутрішніми системами та встановлення 
метрик evidence-informed управління.

Ключові слова: цифровий університет, цифровий аватар викладача, діджи-
талізація, нематеріальні активи, штучний інтелект, оцінювання вартості.

Problem statement. The digitalization of higher education is accompanied by 
profound transformations in both the content of education and the organiza-
tion of educational and economic interaction between universities, the state, 
business, and society. In this context, the task of building a holistic educational 
and economic ecosystem of a digital university becomes relevant, capable not 
only of training specialists with competencies relevant to the digital economy 
but also of increasing intellectual capital as the basis for sustainable develop-
ment. At the same time, scientific discourse lacks a comprehensive approach 
to analyzing a university as an open, adaptive, and economically oriented eco-
system in which data is a strategic resource and artificial intelligence (AI) is a 
key tool for personalization and efficiency improvement.

Most higher education institutions continue to replicate the “classical” univer-
sity model, which focuses primarily on knowledge transfer and the fragmented 
implementation of digital solutions. This leads to inertia in responding to the 
challenges of global competition, incomplete integration of digital platforms, 
limited interaction with employers, and insufficient use of the potential of data 
analytics and artificial intelligence. In addition, the methodological and ethical 
limitations of data-centric approaches are intensifying, including data incom-
pleteness and noise, the complexity of predicting rare events, high infrastruc-
ture costs, and requirements for privacy and algorithm explainability.

Against the backdrop of these challenges, the concept of a teacher’s digital 
avatar - a virtual pedagogical agent based on AI, capable of cognitive adap-
tation, providing feedback, and modeling pedagogical practices in interaction 



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

11

with students - is being formed. Despite its proven pedagogical usefulness, no 
agreed framework allows identifying a digital avatar as an intangible econom-
ic asset of a university, measuring its contribution to value creation (revenue, 
cost savings, quality, risks), integrate it into the business model and process 
architecture, and ensure legal protection, model lifecycle management (ver-
sioning, audit, explainability, human-in-the-loop), and data compliance.

Therefore, the problem lies in the lack of a holistic, economically justified ap-
proach to the design, evaluation, and management of the teacher’s digital av-
atar as a component of the educational and economic ecosystem of a digi-
tal university. Overcoming this gap requires: conceptualizing the avatar as an 
intangible asset; developing metrics and procedures for causal attribution of 
effects; integrating it into the business model and management accounting 
system; defining legal regimes and data governance policies. The focus should 
be on building a flexible, sustainable, and strategically oriented model that 
transforms data and pedagogical expertise into manageable digital capital of 
the university and ensures long-term competitiveness in the digital reality.

Analysis of recent research and publications. The theoretical basis for re-
searching the digital university as an educational and economic ecosystem is 
based on interdisciplinary work covering both the general framework of digital 
transformation and the specifics of educational practices in the post-pandem-
ic period. The conceptual foundations of the digital transformation of organi-
zations are presented in works that outline the conceptual apparatus and logic 
of the transition to data-centric and platform models [1]. They also record the 
state and trends of the digitalization of education at the national level [2]. The 
impetus to rethink learning formats has been confirmed by studies analyzing 
distance education policies and practices under pandemic restrictions [3] and 
students’ choices between full-time, hybrid, and online lectures, along with 
learning outcomes at technical universities after the pandemic [4].

An important contribution to understanding the organizational architecture of 
a digital university is provided by developments in platformization as a modern 
innovation in the management and coordination of interaction between par-
ticipants in the education market [5]. There is also research on the impact of 
interactive technologies on the learning process and the development of high-
er education students, which empirically support the feasibility of intensive 
digitalization of educational practices.  [6]. In terms of the economic and legal 
context, works on the innovation potential of European countries and the insti-
tutional conditions for its implementation [7] are relevant, as well as studies of 
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the socio-economic determinants of the sustainable development ecosystem, 
which emphasize the role of universities as elements of broader social systems 
[8]. Additional dimension is provided by works on inclusive approaches to de-
velopment and reducing inequality in European countries [9], which set value 
benchmarks for the design of digital educational services, and research on the 
role of AI in forming future strategies (in particular, marketing strategies). This 
demonstrates the possibilities of algorithmic personalization, data analytics, 
and scalable interaction with stakeholders [10].

Despite this, contemporary research still lacks a holistic economic understand-
ing of the digital university as an open ecosystem, as well as methodologically 
verified approaches to identifying and evaluating digital assets (in particular, 
the teacher’s digital avatar) and their integration into the institution’s business 
model and data governance system.

The aim of the article is to substantiate data as a strategic resource and clarify 
the meaning of the category «university digital asset», in particular the concept 
of a teacher’s digital avatar as its component, based on an analysis of the digi-
talization of higher education and the evolution of university business models; 
to develop and present a map of the economic value of the avatar with relevant 
metrics for measuring its impact on revenues, costs, quality of educational out-
comes, and risks, as well as to outline the institutional conditions for integrating 
this asset into the university’s business model and management processes.

Presentation of the main research material. In the digital economy, data pre-
sented in electronic form is a key resource for the development of any organi-
zation. It determines management efficiency, contributes to increasing labor 
productivity, creation new jobs, and maintaining a high level of technological de-
velopment. The universality and multifunctionality of digital data make it a fun-
damental factor in modern economic and social processes. This is particularly 
important for educational institutions, as data ensures the growth of productivity 
in educational and scientific activities and contributes to the formation of new 
educational services and models of interaction. Under such conditions, there is a 
continuous increase in the complexity of ready-to-use educational products and 
services, as well as management and organizational processes. The rapid pace 
of change in various fields means that educational technologies, methodologies, 
and even institutional practices are quickly becoming obsolete.

In turn, the globalization of educational markets, the growth of innovative ed-
ucational products, and global competition are forcing universities to acceler-
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ate the development of educational technologies, shorten the cycles of creat-
ing new programs, and ensure high-quality educational services [7, Р. 263]. In 
this context, the university’s business model becomes particularly important. A 
business model in higher education is a generalized conceptual construct de-
signed to describe and analyze the activities of an institution, its educational 
and management processes, and their interrelationships. It is cyclical in nature: 
certain models of functioning become obsolete over time and are replaced by 
new ones. At the same time, mistakes in implementing new models can lead to 
significant financial losses, a decline in reputation, or even a crisis in university 
management. Therefore, it is extremely important to be able to correctly design 
and evaluate various scenarios within educational models. The benchmarks for 
this are students and their educational needs, as well as the targeting of innova-
tive educational solutions [2, Р. 41].

Digitalization has significantly affected key components of university business 
models. It has changed the ways in which educational activities and management 
are organized (from business model structure to marketing tools), transformed the 
resources needed for functioning, influenced educational costs and transactional 
processes, and actualized the effects of scale and network interaction. The wide-
spread dissemination of educational business models occurred with the develop-
ment of personal computers, which made it possible to design various elements 
of educational activities. Today, educational models are being consciously created, 
rather than randomly adapted to circumstances, as was the case in the past. Each 
university business model includes the following components: the development 
and implementation of educational programs and scientific products; student re-
cruitment and services (from finding the target audience to promoting educational 
services); financial mechanisms that determine how students pay for their educa-
tion and how universities generate profits and resources for development [3, Р. 113].

Relations between universities and students are reaching new heights due to dig-
ital technologies and the application of artificial intelligence. New rules of inter-
action are being formed, where the needs, requests, and expectations of students 
become the priority and the main source of value creation. Educational institu-
tions are increasingly focusing on an individual approach to working with each 
student, on the quality and uniqueness of their educational experience, both in 
the traditional format and in a remote environment. The use of modern digital 
technologies accelerates not only production and administrative operations at 
universities, but also the educational process itself. This leads to a reduction in 
the average «life cycle» of both individual educational products and university 
business models in general.
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Technological development is also facilitated by the extremely rapid growth in the 
volume of data that universities can use as an asset – it is information about stu-
dents, graduates, scientific publications, research results, and statistics on educa-
tional processes. As a result, new ways of interaction between the university and 
students are emerging, based on the analysis of educational data. The populariza-
tion of science and the use of modern gadgets and digital tools are creating a new 
educational environment, without which it is difficult to imagine a university today. 
Artificial intelligence is already capable of predicting students’ educational needs, 
offering adaptive courses or educational trajectories, and providing personalization 
of learning [7, 9]. This is achieved through algorithms that identify patterns in user 
behavior – so-called information «traces». Every student leaves such traces when 
searching for educational materials, using electronic libraries, or social educational 
platforms. Thus, the accumulation and intellectual processing of educational data 
becomes not only a tool for personalizing learning but also the basis for the forma-
tion of new economic models of universities. This opens up prospects for the emer-
gence of additional sources of income and strengthening competitiveness.

New sources of profit and factors of competitiveness play a special role in the 
modern educational space. A characteristic feature of the digital economy is the 
improvement of products and services through data [9, 10]. Today, educational 
data is the main resource that determines the quality of educational programs, 
management efficiency, and the value of educational products. The use of ma-
chine learning technologies makes it possible to predict the life cycle of educa-
tional programs and services, monitor their quality in real time, and optimize man-
agement processes. Remote software updates or remote access to educational 
resources increase the value of existing systems instead of their rapid depreci-
ation. The use of business analytics allows the «life cycle» of educational plat-
forms and technologies to be extended. Based on such forecasting, completely 
new models of university functioning are being formed, relying on digital capital 
as a strategic resource. Digital capital is becoming a fundamentally new source of 
income and a factor in the competitiveness of educational institutions. In modern 
scientific research, its growth is considered a key indicator of the development of 
universities in the digital economy [10, Р. 44].

A characteristic feature of the digital economy that directly affects universities is 
the high proportion of innovation, knowledge, and the dominance of educational 
and scientific services over other types of activities. The digital technologies of 
universities depend on the knowledge and competencies of their employees, ac-
cess to modern Internet solutions, electronic services, and digital financial mech-
anisms. In this context, the concept of a «digital asset» is formed. It does not yet 
have an established definition, which complicates its interpretation and applica-
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tion in the field of education. Incomplete interpretation leads to ambiguity in the 
use of the term, distorts understanding of processes, and limits the ability to cor-
rectly evaluate the university’s digital assets. That is why it is important to clarify 
the essence of the concept of «digital asset». In this research, a digital asset is 
defined as a specific resource based on a value component and used as a unique 
information identifier. It can be considered in connection with several compo-
nents – economic, legal, informational, and value – that form the comprehensive 
basis of the modern educational model. This interconnection is shown in Figure 1.

Figure 1. The concept of «university digital asset»  
in economic and legal terms

Source: compiled by the author independently

Digital components enable universities to develop competitive advantages in 
the global market, increase the productivity of educational activities, reduce 
the time needed to create new programs, and ensure their quality. One of the 
key innovations in this context is the teacher’s digital avatar – a virtual teaching 
agent based on artificial intelligence that reproduces the image of a teacher in 
a digital environment. Within the digital university ecosystem, such an avatar 
functions as an autonomous participant in the educational process, capable of 
cognitive adaptation, providing feedback, and modeling pedagogical practic-
es in interaction with students [1, 7]. This makes it possible to «intelligently» 
predict educational needs, individualize educational trajectories, optimize the 
organization of classes, and improve the efficiency of the educational process 
management. Modern educational platforms that integrate teachers’ digital 
avatars support real-time analytics, which not only improve the quality of edu-
cational services but also enable rapid program adaptation, extend the «life cy-
cle» of educational products, and create new forms of pedagogical interaction.
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Digital avatars of universities differ in terms of scalability, ease of integration, 
cloud deployment options (public or private), and data protection levels. They 
are gradually becoming important elements of educational infrastructure, en-
suring the management of large amounts of information and the optimization 
of the functioning of the entire educational system. Within the digital universi-
ty ecosystem, the teacher’s digital avatar, as a virtual teaching agent based on 
artificial intelligence, complements digital platforms and interacts with them 
as an autonomous actor. Such an avatar performs specific tasks within the 
educational process – from providing feedback to cognitive adaptation to the 
individual needs of students, while the educational platform ensures the struc-
ture and connectivity of all components of the educational ecosystem. 

At the same time, the dissemination of solutions based on Big Data technolo-
gies shapes the understanding of the universality of an approach focused on 
mass data collection and accumulation. However, the use of big data in ed-
ucation has a number of limitations: incomplete information, difficulties in 
predicting unique or rare events, high costs of installing and maintaining data 
collection infrastructure, and risks of errors and system failures. An excessive 
amount of information can complicate the management decision-making pro-
cess. In addition, without a clear understanding of educational process models, 
it is difficult to determine which data is relevant for analysis [4, Р. 94].

Within the educational system, data is constantly being accumulated, forming 
so-called «digital shadows». These allow for highly accurate descriptions of 
the behavior of students, teachers, and even educational platforms, as well as 
predictions development of educational processes. For example, it is possible 
to assess the «residual resource» of an educational program, determine the 
effectiveness of the methods used, or predict possible risks of deterioration 
in the quality of education. The additional information obtained «trains» the 
teacher’s digital avatar, enabling it to adapt, make more accurate predictions, 
and maintain the flexibility of the educational process.

The essence of the concept of a «teacher’s digital avatar» in education is that 
it is a virtual information copy of a teacher that exists in a digital environment 
and serves as an intermediary between the educational process and its partic-
ipants. The universality of a teacher’s digital avatar lies in its ability to combine 
physical educational activities in real space with their virtual representation in 
the digital ecosystem. The data collection and processing technologies under-
lying the creation of a teacher’s digital avatar involve scaling, standardization, 
and further use of information for students and teachers, as well as for univer-
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sity management and analytical systems. As a result, a new class of education-
al platforms is emerging that not only provides access to educational resourc-
es but also integrates teachers’ digital avatars to perform analytical functions, 
adapt the learning process, and improve its effectiveness.

When considering a teacher’s digital avatar through the prism of economic val-
ue, it is appropriate to interpret it as an intellectual intangible resource that 
combines identifiability (model, data, interaction scenarios), controllability (le-
gal basis, technical control, access policies), and the ability to generate future 
economic benefits for the university. Unlike a purely technological tool, such 
an avatar forms the digital capital of an institution – a set of data, algorithms, 
training scenarios, and reputational trust that is converted into financial and 
non-financial results. The effects are realized both on the revenue side (in-
creased applicant conversion, personalized pricing policy, new digital prod-
ucts for the postgraduate education and corporate training market) and on the 
cost side (1:N scalability in providing consultations and feedback, reduction in 
course development time, optimization of the workload of teachers and service 
departments). At the same time, the quality of academic services is improving, 
transaction costs are decreasing (faster student onboarding, automated re-
sponses, 24/7 support), brand awareness and stakeholder loyalty are increas-
ing, which is reflected in reduced outflow risks and stable cash flows.

The value of a teacher’s digital avatar is also evident in the multiplicative plat-
form effects: combining them with LMS/LCMS, applicant CRM, SIS, scientific 
repositories, and data lakes creates network externalities – the greater the in-
teraction and reuse of content and scenarios, the lower the marginal cost of 
personalization for each additional student. Added to this are real development 
options: expansion into adjacent segments (microcredentials, short programs, 
corporate upskilling tracks), the launch of «avatar-as-a-service» B2B products 
for partners, and the licensing of training scenarios and templates. It is import-
ant that economic benefits coexist with regulatory restrictions: to transform a 
digital avatar into a full-fledged asset, clear IP rights regimes, privacy policies, 
and model lifecycle management (versioning, audit, explainability, human-in-
the-loop) are required.

It should be noted that, in our opinion, economic assessment should be carried 
out in two areas. First, management accounting records the increase in cash 
flows and cost savings attributed specifically to the use of the avatar (uplift 
LTV, reduction in CAC/CAC analogue for educational programs, increase in re-
tention, reduction in TTM for courses, reduction in support FTE hours). Second, 
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the portfolio perspective considers strategic optionality (the right, but not the 
obligation, to launch new products, enter new markets, or scale up in partner 
networks), which enhances the value of university digital capital in the medium 
and long term. Below is a generalized map of value creation that integrates rev-
enue/cost-saving mechanisms, evaluation indicators, time horizons for effects, 
and necessary risk controls (Table 1).

Table 1. Map of the economic value of a teacher’s  
digital avatar as a university asset

Dimension How it creates value Key performance 
indicators (KPIs) Key risks/controls

Engagement and 
conversion

Personalized 
communication 24/7, 
quick responses

Lead→app→enroll 
conversion; response 
time; NPS

Brand tone, dialogue 
audit, scripts

Retention and 
success

Early detection of 
outflow risk, micro-
recommendations

Retention; credit 
progress; share of 
“risky”

Explainability, escalation 
to curator

Operational 
efficiency

Scaling 1:N 
consultations, FAQ 
automation, faster 
TTM of courses

FTE hours; course 
TTM; share of 
automated inquiries

SLA, logging, model 
versioning

Quality and 
personalization

Formative feedback, 
modeling of 
pedagogical practices

Assessment 
results; completion; 
engagement

Academic integrity, anti-
hallucination tests

Commercialization of 
knowledge

Licensing of 
scenarios, «avatar-
as-a-service», B2B 
products

Revenue from 
contracts; repeat 
sales; margin

IP rights, data 
agreements, KYC 
partners

Data, brand, 
compliance

Anonymized insights; 
multilingualism; 
traceability of 
decisions

Data quality; share 
of foreign students; 
audit results

Privacy-by-design, audit, 
MLOps

Source: compiled by the author independently

The economic potential of this asset should be assessed through causal attri-
bution to the university’s business processes: revenue gains and cost savings 
should be compared to the baseline (before the avatar was implemented) on 
equivalent cohorts. A metric framework is used to manage the value portfolio: 
student LTV uplift, reduction in conditional CAC for programs, time-to-compe-
tency, course completion, NPS/CSAT, proportion of requests processed without 
human intervention, average response time, frequency and quality of avatar 
interventions, and academic integrity indicators. A financially justified assess-
ment can be based on discounted cash flows, to which the value of real expan-
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sion options (launching new programs/markets) and risk adjustments (model 
drift, privacy, brand risks, supplier dependence) are added.

The legal and ethical contours of the asset remain critically important: secur-
ing intellectual property rights to the avatar’s «persona» and content; licens-
ing and co-authorship with a real teacher; transparency and informed consent 
policies; restrictions on the use of personal data; mechanisms for explaining 
decisions; regular audits of bias and quality. It is these conditions that ensure 
the controllability of the asset and the conversion of its educational usefulness 
into sustainable economic value.

From the perspective of the asset management lifecycle, it is advisable to 
identify the stages of «design – training – validation – deployment – monitor-
ing and audit – updating», with a clear distinction between CAPEX (creation 
of a base model, data preparation, integration) and OPEX (operation, support, 
MLOps, localization). Combined with data governance and a mature integration 
architecture, this creates cost control and predictability of economic effect.

In conclusion, it is worth noting that a teacher’s digital avatar in the digital uni-
versity ecosystem is more than just a set of algorithms and interaction scenar-
ios. It is a managed intangible economic asset that transforms data and peda-
gogical skills into stable value streams, reduces transaction costs, strengthens 
the brand, and opens up options for future growth. It is through the institution-
alization of rights, processes, and measurements that this asset gains the abil-
ity to systematically support the financial sustainability and competitiveness 
of the university in the context of accelerated digital transformation.

Conclusions and proposals. Within the scope of this work, a digital university 
is interpreted as a multi-loop educational and economic system that combines 
socio-technical, organizational, and market mechanisms for creating value and 
developing human capital in the digital economy.  In this context, the teacher’s 
digital avatar is not just a technological solution, but a managed intangible as-
set capable of scaling pedagogical practices, improving the quality of interac-
tion with students. It also contributes to the sustainability of the university’s 
business model through network effects and the expansion of value proposi-
tions.

The economic capacity of such an asset is revealed under conditions of its 
institutionalization: clear identification of the composition and intellectual 
property rights, integrated data and model lifecycle management, as well as 
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transparent rules of responsibility and quality control. At the same time, the 
ecosystem approach requires the coordination of internal subsystems (LMS/
LCMS, SIS, CRM, repositories) with external stakeholders – the state, employ-
ers, partners – which ensures interoperability, reduces transaction costs, and 
provides resilience to the risks of digital transformation.

In the long term, a phased deployment of the teacher’s digital avatar seems ap-
propriate: from limited pilot experiments to institutional scaling with synchro-
nized methodological support (standardized pedagogical scenarios, feedback 
protocols, personalization mechanisms) and regulatory and ethical support 
(privacy-by-design, requirements for explainability of decisions, codes of eth-
ical use of AI). A key prerequisite is the implementation of a validation system 
for performance assessment with causal attribution of effects: KPI metric loop, 
experimental and quasi-experimental designs, regular bias and quality audits, 
ensuring evidence-informed management decisions, and reliable linking of ed-
ucational and economic outcomes to avatar functioning.
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DOMINANCE OF THE ECONOMIC SECURITY  
OF SERVICE AND LOGISTICS COMPANIES: 

RELIABILITY FOR CLIENTS AND OWN STABILITY

The purpose of this article is to monitor the influx of logistical 
security of business processes on stable functioning, 
economical efficiency and economical security of providers 
and suppliers of logistics services. It is emphasized that in 
the globalized economic space, with the high intensity of 
trade flows, risks and insignificance, logistics services have 
become a key factor in the economic security of wealthy 
market participants. The author's designation of logistics 
warehouse economic security of enterprise as a set of 
minds, mechanisms and indicators that ensure economically 
efficient, uninterrupted and resource-balanced functioning 
of logistics processes aimed at minimizing logistics costs, 
avoiding economic costs from logistics risks and trimming 
financial viral resistance acceptance in the minds of internal 
and external threats. In the context of agricultural enterprises, 
the threats that face participants in the agricultural market 
and which directly extend to the field of logistics have been 
systematized. They include purchasing, transport, warehouse 
and elevator, manufacturing and logistics, information and 
logistics, consumer goods and financial and logistics, which 
are characterized from the position of their I will contribute 
to the economic security of agricultural producers. It is 
emphasized that for export-oriented agricultural firms, which 
are characterized by high level of integration in global food 
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and commodity markets, logistics warehouses of their activities are strategically 
important for economic stability of the national economy and on the macro level. It 
is emphasized that a logistics company in service economy can be seen not only as 
a factor in ensuring the economic security of its clients, but also as an economical 
orientation of the subject market risk factors that need to be controlled to maximize 
the economic efficiency of market value creation processes. It is noted that to 
increase the efficiency of logistics processes it is advisable to use modern digital 
technologies. The functional purpose of the most common digital technologies 
was characterized from the standpoint of their impact on the economic security of 
logistics companies.

Keywords: service economy, logistics service, agricultural enterprises, grain market, non-
peat markets, threats, economical business performance, living value, logistics trap, digital 
logistics technologies.

Віталій  ЙОХНА, Юрій КРАВЧИК, Валентина СТАДНИК

ДОМІНАНТИ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ СЕРВІСНО-ЛОГІСТИЧНОЇ 
КОМПАНІЇ: НАДІЙНІСТЬ ДЛЯ КЛІЄНТІВ ТА ВЛАСНА СТАБІЛЬНІСТЬ

Метою статті визначено дослідження впливу логістичного забезпечення 
бізнес-процесів на стабільне функціонування, економічну результативність і 
економічну безпеку надавачів і отримувачів логістичних послуг. Акцентовано, 
що в глобалізованому економічному просторі, з високою інтенсивністю товаро-
потоків, ризиками і невизначеністю логістичні послуги стали ключовим факто-
ром економічної безпеки багатьох учасників ринку. Запропоновано авторське 
визначення логістичної складової економічної безпеки підприємства – як су-
купність умов, механізмів та показників, що забезпечують економічно ефек-
тивне, безперебійне та ресурсно збалансоване функціонування логістичних 
процесів підприємства, спрямованих на мінімізацію логістичних витрат, запо-
бігання економічним втратам від логістичних ризиків та підтримання фінансо-
вої і виробничої стійкості підприємства в умовах внутрішніх і зовнішніх загроз. 
На прикладі агропідприємств систематизовано загрози, з якими стикаються 
учасники аграрного ринку і які безпосередньо належать до сфери логістики, а 
саме: закупівельні, транспортні, складські та елеваторні, виробничо-логістич-
ні, інформаційно-логістичні, збутові та фінансово-логістичні, які охарактеризо-
вано з позицій їх впливу на  економічну безпеку агровиробників. Підкреслено, 
що для експортно-орієнтованих агрофірм, які характеризуються високим рів-
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нем інтеграції у глобальні продовольчі та товарні ринки, логістична складова їх 
діяльності є стратегічно важливою для економічної стабільності національної 
економіки і на макрорівні.  Акцентовано на тому, що логістична компанія в сер-
вісній економіці має розглядатися не тільки як фактор підтримання економіч-
ної безпеки своїх клієнтів, а також як економічно орієнтований суб’єкт ринку з 
ризиками власної діяльності, які потрібно контролювати для максимізації еко-
номічної ефективності процесів створення ринкової цінності. Ці процеси струк-
туровано за їх місцем у логістичному ланцюзі та наведено цифрові інструменти 
з відповідним функціональним призначенням, які дають змогу підвищувати їх 
ефективність і позитивно впливати на рівень економічної безпеки логістичних 
компаній.

Ключові слова: сервісна економіка, логістичний сервіс, агропідприємства, 
зерновий ринок, безпекові ризики, загрози, економічна результативність бізнесу, 
споживча цінність, логістичний ланцюг, цифрові технології логістики.

Problem statement. One of the important trends in the development of mod-
ern markets is the formation of a service economy. This is reflected in a sig-
nificant increase in the role of enterprises that provide services to manufac-
turing and trading companies. In the context of growing global competition, 
limited resources, and increasing demands for speed and quality of service, it 
is service enterprises that ensure the effective functioning of manufacturers, 
performing a wide range of functions – from financial support to consulting 
and logistics [1, 2]. Services complement or even replace purely production 
models of economic activity, giving them flexibility, versatility and sustainabil-
ity. For manufacturers, this means that they can rely on external «service op-
erators» (logistics providers) without investing in their own infrastructure. In 
these business models, logistics companies play an extremely important role 
for the sustainability and development of manufacturing or trading business-
es, as they ensure the organization of material, information and financial flows, 
act as integrators of supply chains and guarantee the continuity of operations. 
By outsourcing logistics to professionals, manufacturers can focus more on 
their core business (improving production processes, improving product qual-
ity, implementing technological, product, marketing or other innovations that 
increase the consumer value of their market offerings). Logistics companies 
take on some of the risks associated with the movement of resources and 
goods, reduce capital expenditures, and increase manufacturers’ adaptability 
to market turbulence. It can be argued that in doing so, they make a significant 
contribution to maintaining the economic security of the enterprises that use 
their services. 
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Analysis of recent research and publications. Many modern scientists are 
engaged in the study of the problems of logistical support of the activities of 
business entities whose business processes go beyond the boundaries of one 
manufacturer – after all, in the structure of service needs of manufacturers, lo-
gistics services are basic, without them the full-fledged work of the enterprise 
is impossible. Thus, D. Bowersox and D. Kloss emphasize that logistics has 
become the basis of inter-firm organizational interaction and a fundamental 
component of market infrastructure, since material flows cannot be separated 
from the processes of creating consumer value [3]. I. Kosichenko [4] argues 
that service enterprises provide manufacturers with additional competencies, 
integrated technologies and highly specialized solutions that are more eco-
nomically feasible than the development of similar functions within the com-
pany. According to K. Christopher, logistics creates a competitive advantage 
for enterprises due to the speed of response, reliability and individualization of 
service [5], which is achieved through the use of the latest digital technologies, 
the possibilities and feasibility of using which in logistics processes are revealed 
in quite detail in the works of T. Kolodizev and G. Rudenko [6], Yu. Kravchyk,  
V. Margasova and E. Shevchenko [7], V. Bokovets, L. Davydiuk and T. Pilyavoz [8], 
I. Zrybneva [9], Yu. Popovsky [10] and many others. Scientists are unanimous in 
their conclusions that digital technologies significantly improve the manage-
ability of logistics processes and positively affect the economic performance 
of businesses. This positively affects the overall results of economic activity of 
business entities, drawing attention to the issues of studying the role of logis-
tics in maintaining the required level of their economic performance. On the 
other hand, the provision of logistics services also generates economic results. 
Its magnitude and stability of receipt are components of the economic sustain-
ability of logistics firms, whose business processes in unstable markets and a 
dynamic business environment are influenced by a significant number of risks. 
The occurrence of a risk event reduces the economic efficiency of logistics 
services, which can disrupt the level of economic security of their providers, as 
indicated in their work by O. Vivchar and A. Shatarsky [11]. All this indicates the 
need for research into the impact of logistics support of business processes on 
the economic security of both participants in such interaction. In this context, 
there are not enough scientific publications, although individual issues of the 
impact of logistics on the economic security of enterprises were considered by 
such scientists as A. Bykova and I. Yefimenko [12], O. Sumets [13], P. Pererva and 
A. Cherep with co-authors [14] etc. In our opinion, it is important to see both 
sides of this process in their dynamic interaction. This determined the goals 
and objectives of this study.
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The purpose of the article is to study the impact of logistics support of busi-
ness processes on the stable functioning, economic efficiency and economic 
security of providers and recipients of logistics services. To achieve this goal, 
it is necessary to: a) consider the activities of logistics companies from the 
standpoint of their contribution to the efficiency of the economic activity of 
the enterprise; b) reveal the role of logistics companies in the formation of the 
economic security of the service economy; c) outline the directions and tools 
for improving the logistics support of business entities from the standpoint of 
the economic security of participants in inter-firm organizational interaction.

Presentation of the main research material. The service economy is de-
veloping as a result of the growing need of consumer enterprises for external 
services that allow them to reduce costs, increase adaptability and accelerate 
response to changes in the external environment. Among the large number of 
services that modern production requires – legal, financial, IT services, market-
ing, engineering – logistics services occupy a special place.

Logistics service is a system of operations and solutions aimed at meeting the 
needs of the consumer in terms of providing material, information and related 
flows [15]. Such services include transportation, freight forwarding, warehous-
ing, packaging and preparation of products, inventory management, informa-
tion support of supply chains, customs brokerage services, client transport 
management, outsourcing to connect logistics processes «on a turnkey ba-
sis». For an industrial manufacturer, these services are the basis for ensuring 
rhythm, since without them material resources would not arrive at the produc-
tion lines at the right time, volume and quality – especially for multi-compo-
nent production [16]. And logistics companies, by ensuring critical processes 
of movement of goods and information, create conditions under which manu-
facturers can focus on their core activities and minimize unproductive costs. 
In this chain of interdependence of the goals and needs of all participants in 
market interaction, the main motivator that determines the expediency of co-
operation [17] is economic efficiency (Fig. 1). 

As can be seen from the above scheme, logistics companies act as intermedi-
aries in value chains, providing a wide range of services necessary for produc-
ers and consumers, integrating material and information flows, reducing costs, 
managing risks – all this with an orientation towards optimizing the economic 
efficiency of the processes of goods movement for all its participants. From 
the point of view of economic security, they play the role of «stabilizers» – 
ensuring the constancy, predictability and control of the movement of goods 
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from the supplier to the consumer under the financial conditions of the rele-
vant transactions specified in the agreements. This predictability is of particu-
lar importance in international supplies, with large volumes of transportation, 
during seasonal fluctuations or instability of the business environment.

Fig. 1. Relationship between goals and needs of logistics participants
Source: own development

In the previous work, we proposed to define the definition of «economic securi-
ty of an enterprise» from the standpoint of a dynamic approach – as «the abil-
ity of an enterprise to remain an economic system that can withstand market 
challenges and ensure its self-reproduction in a mode set by the processes of 
creating consumer values, evolving in response to external changes and ensur-
ing that capital holders (business owners) achieve planned economic results of 
activity in a selected market segment with a certain institutional content» [17]. 
From the point of view of the tasks of this study, the key theses of the definition 
we have given are the statement that economic security should be considered 
in the dynamics of the enterprise’s functioning and in the context of economic 
performance (achieving planned economic results). The better and more stable 
the dynamics of economic results are in retrospect of the studied period, the 
higher the level of economic security of the enterprise can be called. And effec-
tive logistics activities contribute to this.

Therefore, we propose to consider the logistical component of the economic 
security of an enterprise as a set of conditions, mechanisms and indicators that 
ensure economically efficient, uninterrupted and resource-balanced function-



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

29

ing of the enterprise's logistics processes, aimed at minimizing logistics costs, 
preventing economic losses from logistics risks and maintaining the financial 
and production stability of the enterprise in conditions of internal and external 
threats.

From this definition it follows that important conditions for the effective func-
tioning of the enterprise's logistics processes are the most complete identifi-
cation of logistics risks – to prevent them and minimize losses in the event of 
their occurrence. We consider it necessary to illustrate the threats from their 
occurrence on a specific example – for agricultural enterprises that suffered 
the most from their occurrence during a full-scale invasion, but gradually man-
aged to adapt to new risks.

The activities of agricultural enterprises are characterized by high dependence 
on external conditions, which causes a wide range of threats that can negative-
ly affect their economic security. These threats concern not only production, 
but also sales of products, especially for export-oriented agricultural compa-
nies specializing in grain production and operating in grain markets [18-20]. In 
view of this, it is important to group logistics threats, which allows identifying 
key security risks, establishing their impact on production and economic activ-
ities and developing effective measures to minimize them. We believe that the 
greatest impact on the economic security of these enterprises is exerted by 
the following threats related to logistics:

A. Procurement logistics threats. These are threats associated with violations 
in the processes of providing the agricultural company with material and tech-
nical resources (seeds, plant protection products, fertilizers, fuel, etc.). The 
main risks are delays in delivery, dependence on a limited number of suppliers, 
fluctuations in purchase prices and the risk of purchasing raw materials of in-
adequate quality. Their danger lies in possible violations of agro-technological 
deadlines, reduced yields and increased production costs, which directly af-
fects the financial stability of the agricultural company. 

B. Transport logistics threats. The transport logistics of an agricultural compa-
ny covers both internal movements of equipment and raw materials and exter-
nal transportation of products and resources. Typical threats of this group are 
lack of transport during peak periods, equipment malfunctions, unsatisfactory 
condition of road infrastructure, as well as failures in international logistics. 
These threats create risks of delays in field work, disruption of product delivery 
to consumers, transport downtime and increased transportation costs.
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С. Warehouse and elevator threats. The third group covers risks associated with 
product storage and the functioning of warehouse and elevator infrastructure. 
Typical threats include a lack of storage capacity during the period of mass 
harvest, improper storage conditions, technological failures in equipment op-
eration and insufficient throughput capacity of elevators. The consequences 
of such violations can be direct product losses, deterioration of its quality, a 
decrease in sales prices and an increase in logistics costs.

D. Production and logistics threats. This group focuses on the internal process-
es of material resource movement within the production cycle of an agricul-
tural company. Of particular danger are fuel shortages in the season, errors in 
resource planning, weather factors that complicate the access of equipment 
to the fields, as well as breakdowns of agricultural equipment during critical 
periods. The impact of such threats is manifested in delays in production op-
erations, disruption of optimal deadlines for technological processes and, ac-
cordingly, a decrease in productivity and yield.

Е. Information and logistics threats. They arise due to imperfect information 
systems, errors in accounting and management of logistics flows. Failure of 
ERP, WMS and GPS systems, inaccuracy in warehouse accounting, disruptions 
in the operation of equipment monitoring systems or cybersecurity threats can 
lead to ineffective route planning, loss of resources, inaccuracy of manage-
ment decisions and even blocking of logistics processes.

G. Sales threats. They arise at the stage of product sales and are associated 
with the delivery of goods to consumers, changes in market conditions and the 
organization of sales channels. Delays in the delivery of finished products, lim-
ited available sales channels, significant price fluctuations in the agricultural 
market can lead to penalties, loss of customers, a decrease in the company's 
income and an increase in costs associated with product storage.

F. Financial and economic logistics threats. This group includes risks associ-
ated with the economic parameters of logistics – an increase in transporta-
tion tariffs, currency fluctuations, a lack of working capital for the purchase 
of resources. Such threats increase the cost of products, complicate financial 
planning and can create obstacles to the implementation of seasonal logistics 
operations.

Just a simple list of the threats listed shows how much they permeate the en-
tire activity of an agricultural company and how significant their impact on 
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economic security can be if they occur. This is especially true for export-ori-
ented agricultural companies. They are characterized by a high level of inte-
gration into global food and commodity markets, which makes their logistics 
activities strategically important for economic stability. In this context, the 
logistical component of economic security becomes particularly relevant for 
several reasons.

1. High dependence on external markets. Large agricultural companies that 
export grain directly depend on delivery times and the reliability of logistics 
channels. Any disruption in the supply chain (delayed transportation, poor con-
dition of port infrastructure, logistical failures in importing countries) can lead 
to fines, loss of contracts and a decrease in competitiveness.

2. Significant material intensity and volume of products. Export agricultural 
companies work with large volumes of grain crops. This creates increased re-
quirements for storage, transportation and processing of products, and there-
fore, logistical risks become a significant economic factor. For example, down-
time of elevators or a delay in transport for several days can cause financial 
losses, deterioration of grain quality and a decrease in its export price. Failures 
in logistics lead to increased transportation and storage costs, loss of income 
from untimely sales of products, reduced profitability and liquidity.

3. Increased competition in the global grain market. The modern grain market 
is characterized by high competition, dynamic price fluctuations and require-
ments for timely deliveries. Export agro-firms cannot afford losses due to lo-
gistical delays, as this directly affects their market rating and reliability with 
partners. Counterparties abroad expect stability, timely deliveries and proper 
quality. Without reliable logistics, this cannot be guaranteed – otherwise the 
company risks losing the market, reputation or contract.

4. Dependence on external factors and force majeure. Large export-oriented 
agro-firms face numerous external threats: political instability, regulatory 
changes, port blockades, road restrictions, weather anomalies. And large 
volumes of activity mean high logistical vulnerability – when it comes to tens 
of millions of tons of grain, any logistical disruption can lead to significant 
losses. And in the 2023/2024 marketing year, Ukraine exported ≈50.8 million 
tons of grain and leguminous crops. Accordingly, in the 2022/23 marketing 
year, grain exports amounted to 49.2 million tons, and in the 2021/22 mar-
keting year – 48.4 million tons [21]. In the 2025/2026 marketing year, despite 
the difficult situation, the country still continues to export large quantities 
– according to data as of mid-November 2025, Ukraine has already shipped 
≈10.4 million tons of grain and leguminous crops [22]. Such a volume of ex-
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ports creates a colossal burden on the logistics system – from the purchase 
of resources to the storage of stock structuring, transportation, storage, 
transshipment, export routes, etc. Only minor logistical failures can cause 
significant economic losses, product damage, fines, and non-fulfilment of 
contracts. Therefore, for export-oriented agricultural companies, control 
systems, planning, risk management, backup routes, insurance, etc. are crit-
ically important – everything that allows developing mechanisms for adap-
tation, reducing risks and increasing business sustainability. For such enter-
prises, logistics is not just one of the functions, but a key strategic resource 
and factor of economic security.

For enterprises operating in global grain markets, logistics companies are crit-
ically important institutions capable of providing:
•	 alternative routes for the movement of goods;
•	 rapid adaptation to changing geopolitical conditions;
•	 optimization of international transportation costs;
•	 compliance with international security standards.

In conditions of global shocks (trade wars, port blockades, changes in customs 
regimes), it is logistics operators who become the main barrier between the en-
terprise and external threats. In general, in the logistics services market, where 
the main value for the client is speed and reliability, logistics operators provide 
critical efficiency parameters:
•	 reduce the turnover time of goods;
•	 guarantee transparency of supplies;
•	 increase the predictability of business processes;
•	 mitigate the consequences of crisis situations;
•	 increase the level of trust between market participants.

A reliable logistics provider increases the competitiveness of customers: it 
ensures reliable supplies of raw materials, timely delivery of products, quality 
control, minimizes losses and delays – all this reduces business risks. Logistics 
companies help enterprises reduce costs for logistics, warehousing, transpor-
tation – often through specialization, scale, route optimization, use of IT and 
services. This has a positive impact on the financial stability and economic se-
curity of customers.

At the same time, logistics companies themselves, as service enterprises, have 
their own economic security: they create infrastructure (warehouses, fleet, IT), 
implement quality standards, service models – and become a reliable partner 
for manufacturers. Their stable operation also reduces systemic risks through-
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out the chain. And a significant role in this is played by digital technologies, 
which radically change the structure of logistics services. According to the 
conclusions of S. Brynjolfsson and E. McAfee, digitalization creates the effects 
of “network synergy”, when the quality of service increases with an increase in 
the amount of data and interactions [23].

Practical experience of logistics companies shows that the use of modern dig-
ital technologies creates opportunities for reducing the delivery cycle time, 
reducing costs, increasing the accuracy of inventory management and opti-
mizing the level of service for end consumers [24]. This creates conditions for 
obtaining a certain type of economic effect, and therefore improves the eco-
nomic results of the logistics company's activities. That is, it directly affects 
the level of its economic security, which we have shown in Table 1.

Table 1. Digital Tools for Maintaining the Economic Security  
of a Logistics Company in Customer Operations

Digital Tool and 
Functional Purpose Key Tasks Economic Effect Impact on Economic 

Security
TMS – Transportation 
Management 
System – Transport 
Operations 
Management

Route planning and 
optimization  
Real-time transportation 
monitoring  
Automated calculation of 
logistics costs  
Fleet management

Reduction of fuel 
and routing costs 
(by 10–25%)  
Minimization 
of delays and 
penalties

Increased reliability 
and timeliness of 
deliveries strengthens 
customer loyalty and 
builds reputational 
capital
Improved operational 
stability through 
accurate stock control

WMS – Warehouse 
Management System 
– Warehouse Logistics 
Management

Tracking cargo movement  
Inventory management  
Automated receiving/
shipping  
Support for RFID and 
barcoding

Reduction of 
warehouse losses 
(by 15–30%)  
Higher inventory 
accuracy  
Shorter cargo-
handling time

ERP – Enterprise 
Resource Planning 
– Integrated 
Enterprise Resource 
Management

Financial accounting  
Procurement, HR, and 
customer management  
Cost planning and 
budgeting  
Integration with TMS/WMS

Improved cost 
transparency  
Control of 
logistics 
profitability

Reduction of financial 
risks

IoT Sensors and 
Trackers – Cargo and 
Transport Condition 
Monitoring

 GPS positioning  
Monitoring temperature, 
humidity, shock impacts  
Container door control  
Alerts on deviations

Reduced losses 
due to spoilage or 
theft

Greater supply chain 
transparency and 
enhanced insurance/
security levels
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Digital Tool and 
Functional Purpose Key Tasks Economic Effect Impact on Economic 

Security

BI Systems (Business 
Intelligence) – 
Analytics and 
Forecasting

 Big data processing 
Forecasting demand, 
congestion, and risks 
Scenario modeling  
Building KPI monitoring 
dashboards

Optimized 
operational 
planning 
Reduced 
operational costs

Prevention of logistics 
disruptions

SCM Platforms 
(Supply Chain 
Management) – End-
to-End Supply Chain 
Management

Coordination of suppliers, 
warehouses, and carriers  
Order synchronization  
Contract and SLA 
management

Minimization 
of the bullwhip 
effect

Reduced strategic 
risks due to stabilized 
supply continuity

External Risk 
Monitoring Systems 
(OSINT Platforms) – 
Situational Awareness

Monitoring political, 
military, and economic 
risks  
Analysis of transport 
corridors  
Alerts on force-majeure 
events

Lower likelihood 
of critical 
disruptions  
Ability to quickly 
reroute shipments

Increased strategic 
resilience of the 
enterprise

Cybersecurity 
Systems (SIEM, 
SOAR) – Data and 
IT Infrastructure 
Protection

Monitoring cyberattacks  
Protection of commercial 
data  
Automated incident 
response

Prevention of data 
leaks

Reduction of 
reputational and 
financial risks

Source: formed by the authors based on the characteristics of digital tools [6-10; 24]

Summarizing the impact of the functionality of digital technologies on 
the activities of enterprises from the standpoint of economic security, we can 
conclude that the digitalization of logistics provides:
•	 reduction of losses and theft;
•	 increase of accuracy and timeliness of delivery;
•	 minimization of downtime;
•	 reduction of costs for logistics operations;
•	 real-time risk control;
•	 protection of critical information infrastructure.

This makes logistics companies not only service, but also technological cen-
ters of economic security of enterprises using their services. At the same time, 
logistics companies perform security functions both at the micro level (for cus-
tomers) and at the macro level (for markets and the economic system). Their 
impact is manifested in the following areas:

End of the table 1
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1. Financial security of customers – minimizing costs and losses, ensuring 
stability of supplies.

2. Operational security – guaranteeing the continuity of production cycles.
3. Information security – data protection, flow control (important for all 

stakeholders).
4. Foreign economic security – adaptation to global risks.
5. Security of maintaining competitive advantages through innovation – 

digitalization, implementation of new logistics service models.
Thus, logistics companies can be called system-forming elements of the ser-
vice economy and key carriers of economic security at all levels of economic 
process management. They play the role of an “infrastructural core”, ensuring: 
physical movement of goods between market entities; coordination of ma-
terial, information and financial flows; integration of producers, consumers, 
warehouses, transport operators and customs services; support of critical in-
frastructure (warehouses, hubs, transport corridors). Thus, they form the basis 
of sustainability, flexibility and competitiveness of enterprises that act as pro-
ducers of material goods, reduce the risks of their market transactions, ensure 
uninterrupted operation and create conditions for long-term economic devel-
opment. At the same time, the specificity of the work of specialized service 
enterprises is to ensure mutual benefit for all participants in the value chain. 
From the perspective of security-oriented management, this means that the 
organization of logistics companies' activities should have a positive impact on 
both the economic security of their clients and ensure the efficiency of logis-
tics processes as the basis of their own business. And this efficiency will allow 
maintaining not only the stability of supply chains, but also the appropriate 
level of economic security of logistics services.

Conclusions. The conducted research provides grounds for such conclusions. 
Logistics companies occupy a strategically important place in the structure of 
the national economy, as they form the basis of service chains, on which other 
enterprises – trade, agricultural, industrial, forwarding, insurance and others. 
In a globalized economic space, with high intensity of commodity flows, risks 
and uncertainty, logistics services have become not just an auxiliary function, 
but a key factor in the economic security of both the enterprises themselves 
and all market participants. The author's definition of the logistics component 
of the economic security of an enterprise is proposed as a set of conditions, 
mechanisms and indicators that ensure economically efficient, uninterrupt-
ed and resource-balanced functioning of the enterprise's logistics processes, 
aimed at minimizing logistics costs, preventing economic losses from logistics 
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risks and maintaining the financial and production stability of the enterprise in 
conditions of internal and external threats.

In the work, using the example of agricultural enterprises, the threats faced 
by participants in the agricultural market and which are directly related to the 
sphere of logistics are systematized. These include procurement, transport, 
warehouse and elevator, production and logistics, information and logistics, 
sales and financial and logistics, which are characterized from the standpoint 
of their impact on the economic security of agricultural producers. It is empha-
sized that for export-oriented agricultural companies, which are characterized 
by a high level of integration into global food and commodity markets, the lo-
gistics component of their activities is strategically important for the economic 
stability of the national economy and at the macro level. At the same time, it 
is emphasized that a logistics company in a service economy should be con-
sidered not only as a factor ensuring the economic security of its clients, but 
also as an economically oriented market entity with risks of its own activities, 
which must be controlled to maximize the economic efficiency of the processes 
of creating market value. These processes are presented in a structured manner 
according to their place in the logistics chain and digital tools with the appro-
priate functional purpose are presented, which allow to increase their efficiency 
and positively influence the level of economic security of logistics companies. 
Further research is advisable to continue in the direction of forming a system for 
assessing the level of ability of a logistics company to maintain the required level 
of logistical support for the economic security of customers, while maintaining 
its own economic stability and security of functioning and development.

REFERENCES
1. Vitrenko, A. O. (2016). Servisna ekonomika: teoriia, suchasni vyklyky ta hlobalni 

trendy [Service economy: Theory, modern challenges and global trends]. Znannia.
2. Yokhna, V., Mykhalchuk, I., & Shatrovskyi, S. (2023). Servisna infrastruktura 

innovatsiino-oriientovanoi ekonomiky: pohliad z pozytsii teorii tsinnosti [Service 
infrastructure of an innovation-oriented economy: A value theory perspective]. 
Ekonomika ta suspilstvo, (57). https://doi.org/10.32782/2524-0072/2023-57-118.

3. Bowersox, D. J., & Closs, D. J. (1996). Logistical management: The integrated 
supply chain process. McGraw-Hill.

4. Kosichenko, I. I. (2019). Heneza servisnoi ekonomiky: holovnyi trend 
postindustrialnoho suspilstva [Genesis of the service economy: The main trend of post-
industrial society]. Prychornomorski studii, 48(1), 29 – 35. https://doi.org/10.32843/
bses.48-5.

https://doi.org/10.32782/2524-0072/2023-57-118
https://doi.org/10.32843/bses.48-5
https://doi.org/10.32843/bses.48-5


Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

37

5. Christopher, M. (2016). Logistics and supply chain management (5th ed.). 
Pearson Education.

6. Kolodizieva, T. O., & Rudenko, H. R. (2013). Innovatsiini tekhnolohii v lohistytsi: 
navchalnyi posibnyk [Innovative technologies in logistics: A textbook]. KhNEU.

7. Kravchyk, Yu., Marhasova, V., & Shevchenko, E. (2025). Innovatsiinyi mekhanizm 
lohistychnoho zabezpechennia rozvytku pidpryiemstv v umovakh nestabilnosti 
[Innovative mechanism of logistics support for enterprise development under 
instability]. Herald of Khmelnytskyi National University. Economic Sciences, 346(5), 
161–170. https://doi.org/10.31891/2307-5740-2025-346-5-23.

8. Bokovets, V., Davydiuk, L., & Piliavoz, T. (2024). Innovatsiini tekhnolohii v 
mizhnarodnii lohistychnii diialnosti [Innovative technologies in international logistics 
activities]. Innovation and Sustainability, (3), 204–212. https://doi.org/10.31649/
ins.2024.3.204.212.

9. Zrybnieva, I. (2024). Analiz novitnikh tekhnolohii, metodiv ta pidkhodiv u lohistytsi 
ta yikh vplyv na optymizatsiiu lantsiuhiv postachannia [Analysis of modern technologies, 
methods, and approaches in logistics and their effect on supply chain optimization]. 
Ekonomika ta suspilstvo, (60). https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024-60-60.

10. Popovskyi, Yu. B. (2021). Instrumenty didzhytalizatsii dystrybutsii [Digitalization 
tools of distribution]. Ekonomika i orhanizatsiia upravlinnia, (1), 199–205. https://doi.
org/10.31558/2307-2318.2021.1.20.

11. Vivchar, O., & Shatarsky, A. (2024). Doslidzhennia vplyvu zahroz ekonomichnii 
bezpetsi lohistychnoi diialnosti: suchasnyi stan ta protydiini vektory [Study of the impact 
of threats to economic security of logistics activities: Current state and counteracting 
vectors]. Inkliuzyvna ekonomika, 3(05), 16–19. https://doi.org/10.32782/inclusive_
economics.5-2.

12. Bykova, A. L., & Yefimenko, I. V. (2024). Vplyv lohistychnykh protsesiv na 
ekonomichnu bezpeku orhanizatsii [Influence of logistics processes on the economic 
security of an organization]. Tsyfrova ekonomika ta ekonomichna bezpeka, 2(11), 45–50. 
http://dees.iei.od.ua/index.php/journal/article/view/336/323.

13. Sumets, O. M. (2013). Osnovni komponenty lohistychnoho menedzhmentu v 
aspekti zabezpechennia bezpeky ta efektyvnosti lohistychnoi diialnosti pidpryiemstv 
[Main components of logistics management in ensuring the safety and efficiency of 
enterprise logistics]. Komunalne hospodarstvo mist, (111), 194–201. https://khges.
kname.edu.ua/index.php/khges/uk/article/view/4232/4209.

14. Pererva, P., Cherep, A., Romanchyk, T., & Diakova, N. (2022). Optymizatsiia ryzykiv 
ekonomichnoi bezpeky pidpryiemstva na zasadakh lohistyky [Optimization of enterprise 
economic security risks based on logistics]. Visnyk Natsionalnoho tekhnichnoho 
universytetu «Kharkivskyi politekhnichnyi instytut» (ekonomichni nauky), (2), 81–87. 
https://doi.org/10.20998/2519-4461.2022.2.81.

https://doi.org/10.31891/2307-5740-2025-346-5-23
https://doi.org/10.31649/ins.2024.3.204.212
https://doi.org/10.31649/ins.2024.3.204.212
https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024-60-60
https://doi.org/10.31558/2307-2318.2021.1.20
https://doi.org/10.31558/2307-2318.2021.1.20
https://doi.org/10.32782/inclusive_economics.5-2
https://doi.org/10.32782/inclusive_economics.5-2
http://dees.iei.od.ua/index.php/journal/article/view/336/323
https://khges.kname.edu.ua/index.php/khges/uk/article/view/4232/4209
https://khges.kname.edu.ua/index.php/khges/uk/article/view/4232/4209
https://doi.org/10.20998/2519-4461.2022.2.81


Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

38

15. Reznik, N., Piven, A., & Voloshyna, O. (2021). Osoblyvosti lohistychnoho servisu 
[Features of logistics service]. Herald of Khmelnytskyi National University. Economic 
Sciences, 294(3), 304–309. https://doi.org/10.31891/2307-5740-2021-294-3-50.

16. Stadnyk, V. V., Holovchuk, O. V., & Holovchuk, Yu. O. (2017). Stan i chynnyky 
ekonomichnoi dynamiky pidpryiemstv mashynobuduvannia Ukrainy [State and factors 
of economic dynamics of Ukrainian machine-building enterprises]. Problemy ekonomiky, 
(2), 140–148. https://www.problecon.com/export_pdf/problems-of-economy-2017-2_0-
pages-140_148.pdf.

17. Stadnyk, V. V., Sokoliuk, H. O., & Yokhna, V. M. (2019). Ekonomichna bezpeka: 
sutnist, chynnyky ta instrumenty minimizatsii ryzykiv v konteksti staloho rozvytku 
pererobnykh pidpryiemstv [Economic security: Essence, factors, and tools for minimizing 
risks in the context of sustainable development of processing enterprises]. Visnyk 
Khmelnytskoho natsionalnoho universytetu. Ekonomichni nauky, (2), 7–11. https://doi.
org/10.31891/2307-5740-2019-268-2-7-11.

18. Vasyltsiv, N. (2023). Transformatsiia ta adaptatsiia lohistyky do vyklykiv v 
umovakh voiennoho stanu [Transformation and adaptation of logistics to challenges 
under martial law]. Ekonomika ta suspilstvo, (55). https://doi.org/10.32782/2524-
0072/2023-55-78.

19. Zelenska, O. (2024). Transformatsiia zovnishnoekonomichnoi diialnosti 
vitchyznianykh pidpryiemstv v umovakh suchasnykh vyklykiv [Transformation of foreign 
economic activity of domestic enterprises under modern challenges]. Ekonomika ta 
suspilstvo, (70). https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024-70-60.

20. Stadnyk, V., Bykova, O., & Bykov, M. (2023). Stratehichne upravlinnia rozvytkom 
potentsialu silskohospodarskykh pidpryiemstv v umovakh bezpekovykh vyklykiv 
ta strukturnykh zmin v ekonomitsi Ukrainy [Strategic management of agricultural 
enterprises' potential under security challenges and structural shifts]. Scientific 
Collection InterConf+, 40(183). https://doi.org/10.51582/interconf.19-20.12.2023.006.

21. Ahrarna Konfederatsiia Ukrainy. (2024). U 2023/2024 rotsi Ukraina eksportuvala 
50,8 miliona ton zerna [Ukraine exported 50.8 million tonnes of grain in 2023/2024]. 
https://agroconf.org/en/content/20232024-ukraine-exported-508-million-tonnes-grain.

22. Verkhovna Rada Ukrainy. (2025). Eksport zerna z Ukrainy dosiah 10 milioniv ton 
[Ukraine’s grain export reached 10 million tonnes]. https://www.rada.gov.ua/en/news/
News/268137.html.

23. Dong, Xiaojing &amp; Mcintyre, Shelby. (2014). The Second Machine Age: Work, 
Progress, and Prosperity in a Time of Brilliant Technologies. Quantitative Finance. 14. 
https://doi.org/10.1080/14697688.2014.946440.

24. Yankovska, V., Kononov, I., & Yankovskyi, S. (2024). Lohistychnyi servis yak 
kompleks ob’iednanykh posluh [Logistics service as a system of integrated services]. 
Ekonomika ta suspilstvo, (63). https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024-63-98.

https://doi.org/10.31891/2307-5740-2021-294-3-50
https://www.problecon.com/export_pdf/problems-of-economy-2017-2_0-pages-140_148.pdf
https://www.problecon.com/export_pdf/problems-of-economy-2017-2_0-pages-140_148.pdf
https://doi.org/10.31891/2307-5740-2019-268-2-7-11
https://doi.org/10.31891/2307-5740-2019-268-2-7-11
https://doi.org/10.32782/2524-0072/2023-55-78
https://doi.org/10.32782/2524-0072/2023-55-78
https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024-70-60
https://doi.org/10.51582/interconf.19-20.12.2023.006
https://agroconf.org/en/content/20232024-ukraine-exported-508-million-tonnes-grain
https://www.rada.gov.ua/en/news/News/268137.html
https://www.rada.gov.ua/en/news/News/268137.html
https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024-63-98


Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

39

ЛІТЕРАТУРА
1. Вітренко А. О. Сервісна економіка: теорія, сучасні виклики та глобальні трен-

ди. Київ: Знання, 2016. 
2. Йохна, В., Михальчук, І. і Шатровський, С. (2023) «Сервісна інфраструктура 

інноваційно-орієнтованої економіки: погляд з позиції теорії цінності».  Економіка 
та суспільство, (57). https://doi.org/10.32782/2524-0072/2023-57-118.

3. Bowersox, D. J., &amp; Closs, D. J. (1996). Logistical management: The integrated 
supply chain process. McGraw-Hill.

4. Косіченко І.І. Генеза сервісної економіки: головний тренд постіндустрі-
ального суспілства. Причорномоські економічні студії. 48(1). 29 – 35. https://doi.
org/10.32843/bses.48-5.

5. Christopher, M. (2016). Logistics and supply chain management (5th ed.). 
Pearson Education.

6. Колодізєва Т. О. Інноваційні технології в логістиці : навчальний посібник / 
 Т. О. Колодізєва, Г. Р. Руденко. Х. : ХНЕУ, 2013. 268 с.

7. Кравчик, Ю., Маргасова, В., &amp; Шевченко, Е. (2025). Інноваційний механізм 
логістичного забезпечення розвитку підприємств в умовах нестабільності. Herald 
of Khmelnytskyi National University. Economic Sciences, 346(5), 161 – 170.  https://doi.
org/10.31891/2307-5740-2025-346-5-23.

8. Боковець, В., Давидюк, Л., Пілявоз, Т. (2024). Інноваційні технології в міжна-
родній логістичній діяльності. Innovation and Sustainability, (3), 204 – 212. https://doi.
org/10.31649/ins.2024.3.204.212.

9. Зрибнєва, І. (2024). Аналіз новітніх технологій, методів та підходів у логісти-
ці, їх вплив на оптимізацію ланцюгів постачання та підвищення продуктивнос-
ті. Економіка та суспільство, (60). https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024-60-60.

10. Поповський , Ю. 2021. Інструменти діджіталізації дистрибуції.  Економіка 
і організація управління. (Сер 2021), 199 – 205. DOI: https://doi.org/10.31558/2307-
2318.2021.1.20.

11. О. І. Вівчар, А. Я. Шатарський. 2024 «Д ослідження впливу загроз економіч-
ній безпеці суб’ єктів логістичної діяльномтіІ: сучасний стан та вектори протидії» 
3(05), 16 – 19. https://doi.org/10.32782/inclusive_economics.5-2.

12. Бикова, А.Л Єфіменко, І.В. (2024). Вплив логістичних процесів на економіч-
ну безпеку організації. Цифрова економіка та економічна безпека. 45 – 50. http://
dees.iei.od.ua/index.php/journal/article/view/336/323.

13. О.М. Сумець, (2013) Основні компоненти логістичного менеджменту в ас-
пекті забезпечення безпеки й ефективної логістичної діяльності підприємств. (111), 
194 – 201. https://khges.kname.edu.ua/index.php/khges/uk/article/view/4232/4209.

14. Перерва, П.; Череп, А.; Романчик, Т.; Дьякова, Н. Опотимізація ризиків еко-
номічної безпеки підприємства на засадах логістики.   2022, 81 – 87. https://doi.
org/10.20998/2519-4461.2022.2.81.

https://doi.org/10.32782/2524-0072/2023-57-118
https://doi.org/10.32843/bses.48-5
https://doi.org/10.32843/bses.48-5
http://dees.iei.od.ua/index.php/journal/article/view/336/323
http://dees.iei.od.ua/index.php/journal/article/view/336/323


Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

40

15. Резнік Н. П., Півень А. В., Волошина О. П.. Особливості логістичного сервісу. 
Вісник ХНЕУ: Економічні науки. 304-309. Номер: №3, 2021 (294). DOI:   https://www.
doi.org/10.31891/2307-5740-2021-293-3-50.

16. Стадник В. В., Головчук О. В., Головчук Ю. О. Стан і чинники економічної 
динамікипідприємств машинобудування України. Проблеми економіки. 2017. № 2.  
С. 140 – 148. URL:  https://www.problecon.com/export_pdf/problems-of-economy-2017-
2_0-pages-140_148.pdf.

17. Стадник В. В., Cоколюк Г. О., Йохна В. М. Економічна безпека: сутність, чин-
ники та інструменти мінімізації ризиків в контексті сталого розвитку переробних 
підприємств. Вісник ХНУ: Економічні науки. (2), 7 – 11. https://doi.org/10.31891/2307-
5740-2019-268-2-7-11.

18. Васильців, Н. (2023). Трансформація та адаптація логістики до викликів в 
умовах воєнного стану. Економіка та суспільство, (55). https://doi.org/10.32782/2524-
0072/2023-55-78.

19. Зелінська, О., Галазюк, Н. (2024). Трансформація зовнішньоекономічної ді-
яльності вітчизняних підприємств в умовах сучасних викликів. Економіка та сус-
пільство, (70). https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024-70-60.

20. Stadnyk, V., Bykova О., Bykov М. (2023). Strategic management of the 
development of the potential of agricultural enterprises in the conditions of security 
challenges and structural changes in the economy of Ukraine.  Scientific Collection 
«InterConf+», (40(183), 64–83. https://doi.org/10.51582/interconf.19-20.12.2023.006.

21. Українська аграрна конфедерація. (2024) В 2023/2024 році Україна експор-
тувала 50,8 мільйонів тон зерна https://agroconf.org/en/content/20232024-ukraine-
exported-508-million-tonnes-grain. 

22. Верховна рада України. 2025 Експорт зерна з України досяг 10 мільйонів 
тон. https://www.rada.gov.ua/en/news/News/268137.html.

23. Сяоцзин Донг&Шелби Х. Макинтайр. (2014). Вторая эпоха машин: труд, 
прогресс и процветание в эпоху блестящих технологий. Quantitative Finance. 14.  
https://doi.org/10.1080/14697688.2014.946440.

24. Янковська, В., Кононов, І., Янковський, С. (2024) «Логістичний сер-
віс як комплекс об’єднаних послуг»,  Економіка та суспільство, (63). https://doi.
org/10.32782/2524-0072/2024-63-98.

https://www.problecon.com/export_pdf/problems-of-economy-2017-2_0-pages-140_148.pdf
https://www.problecon.com/export_pdf/problems-of-economy-2017-2_0-pages-140_148.pdf


Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

41

DOI: https://doi.org/10.53920/ES-2025-4-3

ІНСТИТУЦІЙНІ МЕХАНІЗМИ ДЕРЖАВНОГО 
УПРАВЛІННЯ СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНОЮ 
БЕЗПЕКОЮ РЕГІОНІВ УКРАЇНИ В УМОВАХ 

ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ

У статті досліджено сутність, структуру та напрями 
вдосконалення інституційних механізмів державного 
управління соціально-економічною безпекою регіонів 
України в умовах цифрової трансформації. Обґрунтова-
но, що цифровізація публічного управління не зводиться 
до автоматизації процесів, а є інституційною зміною, яка 
трансформує принципи прозорості, підзвітності й ефек-
тивності державної політики. Здійснено системний ана-
ліз наукових підходів щодо побудови моделей data-driven 
governance і виявлено, що якість управлінських рішень 
прямо залежить від зрілості механізмів управління дани-
ми, інтероперабельності державних реєстрів і наявності 
нормативно визначених процедур верифікації. У роботі 
запропоновано інституційну модель, що поєднує норма-
тивно-правові, організаційні, інформаційно-аналітичні 
та комунікаційні механізми державного управління со-
ціально-економічною безпекою регіонів, зорієнтовані на 
ризик-орієнтоване прогнозування, моніторинг і контроль. 
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Розроблено індикаторну систему оцінювання безпекоспроможності, що охо-
плює чотири блоки: економічну стійкість, соціальну стабільність, інфраструктур-
ну надійність і рівень суспільної довіри. Визначено мінімальні стандарти управ-
ління даними (єдині довідники, метадані, контроль якості, безпека доступу, 
публічність), які формують інформаційну основу для цифрових дашбордів і гро-
мадського моніторингу. Доведено, що впровадження таких механізмів забезпе-
чує вимірюваність, відкритість і керованість державної політики, сприяє підви-
щенню довіри та соціальної стійкості регіонів у воєнний і повоєнний періоди.

Ключові слова: інституційні механізми, державне управління, соціально-еконо-
мічна безпека, регіони України, цифрова трансформація, публічне управління.

Kostiantyn MASHNENKOV, Veronika KHUDOLEI, Rostislav TULCHINSKIY, Roman YANKOVOI 

INSTITUTIONAL MECHANISMS OF PUBLIC ADMINISTRATION  
FOR ENSURING THE SOCIO-ECONOMIC SECURITY OF UKRAINE’S  

REGIONS UNDER DIGITAL TRANSFORMATION

The article explores the essence, structure, and directions for improving the 
institutional mechanisms of public administration for socio-economic security 
in the regions of Ukraine under digital transformation. It is substantiated 
that digitalization of public governance goes beyond process automation and 
represents an institutional change that transforms the principles of transparency, 
accountability, and effectiveness of public policy. A systematic analysis of scientific 
approaches to building data-driven governance models was conducted, revealing 
that the quality of managerial decisions directly depends on the maturity of data 
governance mechanisms, the interoperability of state registers, and the existence 
of legally defined verification procedures. The paper proposes an institutional 
model that integrates regulatory, organizational, informational-analytical, and 
communication mechanisms of state management for regional socio-economic 
security, focused on risk-based forecasting, monitoring, and control. An indicator 
system for assessing security capacity is developed, covering four blocks: economic 
resilience, social stability, infrastructure reliability, and the level of public trust. 
The study identifies minimum standards of data governance (common reference 
systems, metadata, quality control, access security, and transparency) that create 
an information foundation for digital dashboards and civic monitoring. It is proved 
that the implementation of such mechanisms ensures measurability, openness, and 
controllability of public policy, contributing to increased trust and social resilience of 
regions during wartime and post-war recovery.
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Постановка проблеми. Поглиблення цифрової трансформації пуб
лічного сектору України відбувається в умовах воєнних ризиків, терито-
ріальної асиметрії розвитку та високої турбулентності ринкового середо-
вища. За таких умов соціально-економічна безпека регіонів дедалі більше 
залежить не лише від ресурсної спроможності, а й від якості інституційних 
механізмів державного управління: чіткості повноважень, узгодженості 
процедур, інтероперабельності реєстрів, прозорості даних і спроможності 
органів влади діяти на основі доказів у режимі, близькому до реального 
часу. Наявні підходи здебільшого фрагментарні: стандарти та дані різних 
відомств слабо сумісні, міжрівнева координація реагує постфактум, а ри-
зик-орієнтовані KPI й цифрові «петлі зворотного зв’язку» не є системно 
закріпленими.

Водночас воєнні виклики загострили структурні розриви – від пошко-
дження критичної інфраструктури та зміщення трудових потоків до нерів-
номірного навантаження на соціальні послуги та логістику. Це «оголило» 
ключову суперечність: обсяг і швидкість накопичення публічних даних 
зростають, але інституційні механізми їх використання для управління 
безпекою залишаються інерційними. У результаті регіони часто не мають 
інструментально оформлених правил раннього попередження, стандартів 
оцінювання стійкості й прозорих процедур корекції політики, що унемож-
ливлює своєчасне таргетування інтервенцій і підриває довіру стейкхол-
дерів.

Отже, науково-практична проблема полягає у розробленні цілісної 
моделі інституційних механізмів державного управління соціально-еконо-
мічною безпекою регіонів в умовах цифрової трансформації. Така модель 
має поєднати: (1) нормативно визначені ролі та відповідальність акторів 
на центральному, регіональному й місцевому рівнях; (2) стандартизова-
ну вертикаль та горизонтальні інтерфейси даних; (3) ризик-орієнтовані 
індикатори і KPI для ухвалення рішень; (4) цикли «моніторинг – аналіз –  
рішення – виконання – аудит» з публічною верифікацією. Закриття вказа-
них прогалин є необхідною умовою підвищення керованості, стійкості та 
довіри до регіональної політики у воєнний і повоєнний періоди.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Питання інституційних 
механізмів державного управління в умовах цифрової трансформації ак-
тивно досліджується у світовій і вітчизняній науковій літературі. Значна 
частина робіт присвячена переосмисленню ролі держави в умовах цифро-
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вої економіки та впровадженню принципів data-driven governance – управ-
ління, заснованого на даних. Науковці підкреслюють, що цифрове вряду-
вання є не лише технологічним оновленням, а насамперед інституційною 
зміною, спрямованою на підвищення прозорості, підзвітності та ефектив-
ності публічного сектору (Естевес і Яновський, 2013 [8]; Твізейімана і Ан-
дерссон, 2019 [9]).

У роботах Юхно (2024) [1] та Кампмас (2022) [3] розкрито, що цифровий 
уряд стає каталізатором модернізації публічного управління, де ключовим 
ресурсом виступає не технологія, а здатність інституцій використовувати 
дані як основу для ухвалення рішень. Такі підходи формують нову парадиг-
му управління, у якій цифровізація розглядається як фактор підвищення 
адаптивності державних систем до ризиків і кризових ситуацій.

Другий напрям наукових пошуків пов’язаний із управлінням даними 
(data governance) та інтероперабельністю державних реєстрів. Янссен [14] 
та ін. (2020) обґрунтовують, що якість, повнота й відтворюваність даних є 
фундаментом довіри до держави. Сантос, Ламоса, Гонсалвеш і Діаш (2012) 
[6] та Лісбоа і Суареш (2014) [7] підкреслюють важливість створення єди-
них стандартів метаданих і довідників, які забезпечують узгодженість да-
них між відомствами. Алмукрін, Шах, Хан і Алхаммаш (2022) [5] показують, 
що відкриті державні дані корелюють із вищим рівнем суспільної довіри та 
громадської участі. Кампмас (2022) [3] додає, що без інституціоналізації 
політик якості даних цифрова трансформація залишається поверховою. 
Таким чином, цифровізація управління потребує нормативного закріплен-
ня ролей «власників» і «кураторів» даних, а також створення процедур 
верифікації.

Окрему увагу дослідники приділяють стійкості критичної інфра-
структури та взаємозв’язку між інституційним дизайном і здатністю ре-
гіонів протидіяти ризикам. Кнодт, Обертюр, Рінгель і Ван де Грааф (2022) 
[2] пропонують багатовимірну модель оцінки інфраструктурної стійкості, 
яка містить організаційні, технічні та соціальні чинники. Чен, Денг, Лю і 
Чжан (2023) [4] наголошують на важливості цифрових систем моніторингу 
для раннього попередження загроз. У фінансовому аспекті Бьорд і Смарт 
(2002) [11] демонструють, що міжбюджетні трансферти можуть виступати 
не лише механізмом перерозподілу, а й інструментом мотивації регіонів 
до ефективного управління, якщо вони поєднані з вимірюваними показни-
ками результативності.

Вітчизняні дослідження розширюють цю проблематику, додаючи ри-
зиків та регіональної нерівномірності розвитку. Співаковський та ін. (2021) 
[12] і Бондаренко та ін. (2020) [13] розглядають цифрову трансформацію як 
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чинник зміцнення економічної безпеки держави, наголошуючи на потребі 
інтеграції інформаційних систем і підвищення аналітичної спроможності 
органів влади. Янковий, Стаднійчук, Жосан, Гарафонова та Бірюков (2024) 
[16] акцентують на інноваційній трансформації фінансових інституцій у 
контексті цифровізації та управління соціальними конфліктами, показую-
чи, що цифрові технології можуть одночасно виступати і драйвером, і ме-
діатором соціально-економічних ризиків. Мульська та ін. (2025) [15] засто-
совують просторове моделювання для оцінювання регіональної стійкості 
України, фіксуючи асиметрії між регіонами та залежність економічної без-
пеки від рівня цифрової готовності.

Сун і Медалья (2019) [10] досліджують інтеграцію штучного інтелекту 
в публічному секторі, окреслюючи ризики алгоритмічної упередженості 
та етичні обмеження, тоді як Юхно (2024) [1] розглядає цифровий уряд як 
механізм посилення адаптивності публічної політики. Роботи Твізейімани і 
Андерссон (2019) [9] визначають «публічну цінність» е-урядування як кри-
терій ефективності державних інновацій.

Підсумовуючи, можна виокремити кілька узагальнень. По-перше, су-
часна література підтверджує, що ефективність державного управління у 
цифрову епоху безпосередньо залежить від інституційної якості управлін-
ня даними – єдиних стандартів, прозорих регламентів і процедур публічної 
верифікації. По-друге, індикаторний підхід щодо оцінки соціально-еконо-
мічної безпеки має бути багатовимірним і охоплювати економічні, соціаль-
ні, інфраструктурні та довірчі показники. По-третє, подальші досліджен-
ня мають зосереджуватись на розробленні методик громадського аудиту 
даних, автоматизованих інструментів моніторингу та механізмів інтеграції 
цифрової аналітики у цикли ухвалення політичних рішень.

Отже, узагальнення попередніх наукових напрацювань дає підстави 
вважати, що побудова інституційних механізмів державного управління 
соціально-економічною безпекою регіонів України потребує комплексно-
го підходу – поєднання цифрових технологій, стандартизованих індикато-
рів і прозорих механізмів взаємодії між владою, бізнесом та громадянами.

Метою статті є теоретичне обґрунтування та розроблення концепту-
альних підходів щодо вдосконалення інституційних механізмів державно-
го управління соціально-економічною безпекою регіонів України в умовах 
цифрової трансформації.

Виклад основного матеріалу дослідження. Державне управління 
соціально-економічною безпекою регіонів у сучасній Україні набуває но-
вих змістових акцентів під впливом цифрової трансформації та воєнних 
ризиків. Соціально-економічну безпеку розуміють як гарантовану інститу-
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ціями здатність регіональних соціально-економічних систем підтримува-
ти життєво важливі функції, забезпечувати стійке відтворення людського 
капіталу, критичної інфраструктури та підприємницької активності, а також 
адаптуватися до шоків без втрати керованості та довіри громадян. Інститу-
ційні механізми, в цьому контексті, – це формалізовані норми, організації, 
процедури координації та цифрові інструменти, через які держава формує, 
імплементує й контролює політику безпеки на регіональному рівні.

Цифрова трансформація змінює логіку цих механізмів із реактивної на 
проактивну. Від «звітування постфактум» управління переходить до режи-
му безперервного моніторингу, прогнозування та раннього попереджен-
ня. Центральним стає інститут даних: відкриті державні реєстри, платфор-
ми електронної взаємодії, автоматизовані системи обліку податкових та 
митних надходжень, реєстри зайнятості, реєстри соціальної підтримки, 
електронні тендерні системи. Їх інтеграція в єдину аналітичну екосистему 
задає якісно інший рівень керованості – від відстеження тіньових практик і 
картографування «вузьких місць» логістики до оцінювання інвестиційних 
ризиків та соціальної напруги всередині громад.

Нормативно-інституційний контур забезпечує визначення повноважень 
і відповідальності акторів на трьох рівнях: центральному (формування стан-
дартів, методик і національних цілей безпеки), регіональному (узгоджен-
ня стратегії розвитку та планів відновлення з профілями ризиків областей) 
і місцевому (операційна реалізація заходів через програми та проєкти). 
Ключове завдання – інституціоналізувати «вертикаль даних»: зобов’язати 
органи влади різних рівнів працювати з єдиними класифікаторами, метада-
ними та процедурами верифікації, щоб порівнюваність і сумісність інформа-
ції стали базовою умовою бюджетування та регуляторних рішень. У цьому 
сенсі цифрові інтерфейси між Мінекономіки, Мінфіном, МВС, Мінсоцполіти-
ки, Міненерго, обласними адміністраціями та громадами мають працювати 
як узгоджена «служба ситуаційної обізнаності» з ролями, Угода про рівень 
послуг (Service-Level Agreement – SLA) та регламентами ескалації.

Цифрово орієнтована інституційна архітектура має забезпечува-
ти замкнений цикл «збір – перевірка – аналіз – рішення – виконання –  
аудит» між центральними органами, обласними військовими/державними 
адміністраціями та громадами. Ключем є уніфіковані довідники, інтеро-
перабельні реєстри, стандартизовані SLA між суб’єктами публічної влади, 
а також прозора рольова модель доступу до даних. Для ефективності по-
трібна вертикаль даних (узгоджені формати, метадані, політики валідації) 
та горизонтальні інтерфейси (партнерства з бізнесом, неурядовими орга-
нізаціями, закладами освіти) для виробництва політик безпеки.
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У сучасних умовах цифрової трансформації державного управління 
проблема достовірності даних набуває системного значення. Соціально- 
економічна безпека регіонів не може бути забезпечена лише політичними 
чи адміністративними рішеннями – вона вимагає постійного моніторин-
гу, заснованого на кількісних показниках, які відображають реальний стан 
економіки, соціальної сфери, інфраструктури та інституційної взаємодії. 
Індикаторна система виступає базою для аналітичних висновків, ранньо-
го попередження ризиків і формування адаптивних управлінських дій. Без 
надійних показників втрачається зв’язок між даними та рішеннями, що 
підриває ефективність інституційних механізмів безпеки.

Розроблення системи індикаторів спирається на чотири взаємопов’я-
зані напрями оцінювання: економічну стійкість, соціальну стабільність, 
інфраструктурну надійність та рівень суспільної довіри. Така структура 
відповідає європейським підходам щодо оцінювання регіональної безпе-
ки (OECD, Eurostat) і відображає баланс між матеріальними та нематеріаль-
ними чинниками розвитку (табл. 1).

Показники мають бути не лише статистично вимірюваними, а й керо-
ваними, тобто такими, на які можуть впливати державні та місцеві політи-
ки. Це дає змогу формувати причинно-наслідковий ланцюг: від виявлення 
проблеми – до ухвалення рішення й подальшого контролю його ефекту.

Таблиця 1. Базові показники інституційного моніторингу  
соціально-економічної безпеки регіонів

Блок Показник Що вимірює Джерело Періодичність
Орієнтир 

для 
оцінки

Економіка

Доходи 
місцевих 
бюджетів  
на 1 особу

Фіскальну 
спроможність 
і податкову 
базу регіону

Держ-
казна-
чейська 
служба

Щоквартально Більше – 
краще

Частка МСП 
у зайнятості

Рівень ділової 
активності, 
гнучкість 
економіки

Держстат, 
служба 
зайнято-
сті

Квартально Більше – 
краще

Обсяг  
інвестицій 
в основний 
капітал

Інвестиційну 
привабливість 
регіону

Держстат Щорічно Більше – 
краще
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Блок Показник Що вимірює Джерело Періодичність
Орієнтир 

для 
оцінки

Соціум

Рівень  
безробіття

Соціальну 
стабільність 
і добробут 
населення

Служба 
зайнято-
сті

Щомісячно Менше – 
краще

Наванта-
ження на 
соціальні 
служби

Доступність 
соціального 
захисту

Мінсо-
цполіти-
ки, муні-
ципальні 
CRM

Щомісячно Менше – 
краще

Інцидент-
ність право-
порушень

Стан громад-
ської безпеки

МВС 
України Щомісячно Менше – 

краще

Інфра-
структура

Частота 
аварій  
у мережах

Стійкість 
критичної інф-
раструкту-ри

Операто-
ри мереж, 
КП

Квартально Менше – 
краще

Середній час 
відновлення 
після інци-
денту

Швидкість 
реагування на 
збої

Кому-
нальні 
диспет-
черські 
системи

Квартально Менше – 
краще

Резерв 
потужностей 
(%)

Здатність 
протидіяти 
кризам

Енер-
гетичні 
компанії

Щомісячно Більше – 
краще

Довіра і 
залучення

Участь  
громадян  
у консульта-
ціях

Рівень відкри-
тості управ-
ління

Портали 
е-демо-
кратії

Квартально Більше – 
краще

Виконання 
петицій і 
бюджетів 
участі

Ефективність 
взаємодії вла-
ди і громади

Місцеві 
ради Квартально Більше – 

краще

Індекс 
прозорості 
даних

Відкритість і 
якість публіч-
ної інформації

НУО, 
аудит 
даних

Піврічно Більше – 
краще

Джерело: сформовано авторами

Закінчення таблиці 1
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Представлені показники дають можливість оцінювати регіон не лише 
з позиції економічного зростання, а й з погляду здатності підтримувати 
соціальну стабільність, швидко реагувати на інфраструктурні збої та за-
безпечувати довіру до влади. Такий підхід дозволяє балансувати між ко-
роткостроковими управлінськими рішеннями та довгостроковими страте-
гічними цілями.

Системна інтеграція цих індикаторів у державну статистику створює 
основу для побудови цифрових дашбордів, що забезпечують безперервне 
відстеження ризиків і ефективності політики.

Будь-яка система показників має спиратися на механізми контролю 
достовірності інформації. Наявність даних ще не гарантує якості управ-
ління – важливо забезпечити прозорість процедур збору, верифікації та 
оприлюднення. Для цього розробляється набір  мінімальних стандартів 
управління даними, що формує спільне інформаційне середовище між 
державою, бізнесом і громадами (табл. 2).

Таблиця 2. Мінімальні стандарти управління даними  
у системі моніторингу безпеки

Компонент Вимога Значення для системи

Єдині довідники Використання узгоджених кодів 
територій і галузей

Забезпечує порівнюваність  
і інтеграцію інформації

Метадані
Наявність опису змінних, 
часових меж, відповідальних 
осіб

Гарантує відтворюваність 
аналітичних висновків

Контроль якості Виявлення викидів, пропусків, 
дублювань

Запобігає спотворенню 
результатів

Версійність Збереження історії змін і архівів 
даних

Дозволяє відстежувати 
еволюцію показників

Безпека доступу Рольові права, журнали 
авторизацій

Мінімізує ризики витоку 
інформації

Публічність Відкриття агрегованих даних 
для дослідників

Підвищує довіру та сприяє 
громадському контролю

Джерело: сформовано авторами

Цифрові системи управління мають не лише збирати інформацію, а й 
створювати механізми колективної відповідальності за її якість. Коли пра-
вила збору й перевірки стають публічними, зменшується ймовірність мані-
пуляцій, а політичні рішення ґрунтуються на перевірених фактах.
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Дотримання стандартів якості даних підвищує легітимність рішень 
і робить державну політику вимірюваною, відкритою та підконтрольною 
суспільству.

Висновки. Дослідження свідчить, що інституційні механізми дер-
жавного управління соціально-економічною безпекою регіонів в умовах 
цифрової трансформації мають вибудовуватись як цілісна система норм, 
ролей, процесів і даних, яка працює у замкненому циклі «збір – перевірка –  
аналіз – рішення – виконання – аудит». Перехід від фрагментарних прак-
тик до керованої, прозорої та вимірюваної моделі можливий лише за умо-
ви стандартизації даних, сумісності реєстрів і закріплення ризик-орієнто-
ваних правил прийняття рішень на всіх рівнях публічної влади.

Запропонована індикаторна система (економіка, соціум, інфраструк-
тура, довіра/залучення) створює аналітичне ядро для моніторингу ста-
ну регіонів, раннього попередження загроз і таргетування інтервенцій. Її 
практична цінність полягає у можливості оперативно зіставляти регіони, 
визначати «вузькі місця» та запускати інструменти політики відповідно 
до «зелених/жовтих/червоних» зон ризику. Стандарти управління даними 
(єдині довідники, метадані, контроль якості, версійність, безпека доступу, 
публічність агрегатів) виступають інституційною гарантією довіри до рі-
шень і забезпечують відтворюваність оцінок.

Цифрова трансформація не є самоціллю, а мультиплікатором спро-
можності: інтегровані дашборди, геоаналітика, «пісочниці» даних і про-
зорі кабінети отримувача послуг скорочують час реакції держави, знижу-
ють імовірність помилок та зловживань, підсилюють залученість бізнесу 
й громад. У воєнних і повоєнних умовах ключовими стають швидка інвен-
таризація втрат, «контракти стійкості» з критичними постачальниками, 
адаптивне бюджетування та публічно-приватні партнерства з чіткими SLA 
і вимогами до кіберзахисту.

Наукова новизна роботи полягає у поєднанні інституційного дизай-
ну з практиками управління даними і ризиками, а також у структуруванні 
показників безпеки як керованих індикаторів, що безпосередньо вбудо-
вуються у процеси ухвалення рішень. Практична значущість – у наданні 
прикладної рамки для регіональних адміністрацій і громад: від побудови 
дашбордів до формування портфелів інтервенцій і процедур публічної ве-
рифікації.

Обмеження дослідження пов’язані з нерівномірною якістю даних між ре-
гіонами, ризиками неповноти адміністративних реєстрів і потребою в додат-
ковій гармонізації із європейськими стандартами захисту даних. Подальші 
дослідження доцільно спрямувати на емпіричну валідацію запропонованих 
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показників на панельних вибірках регіонів, розроблення типових «контрак-
тів стійкості» для секторів критичної інфраструктури, а також на оцінювання 
впливу конкретних інтервенцій на показники безпеки у динаміці.

У підсумку, ефективна система інституційного управління регіональ-
ною соціально-економічною безпекою – це інвестиція у довіру, керова-
ність і стійкість держави. Запровадження запропонованих підходів забез-
печує прозорий зв’язок між даними та рішеннями, прискорює цикл реакції 
на ризики й формує основу для відновлення та довгострокового розвитку 
регіонів України. 

ЛІТЕРАТУРА
1. Юхно, Т. Цифрове урядування як рушійна сила трансформації державного 

управління: концептуальні основи та тенденції розвитку. Public Organization Review. 
2024. Т. 24, № 2. С. 213 – 229. DOI: https://doi.org/10.1007/s11115-022-00694-x.

2. Кнодт, М., Обертюр, С., Рінгель, М., Ван де Грааф, Т. Місцеве управління стій-
кістю критичної інфраструктури: концептуалізація та вимірювання багатовимір-
ності. Journal of Contingencies and Crisis Management. 2022. Т. 30. № 3. С. 265 – 277. 
DOI: https://doi.org/10.1111/1468-5973.12386.

3. Campmas, A. Управління даними в епоху цифрової трансформації: виклики 
для державного сектору. Дані та політика. 2022. Т. 4, e18. DOI: https://doi.org/10.1017/
dap.2022.11.

4. Чен, Ю., Ден, С., Лю, Ю., Чжан, В. Дослідження цифрової стійкості в держав-
ному секторі: систематичний огляд та плани на майбутнє. Government Information 
Quarterly. 2023. Т. 40. № 4. 101857. DOI: https://doi.org/10.1016/j.giq.2023.101857.

5. Альмукрін, А., Шах, С. А., Хан, М. А., Альхаммаш, Е. Відкриті урядові дані та 
довіра до уряду: систематичний огляд літератури. Sustainability. 2022. Vol. 14. № 15. 
9765. DOI: https://doi.org/10.3390/su14159765.

6. Santos, H., Lamosa, P., Gonçalves, D., Dias, M. S. Електронна взаємодія уряду: 
систематичний огляд літератури. Social Science Computer Review. 2012. Т. 30. № 3.  
С. 329 – 345. DOI: https://doi.org/10.1177/0894439310392196.

7. Лісабоа, Ж. В., Соарес, А. Л. Структури взаємодії електронного урядуван-
ня: глобальний аналіз. Procedia Technology. 2014. Т. 16. С. 10 – 19. DOI: https://doi.
org/10.1016/j.protcy.2014.10.012.

8. Естевес, Е., Яновський, Т. Електронне врядування для сталого розвитку – 
концептуальна основа та стан досліджень. Government Information Quarterly. 2013. 
Т. 30, дод. 1. С. S94 – S109. DOI: https://doi.org/10.1016/j.giq.2012.11.001.

9. Twizeyimana, J. D., Andersson, A. Суспільна цінність електронного уряду-
вання – огляд літератури. Government Information Quarterly. 2019. Vol. 36. № 2.  
Pp. 167 – 178. DOI: https://doi.org/10.1016/j.giq.2018.09.008.

https://doi.org/10.1007/s11115-022-00694-x


Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

52

10. Sun, T. Q., Medaglia, R. Картування викликів штучного інтелекту в дер-
жавному секторі: докази з державної охорони здоров&#39;я. Government 
Information Quarterly. 2019. Vol. 36. No. 2. Рp. 368 – 383. DOI: https://doi.org/10.1016/j.
giq.2018.09.008.

11. Bird, R. M., Smart, M. Міжурядові фіскальні трансферти: міжнародний досвід 
для країн, що розвиваються. World Development. 2002. Vol. 30. № 6. Pp. 899 – 912. 
DOI: https://doi.org/10.1016/S0305-750X(02)00016-5.

12. Співаковський С., Кочубей О., Шебаніна О., Сохацька О., Ярошенко І.,  
Нич Т. Вплив цифрової трансформації на економічну безпеку України. Дослідження 
з прикладної економіки. 2021. Т. 39. № 5. Стаття 5040. DOI: https://doi.org/10.25115/
eea.v39i5.5040.

13. Бондаренко В. М., Гуляєва Л. В., Петровська С. В. Цифрова трансформація 
державного управління: виклики та перспективи. Сталий розвиток суспільства. 
2020. Т. 10. № 2. С. 63 – 72. DOI: https://doi.org/10.33445/sds.2020.10.2.9.

14. Янссен М., Брус П., Естевес Е., Барбоса Л. С., Яновський Т. Управління дани-
ми: організація даних для надійного штучного інтелекту. Government Information 
Quarterly. 2020. Т. 37. № 3. 101493. DOI: https://doi.org/10.1016/j.giq.2020.101493.

15. Мульська О., Біл М., Лещух І., Бараняк І., Воронко О. Соціально-економічна 
стійкість проти вразливості: просторове моделювання в умовах сталого розвитку 
(на прикладі регіонів України). Agricultural and Resource Economics. 2025. Т. 11. № 3. 
e2025. DOI: https://doi.org/10.51599/are.2025.11.03.05.

16. Янковий, Р., Стаднічук, Р., Жосан, Г., Харафонова, О., Бірюков, І. Інноваційна 
трансформація фінансової установи в контексті цифровізації та її вплив на управ-
ління соціальними конфліктами. Фінансова та кредитна діяльність: проблеми тео-
рії та практики. 2024. № 2(55). С. 75 – 88. DOI: 10.55643/fcaptp.2.55.2024.4386.

REFERENСES
1. Yukhno, T. Digital government as a driver for public governance transformation: 

Conceptual foundations and development trends.  Public Organization Review, 2024,  
Vol. 24, No 2, Pp. 213 – 229. DOI: https://doi.org/10.1007/s11115-022-00694-x.

2. Knodt, M., Oberthür, S., Ringel, M., Van de Graaf, T. Local governance of critical 
infrastructure resilience: Conceptualizing and measuring multiple dimensions. Journal 
of Contingencies and Crisis Management, 2022, Vol. 30, No 3, Pp. 265 – 277. DOI: https://
doi.org/10.1111/1468-5973.12386.

3. Campmas, A. Data governance in times of digital transformation: Challenges for 
the public sector. Data & Policy, 2022, Vol. 4, e18. DOI: https://doi.org/10.1017/dap.2022.11.

4. Chen, Y., Deng, S., Liu, Y., Zhang, W. Researching digital resilience in the public 
sector: A systematic review and future agenda.  Government Information Quarterly, 
2023, Vol. 40, No 4, 101857. DOI: https://doi.org/10.1016/j.giq.2023.101857.

https://doi.org/10.1007/s11115-022-00694-x


Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

53

5. Almuqrin, A., Shah, S. A., Khan, M. A., Alkhammash, E. Open government data and 
trust in government: A systematic literature review. Sustainability, 2022, Vol. 14, No 15, 
9765. DOI: https://doi.org/10.3390/su14159765.

6. Santos, H., Lamosa, P., Gonçalves, D., Dias, M. S. Electronic government 
interoperability: A systematic literature review. Social Science Computer Review, 2012, 
Vol. 30, No 3, Pp. 329 – 345. DOI: https://doi.org/10.1177/0894439310392196.

7. Lisboa, J. V., Soares, A. L. E-government interoperability frameworks: A worldwide 
analysis. Procedia Technology, 2014, Vol. 16, Pp. 10 – 19. DOI: https://doi.org/10.1016/j.
protcy.2014.10.012.

8. Estevez, E., Janowski, T. Electronic governance for sustainable development–
Conceptual framework and state of research. Government Information Quarterly, 2013, 
Vol. 30, Suppl. 1, Pp. S94 – S109. DOI: https://doi.org/10.1016/j.giq.2012.11.001.

9. Twizeyimana, J. D., Andersson, A. The public value of e-government–A literature 
review. Government Information Quarterly, 2019, Vol. 36, No 2, Pp. 167 – 178. DOI: https://
doi.org/10.1016/j.giq.2018.09.008.

10. Sun, T. Q., Medaglia, R. Mapping the challenges of artificial intelligence in the 
public sector: Evidence from public healthcare.  Government Information Quarterly, 
2019, Vol. 36, No. 2, pp. 368–383. DOI: https://doi.org/10.1016/j.giq.2018.09.008.

11. Bird, R. M., Smart, M. Intergovernmental fiscal transfers: International lessons 
for developing countries.  World Development, 2002, Vol. 30, No 6, Pp. 899 – 912. 
DOI: https://doi.org/10.1016/S0305-750X(02)00016-5.

12. Spivakovskyy, S., Kochubei, O., Shebanina, O., Sokhatska, O., Yaroshenko, I., Nych, T. 
The impact of digital transformation on the economic security of Ukraine. Studies of Applied 
Economics, 2021, Vol. 39, No. 5, Article 5040. DOI: https://doi.org/10.25115/eea.v39i5.5040.

13. Bondarenko, V. M., Huliaieva, L. V., Petrovska, S. V. Digital transformation of 
public administration: Challenges and prospects. Sustainable Development of Society, 
2020, Vol. 10, No 2, Pp. 63 – 72. DOI: https://doi.org/10.33445/sds.2020.10.2.9.

14. Janssen, M., Brous, P., Estevez, E., Barbosa, L. S., Janowski, T. Data governance: 
Organizing data for trustworthy artificial intelligence.  Government Information 
Quarterly, 2020, Vol. 37, No 3, 101493. DOI: https://doi.org/10.1016/j.giq.2020.101493.

15. Mulska, O., Bil, M., Leshchukh, I., Baranyak, I., Voronko, O. Socio-economic 
resilience vs vulnerability: Spatial modelling under sustainable development conditions 
(the case of Ukraine’s regions). Agricultural and Resource Economics, 2025, Vol. 11, No 3, 
e2025. DOI: https://doi.org/10.51599/are.2025.11.03.05.

16. Yankovoi, R., Stadniichuk, R., Zhosan, H., Harafonova, O., Biriukov, I. Innovative 
transformation of a financial institution in the context of digitalisation and its 
impact on social conflict management Financial and Credit Activity: Problems of 
Theory and Practice.This link is disabled.,  2024, 2(55), Pp. 75 – 88 DOI: 10.55643/
fcaptp.2.55.2024.4386.

https://www.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=58486651000
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=59135808700
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=57197718245
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=59135808800


Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

54

DOI: https://doi.org/10.53920/ES-2025-4-4

ТРАНСФОРМАЦІЯ СИСТЕМИ ОХОРОНИ  
ЗДОРОВ’Я УКРАЇНИ: СТРАТЕГІЧНІ ОРІЄНТИРИ, 

ВИКЛИКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ

У статті розглядається трансформація системи охоро-
ни здоров’я в Україні, що обумовлена низкою зовнішніх і 
внутрішніх викликів, зокрема повномасштабною війною, 
демографічними змінами, економічною нестабільністю та 
необхідністю інтеграції до європейського медичного про-
стору. Здійснено огляд ключових нормативно-правових 
актів, які стали основою реформування галузі. Проаналі-
зовано основні зміни у підходах щодо надання медичних 
послуг у результаті впровадження реформ: зміна марш-
руту пацієнта, посилення ролі сімейного лікаря, запрова-
дження системи направлень, фінансування за принципом 
«гроші йдуть за пацієнтом». Подано порівняльний аналіз 
системи охорони здоров’я до та після реформи, що дозво-
ляє визначити ключові переваги нової моделі: підвищен-
ня ефективності, прозорості та орієнтація на результат. 
Систематизовано напрями подальшого розвитку систе-
ми охорони здоров’я, окреслені в Стратегії до 2030 року, 
до них  належать: інтеграція в єдиний медичний простір, 
розвиток людського капіталу, цифровізація, зміцнення 
первинної ланки, міжсекторальна співпраця, розширення 
ролі медичних сестер тощо. Зроблено висновок, що ефек-
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тивне стратегічне управління розвитком закладу охорони здоров’я передбачає 
посилення автономії медичних установ, нові вимоги щодо компетентності ке-
рівників, здатність до антикризового управління та стратегічного планування в 
умовах воєнних викликів.

Ключові слова: трансформація, охорона здоров’я, заклад охорони здоров’я, 
стратегія, реформа, розвиток.

Valerii HARBUSIUK, Yevhenii RUDNICHENKO, Nataliia HAVLOVSKA, Vitalyi SAHNIYK

TRANSFORMATION OF UKRAINE’S HEALTHCARE SYSTEM:  
STRATEGIC GUIDELINES, CHALLENGES, AND PROSPECTS

The article examines the transformation of the healthcare system in Ukraine, which 
is caused by a number of external and internal challenges, in particular a full-scale 
war, demographic changes, economic instability and the need to integrate into the 
European medical space. A review of key regulatory and legal acts that became 
the basis for reforming the industry is carried out. Statistical and analytical data 
on the financing of the industry in 2019–2024 are presented, demonstrating the 
priority of the medical sector in state policy. It is noted that new realities determine 
the need to restore healthcare institutions based on modern management and 
financial models. The main changes in approaches to providing medical services as 
a result of the implementation of reforms are analyzed: changing the patient's route, 
strengthening the role of the family doctor, introducing a referral system, financing 
according to the principle of «money follows the patient». A comparative analysis of 
the healthcare system before and after the reform is presented, which allows us to 
identify the key advantages of the new model: increased efficiency, transparency and 
focus on results. The directions for further development of the healthcare system 
outlined in the Strategy until 2030 are systematized, including: integration into a 
single medical space, development of human capital, digitalization, strengthening 
of the primary care system, intersectoral cooperation, expanding the role of nurses, 
etc. It is concluded that effective strategic management of the development of a 
healthcare institution involves strengthening the autonomy of medical institutions, 
new requirements for the competence of managers, and the ability for anti-crisis 
management and strategic planning in conditions of military challenges.

Keywords: transformation, healthcare, healthcare institution, strategy, reform, 
development.
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Постановка проблеми. У сучасних умовах глибоких суспільно-полі-
тичних трансформацій, зумовлених повномасштабною війною, реформу-
вання системи охорони здоров’я в Україні набуває виняткового значення. 
Стратегічна трансформація галузі вже не обмежується лише поліпшен-
ням фінансування чи адміністративною реорганізацією – вона орієнтова-
на на формування нової моделі медичних послуг, що поєднує принципи 
людиноцентричності, цифровізації, ефективного управління та інтеграції 
в європейський простір. Сучасні виклики, зокрема руйнування медичної 
інфраструктури, дефіцит кадрів, демографічні зміни та зростання попи-
ту на окремі види послуг, вимагають гнучкого підходу щодо стратегічно-
го управління закладами охорони здоров’я. У цьому контексті розвиток 
закладів охорони здоров’я набуває особливого значення, адже саме від 
їхньої спроможності залежить якість та доступність медичних послуг для 
населення. Управління розвитком закладу охорони здоров’я є цілеспря-
мованою діяльністю, що містить стратегічне планування, управління ре-
сурсами, впровадження інновацій, моніторинг ефективності, адаптацію до 
змін тощо. В умовах реформування та децентралізації підходів щодо фі-
нансування медичних послуг роль керівництва закладів охорони здоров’я 
суттєво зросла [3, 21].

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Проблематика рефор-
мування та стратегічного управління розвитком закладів охорони здоров’я 
відображена в працях таких вітчизняних дослідників, як В. Алькема, О. Су-
мець, О. Кириченко С [1], Д. Горбань [4], С. Кушнір, А. Оніпко [7], Л. Лукащук 
[9] та інших. Разом з тим, в умовах повномасштабної війни та супровідної 
гуманітарної кризи система охорони здоров’я стикається з новими ви-
кликами, серед яких: масштабне руйнування інфраструктури, вимушене 
переміщення медичного персоналу, зростання потреб у медичних та пси-
хосоціальних послугах. Це зумовлює необхідність подальших кроків щодо 
адаптації та поглиблення реформ, а також актуалізує потребу у комплекс
них наукових дослідженнях.

Метою статті є систематизація теоретичних та практичних аспектів 
трансформації системи охорони здоров’я в Україні в умовах повномасш-
табної війни, соціально-економічної нестабільності та інтеграційних про-
цесів. Стаття спрямована на виявлення ключових етапів та механізмів 
реформування галузі, аналіз впливу сучасних викликів на діяльність ме-
дичних установ, а також визначення пріоритетних напрямів стратегічного 
управління розвитком закладів охорони здоров’я. 

Виклад основного матеріалу. Трансформація системи охорони здо-
ров’я в Україні є не лише відповіддю на актуальні виклики (війна, демогра-
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фічні зміни, економічна нестабільність), а й ключовим драйвером розвитку 
закладів охорони здоров’я. Основні документи, що визначають передумо-
ви реформування системи охорони здоров’я в Україні, є: Розпорядження 
КМУ «Про схвалення Концепції реформи фінансування системи охорони 
здоров’я», де зазначено: «…українська система охорони здоров’я успад-
кована від СРСР, характеризується командно-адміністративною моделлю, 
застарілою інфраструктурою та неефективним фінансуванням. Це призво-
дить до низької якості послуг і високих фінансових ризиків для пацієнтів» 
[18]; Наказ МОЗ «Національна стратегія побудови нової системи охорони 
здоров'я в Україні на період 2015 – 2025», який визначає «… необхідність 
переходу до людиноцентричної моделі охорони здоров’я, орієнтованої на 
результат, з акцентом на якість послуг та ефективне використання ресур-
сів» [15]. На даний момент чинним є Розпорядження КМУ «Про схвалення 
Стратегії розвитку імунопрофілактики та захисту населення від інфекцій-
них хвороб, яким можна запобігти шляхом проведення імунопрофілактики, 
на період до 2030 року та затвердження операційного плану її реалізації у 
2023 – 2025 роках» [19]; Закон України «Про державні фінансові гарантії ме-
дичного обслуговування населення», який заклав основу для нової моделі 
фінансування охорони здоров’я, передбачаючи оплату за надані медичні 
послуги [17].

Навіть під час повномасштабної війни в Україні продовжується транс
формація системи охорони здоров’я. Основні етапи реформування системи 
охорони здоров’я в Україні подано на рис. 1.

Система охорони здоров’я України зазнала значних трансформацій, 
що зумовлені реформуванням галузі, викликами воєнного часу, демо-
графічними змінами, зумовленими міграцією населення, та необхідністю 
гармонізації з європейськими стандартами. Державні видатки на охорону 
здоров’я є критично важливим індикатором розвитку галузі, а їх динаміку 
протягом 2019 – 2024 рр. наведено на рис. 2.

У структурі Державного бюджету України на 2025 р. загальні видатки 
становлять 3607,8 млрд грн, при цьому доходи – лише 2045,2 млрд грн, що 
свідчить про значну потребу в зовнішній підтримці, грантах і трансфертах. 
На тлі пріоритетного фінансування безпеки й оборони (2 224,8 млрд грн), 
значну частку витрат займає також сектор охорони здоров’я, якому перед-
бачено 217,0 млрд грн [5]. Це 3-тя за обсягом стаття видатків після оборони 
та соціального захисту, що свідчить про високу пріоритетність медичної 
сфери у державній політиці навіть в умовах війни. Тому варто відзначити, 
що дана галузь залишається пріоритетною на рівні держави.
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Рис. 1. Основні етапи реформування  
системи охорони здоров’я в Україні

Джерело: сформовано із використанням [1, 4, 7 – 9]

Підготовчий етап (до 2016 року)
Збереження моделі Семашка з бюджетним фінансуванням.
Відсутність конкуренції та стимулів до підвищення якості послуг.

Старт медичної реформи (2016 – 2018 рр.)
Прийняття Закону України «Про державні фінансові гарантії 
медичного обслуговування населення» (2017).
Створення Національної служби здоров’я України (НСЗУ)  
як замовника медичних послуг. 

Розгортання змін у системі (2019 –2020 рр.)
Повноцінний запуск програми медичних гарантій (2020).
Перехід спеціалізованих (вторинних і третинних) закладів  
до контрактування з НСЗУ.
Впровадження електронної системи охорони здоров’я 
(ЕСОЗ).

Поглиблення трансформацій (2021 – 2022 рр.)
Вдосконалення пакетів медичних послуг.
Старт реформування екстреної медичної допомоги. 
Підвищення тарифів на критично важливі медичні послуги. 

Реакція на виклики воєнного часу (2022 – 2024 рр.)
Забезпечення безперервності медичних послуг в умовах війни.
Активна розбудова мережі реабілітаційної допомоги.
Розвиток телемедицини, мобільних бригад, гуманітарної 
підтримки. 

1

2
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Поточні й перспективні напрями (2024+ рр.)
Удосконалення фінансування.
Інституційний розвиток.
Поглиблення інтеграції з системами ЄС.
Створення університетських клінік. 
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Рис. 2. Видатки на охорону здоров’я України  
у 2019 – 2024 рр., млрд грн [2, 10 – 14]

Станом на 03.2024 р. в Україні зафіксовано масштабні пошкодження 
будівель і медичного обладнання в системі охорони здоров’я, зокрема 
загалом проаналізовано 11602 будівель, а 15% з них зазнали пошкоджень 
(повних або часткових), 90% будівель ПМСД мають добрий або задовільний 
стан, найбільше постраждали центри екстреної медичної допомоги – 84% з 
них у задовільному стані. Головна причина руйнувань будівель – збройний 
конфлікт (88%), решта – через відсутність технічного обслуговування (10%) 
чи інші чинники [6]. Окрім того, оцінено 11602 од. медичного обладнання, 
5% обладнання пошкоджено, з них найбільші втрати зафіксовано у центрах 
екстреної медичної допомоги – лише 76% без ушкоджень. Причини пошко-
джень аналогічні до ситуації з будівлями – 95% випадків пов’язані з бойо-
вими діями, а також частково з недоліками у техобслуговуванні (5%) [6].

Загальна кількість пошкоджених закладів охорони здоров’я – 1284 
об’єкти, з них: 426 лікарень, 358 амбулаторій, 148 поліклінік, стоматоло-
гій, діагностичних центрів, 9 центрів крові, 343 інших об’єктів, зокрема 
адміністративні, складські та допоміжні приміщення. Зазначені пошко-
дження призвели до загальних витрат у суму 3,12 млрд дол. США. Най-
більше втрат припадає на лікарні – 2,37 млрд дол. США або понад 75% 
від загального обсягу, амбулаторії – 0,14 млрд дол. США, поліклініки та 
діагностичні центри – 0,31 млрд дол. США, інші об’єкти – 0,27 млрд дол. 
США, центри крові – 0,02 млрд дол. США [16].
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Здійснені етапи реформ дали можливість трансформувати не лише 
фінансування чи організаційні засади системи охорони здоров’я, але й 
змінити сам підхід щодо надання медичних послуг. Зокрема ключовим 
елементом реформ стало впровадження нового маршруту пацієнта, за-
снованого на принципах сімейної медицини, управління випадком та 
ефективного розподілу ресурсів. Порівняння системи охорони здоров’я 
до та після реформи подано у табл. 1.

Таблиця 1. Порівняння системи  
охорони здоров’я до та після реформи

Критерій До реформи Після реформи Переваги реформи

Стартова точка 
для пацієнта

Пацієнт 
самостійно 
обирає маршрут

Вся медична допомога 
починається з 
сімейного лікаря

Краща координація 
лікування за рахунок 
чітко визначених дій 

Чіткість 
маршруту 
пацієнта

Хаотичний,  
з дублюванням 
функцій

Раціоналізований 
та логічно 
структурований

Зменшення 
плутанини, 
підвищення зручності 
для пацієнта

Наявність 
координації 
між рівнями

Відсутня або 
слабка

Встановлена система 
направлень

Забезпечує 
послідовність 
і безперервність 
лікування

Роль швидкої 
допомоги

Часто 
використовується 
замість первинно 
медичної 
допомоги

Застосовується 
лише за клінічними 
показами

Зниження 
навантаження 
на екстрені служби

Фінансова 
ефективність

Ресурси 
розпорошені, 
дублювання

Фінансування 
йде за пацієнтом, 
за надану послугу

Прозорість, контроль 
якості, фінансова 
відповідальність

Джерело: розроблено автором

Реформування системи охорони здоров’я в Україні дозволило оптимі-
зувати маршрут пацієнта за рахунок централізації (через сімейного ліка-
ря), керованості (через направлення) та економічної виправданості (фінан-
сування за результат). Реформування триває, і подальші напрями розвитку 
закладів охорони здоров’я наведені у Розпорядженні КМУ «Про схвален-
ня Стратегії розвитку системи охорони здоров’я на період до 2030 року  
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та затвердження операційного плану заходів з її реалізації у 2025 – 
2027 рр.» [19], і згруповані у табл. 2.

Таблиця 2. Майбутні напрями розвитку закладів охорони здоров’я

Напрям стратегії Очікувані результати

Інтеграція в єдиний медичний 
простір

Покращення доступу до послуг, трансформація 
установ у некомерційні підприємства

Розвиток людського капіталу Підвищення якості роботи персоналу, умови  
для професійного розвитку

Міжсекторальна співпраця Політики з урахуванням здоров’я, запобігання 
дублюванню функцій

Освітня трансформація Адаптація до міжнародних стандартів, 
впровадження резидентури

Цифровізація та електронне здоров’я Доступ до електронних сервісів, розвиток 
eHealth

Розвиток первинної медичної 
допомоги

Посилення первинної ланки, інтеграція моно-  
у багатопрофільні заклади

Розширення повноважень медичних 
сестер Більша роль у громадах, розширення функцій

Джерело: розроблено автором

Трансформація системи охорони здоров’я в Україні створила нові умо-
ви для стратегічного управління медичними закладами. Впровадження 
людиноцентричної моделі, розвиток первинної ланки, зміна фінансових 
механізмів через Програму медичних гарантій – усе це вимагає від керів-
ників закладу охорони здоров’я нових управлінських підходів і гнучкості.

Ключовим чинником розвитку закладу охорони здоров’я стає зміцнен-
ня автономії, зокрема заклади отримали можливість самостійно управля-
ти ресурсами, формувати кадрову політику, планувати послуги відповідно 
до реальних потреб громади. Все це посилює роль керівника як стратегіч-
ного управлінця, відповідального за ефективність, якість та інноваційність 
медичної допомоги.

Висновки. Дослідження трансформації системи охорони здоров’я, як 
чинника розвитку медичних закладів в Україні, дозволила сформувати ос-
новні етапи її реформування, кожен етап супроводжувався розширенням 
функціоналу системи – від запуску НСЗУ до реакції на виклики воєнного 
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часу. Сучасний напрям передбачає інституційне зміцнення, інтеграцію з 
системами ЄС та формування університетських клінік.

Аналіз особливостей функціонування системи охорони здоров’я в 
Україні, зокрема видатки на охорону здоров’я в Україні, демонструють 
стійку тенденцію до зростання, що особливо посилилася в умовах війни та 
системних реформ. Незважаючи на значне бюджетне навантаження, ме-
дична сфера зберігає статус одного з ключових пріоритетів державної по-
літики. Однак воєнні дії на території країни спричинили масштабні пошко-
дження медичної інфраструктури, а згідно з даними, із 11602 обстежених 
об’єктів – 15% будівель та 5% обладнання, зазнали пошкоджень, причому 
основною причиною стали бойові дії (88 – 95%).

Перспективи подальшого розвитку галузі пов’язані з реалізацією дер-
жавних стратегій до 2030 року, які передбачають розвиток цифрових рі-
шень, міжсекторальну взаємодію, модернізацію медичної освіти та впро-
вадження європейських стандартів.
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ІНВЕСТИЦІЙНИЙ ПОТЕНЦІАЛ ЯК ОБ’ЄКТ 
СТРАТЕГІЧНОГО АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ 

НАЦІОНАЛЬНОЮ ЕКОНОМІКОЮ

У статті обґрунтовано підхід щодо розгляду інвести-
ційного потенціалу як стратегічного об’єкта антикризово-
го управління національною економікою в умовах воєнних 
та повоєнних викликів. Зазначено, що традиційне тракту-
вання інвестиційного потенціалу як сукупності ресурсів є 
недостатнім для забезпечення економічної стійкості в си-
туації високої невизначеності та системних шоків. Запро-
поновано системне бачення інвестиційного потенціалу як 
динамічної багатокомпонентної структури, що формуєть-
ся під впливом фінансово-ресурсних, людських, інститу-
ційних, інфраструктурних та інноваційно-технологічних 
складових. На основі аналізу сучасних наукових підходів і 
практики державного регулювання в Україні обґрунтовано 
необхідність переходу від фрагментарного управління ін-
вестиційними процесами до фазового стратегічного анти-
кризового управління. Розроблено концептуальні моделі 
внесення інвестиційного потенціалу в систему антикри-
зової політики та впливу інвестиційної активності на фор-
мування економічної стійкості. Доведено, що ефективне 
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управління інвестиційним потенціалом є ключовою передумовою відновлення, 
структурної модернізації та підвищення конкурентоспроможності національної 
економіки України.

Ключові слова: інвестиційний потенціал, стратегічне антикризове управління, 
національна економіка, економічна стійкість, воєнні та повоєнні виклики, державна 
економічна політика, структурна модернізація, інвестиційна активність.

Zhanna DERII, Iryna KYCHKO, Illia YEFREMOV, Oksana MININA

INVESTMENT POTENTIAL AS AN OBJECT  
OF STRATEGIC ANTI-CRISIS MANAGEMENT OF THE NATIONAL ECONOMY

The article substantiates an approach to considering investment potential as a 
strategic object of anti-crisis management of the national economy under conditions 
of military and post-war challenges. It is shown that the traditional interpretation of 
investment potential as a mere set of available resources is insufficient to ensure 
economic resilience in an environment of heightened uncertainty and systemic 
shocks. The study proposes a systemic view of investment potential as a dynamic 
multi-component structure shaped by financial, human, institutional, infrastructural, 
and innovation-technological factors. Based on the analysis of contemporary 
scientific approaches and the practice of public regulation in Ukraine, the necessity 
of shifting from fragmented investment management to a phased strategic anti-
crisis management framework is substantiated. Conceptual models of integrating 
investment potential into the anti-crisis policy system and its impact on economic 
resilience are developed. It is proven that effective management of investment 
potential is a key prerequisite for economic recovery, structural modernization, and 
the long-term competitiveness of Ukraine’s national economy.

Keywords: investment potential, strategic anti-crisis management, national economy, 
economic resilience, military and post-war challenges, state economic policy, structural 
modernization, investment activity.

Постановка проблеми. Сучасний етап розвитку національних еко-
номік характеризується високим рівнем турбулентності, що проявляється 
у циклічних кризах, структурних зрушеннях, фінансовій нестабільності та 
зростанні зовнішніх і внутрішніх ризиків. За таких умов традиційні підходи 
щодо державного регулювання виявляються недостатніми, оскільки вони 
здебільшого орієнтовані на реагування на вже наявні негативні наслідки, 
а не на формування довгострокової стійкості економічної системи. У цьому 
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контексті особливої актуальності набуває проблема визначення інвести-
ційного потенціалу не лише як сукупності наявних ресурсів, а як стратегіч-
ного об’єкта антикризового управління, здатного забезпечити адаптацію 
та розвиток національної економіки в умовах невизначеності.

Проблемність ситуації полягає в тому, що інвестиційний потенціал у 
практиці державного управління часто розглядається фрагментарно, без 
урахування його системного характеру, взаємозв’язку з інституційним се-
редовищем, якістю економічної політики та довгостроковими цілями розвит-
ку. У результаті інвестиційні рішення набувають ситуативного характеру, що 
знижує їх антикризову ефективність і не дозволяє повною мірою використа-
ти внутрішні можливості економіки. Це створює розрив між задекларовани-
ми стратегічними пріоритетами та реальними механізмами їх реалізації.

Зазначена проблема безпосередньо пов’язана з важливими наукови-
ми та практичними завданнями, серед яких провідне місце посідає фор-
мування цілісної концепції стратегічного антикризового управління наці-
ональною економікою. Науковий аспект полягає у необхідності уточнення 
сутності інвестиційного потенціалу, розкриття його структурних компо-
нентів та ролі у забезпеченні економічної стійкості. Практичний вимір 
проблеми визначається потребою розробки ефективних управлінських 
рішень і інструментів державної політики, спрямованих на активізацію ін-
вестиційних процесів як чинника подолання кризових явищ і забезпечен-
ня довгострокового соціально-економічного розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  У сучасному науковому 
дискурсі інвестиційний потенціал дедалі частіше розглядають не як ста-
тичний “запас ресурсів”, а як керований контур стійкості, що визначає 
здатність економічних систем переживати шоки та відновлюватися з пе-
реходом до нової якості. У цьому сенсі український масив праць виразно 
зміщується від опису кризових явищ до пошуку інструментів стратегічної 
реакції й превенції. Монографія за редакцією І. Малого [2] окреслює ан-
тикризове управління національною економікою як багаторівневу систе-
му, де ключовим стає узгодження політики, інституцій та ресурсів, а отже 
і рамка для трактування інвестиційного потенціалу як об’єкта державного 
стратегування, а не лише наслідку ринкової кон’юнктури. Практична лінія 
цих підходів підсилюється дослідженнями, що аналізують антикризову 
логіку саме в умовах війни та високої невизначеності. Зокрема у роботах 
Носань, Борисенка та Назаренка [5] увага зосереджена на стратегічному 
розвитку суб’єктів господарювання в умовах воєнного періоду, що важли-
во для макрорівня, бо показує, як мікрорішення щодо інвестицій, ризиків 
і адаптації агрегуються в загальноекономічну траєкторію. У статті Тюріної, 
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Назарчука та Гурницького [3] антикризове управління соціально-еконо-
мічними системами розкривається через призму повоєнної невизначе-
ності, де пріоритетним стає не стільки «пожежогасіння», скільки форму-
вання механізмів керованості та довіри, без яких інвестиційний потенціал 
залишається номінальним показником.

Окремий напрям формують праці, що деталізують інституційні підвали-
ни інвестиційних процесів. Дослідження Shelenko, Balaniuk, Savka та Kostiuk 
свідчить, як організаційно-правові форми і якість інституційного забезпечен-
ня визначають можливості розвитку на територіальному рівні. Хоча фокус 
роботи зосереджено на сільських територіях, її результат є методологічно 
придатним для ширшого висновку: інвестиційний потенціал не зводиться до 
фінансових ресурсів, а відтворюється через правила, стимули та спромож-
ність інститутів. У близькій логіці Тарчинець [6] акцентує роль інвестиційного 
потенціалу вже на макрорівні як фактора антикризового управління націо-
нальною економікою, підкреслюючи, що критичною є не лише наявність ре-
сурсів, а їх мобілізація, перерозподіл і перетворення в інвестиційні потоки, 
здатні змінювати структуру виробництва та підтримувати відновлення.

Міжнародні джерела, представлені звітами UNCTAD [10-13] та OECD [14-
15], задають рамку порівнянності та додають вимір політичної технології. У 
World Investment Report 2024 UNCTAD підкреслює значення інвестиційної 
фасилітації та цифрових інструментів держави, що фактично переводить 
інвестиційний потенціал у площину керованих державою транзакційних 
витрат і якості сервісів. Оглядові матеріали UNCTAD 2025 продовжують 
лінію осмислення глобальної динаміки інвестицій і факторів стійкості, що 
важливо для побудови національної антикризової політики в умовах кон-
куренції за капітал. Публікації OECD, зокрема огляд інвестиційної політики 
України та секторний енергетичний огляд, концентруються на регулятор-
них бар’єрах, управлінських практиках та узгодженості політик. Це під-
силює тезу, що інвестиційний потенціал слід вимірювати не тільки через 
«можливість залучити», а через «спроможність реалізувати» в межах діє-
вих інституцій, передбачуваного регулювання та чітких пріоритетів.

Важливим джерелом емпіричної верифікації виступають офіційні ста-
тистичні бази, зокрема дані НБУ [8] щодо зовнішнього сектору. Вони доз-
воляють операціоналізувати інвестиційний потенціал через показники 
потоків і позицій, відстежувати реакцію інвестицій на шоки та оцінювати 
ефективність державних інструментів. Додатково практико-орієнтова-
ний вимір формують матеріали UkraineInvest як інституції інвестиційного  
супроводу [9], де інвестиційний потенціал проявляється в процедурній ре-
альності, у швидкості та якості взаємодії інвестора з державою.
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Водночас у проаналізованому масиві публікацій простежується ти-
пова прогалина, бо більшість робіт або концентрується на антикризовому 
управлінні як процесі, або на інвестиційному потенціалі як характеристи-
ці. Натомість недостатньо розробленою залишається інтегрована поста-
новка, де інвестиційний потенціал розглядається як об’єкт стратегічного 
антикризового управління з чітким циклом: діагностика, вибір пріорите-
тів, інституційна модернізація, мобілізація ресурсів, реалізація, моніто-
ринг результатів і корекція політики. Саме ця інтеграція, спираючись на 
національні дослідження та міжнародні рамки, створює підґрунтя для 
подальшого обґрунтування категоріального апарату і формування прак-
тичних механізмів державного впливу на інвестиційні процеси в кризових 
умовах.

Метою статті є наукове обґрунтування ролі інвестиційного потенці-
алу як ключового об’єкта стратегічного антикризового управління наці-
ональною економікою в умовах підвищеної невизначеності та системних 
шоків. У межах досягнення цієї мети стаття спрямована на поглиблення 
теоретичного розуміння інвестиційного потенціалу як динамічної катего-
рії, що формується під впливом інституційних, структурних і політичних 
чинників та визначає спроможність економіки до стійкого відновлення.

Реалізація поставленої мети передбачає з’ясування місця інвестицій-
ного потенціалу в системі антикризового державного управління, уточ-
нення його функціонального призначення у процесах подолання кризо-
вих явищ та післякризової трансформації економіки, а також визначення 
напрямів його цілеспрямованого формування і використання на страте-
гічному рівні. Окрему увагу зосереджено на обґрунтуванні необхідності 
переходу від фрагментарного управління інвестиційними процесами до 
цілісного підходу, в межах якого інвестиційний потенціал розглядається 
як інструмент підвищення економічної стійкості та довгострокової конку-
рентоспроможності національної економіки.

Виклад основного матеріалу дослідження. Інвестиційний потен-
ціал у стратегічному антикризовому управлінні доцільно трактувати як 
систему, що поєднує ресурси, інституції та механізми реалізації. Для Укра-
їни ця система має виражену асиметрію, оскільки фінансово-ресурсна 
складова значною мірою залежить від бюджетних і донорських джерел, 
інфраструктурна складова зазнає прямого впливу руйнувань, людський 
потенціал змінюється внаслідок міграції та мобілізації, а інституційна 
спроможність одночасно відчуває навантаження воєнного регулювання 
і тиск реформ у межах євроінтеграції. Отже, інвестиційний потенціал ви-
ступає не лише «умовою зростання», а об’єктом, щодо якого держава має 
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здійснювати цільове формування, підтримку та перерозподіл  відповідно 
до фаз кризи. У структурному вимірі інвестиційний потенціал України до-
цільно деталізувати з урахуванням обмежень та можливостей, які створює 
воєнна економіка і перспектива реконструкції (табл. 1).

Таблиця 1. Структура інвестиційного потенціалу України 
в умовах воєнної та повоєнної трансформації

Складові Стан та особливості
 в Україні

Кризові 
обмеження

Антикризові можливості
 та важелі

Фінансово-
ресурсна

обмежений внутрішній 
ресурс, підвищена 
роль бюджету і 
міжнародного 
фінансування

дефіцит бюджету, 
високі військові 
видатки, висока 
вартість капіталу, 
стримана приватна 
інвестиційна 
активність

гарантії та страхування 
ризиків, цільові фонди 
відновлення, проєктне 
фінансування, прозорі 
процедури відбору 
проєктів

Людський 
потенціал

міграційні втрати, 
структурна 
асиметрія ринку 
праці, концентрація 
компетенцій у 
безпекових і цифрових 
секторах

відтік кваліфікованих 
кадрів, 
демографічний тиск, 
розриви в освіті 
та професійній 
підготовці

програми повернення 
і реінтеграції, 
перекваліфікація, 
інвестиції в 
освіту, медицину, 
реабілітацію, підтримка 
високопродуктивної 
зайнятості

Інституційна посилена роль 
держави, прискорення 
цифровізації, адаптація 
регуляторики під 
воєнні умови

правова 
невизначеність у 
зоні ризику, судові 
ризики, корупційні 
загрози, несталість 
правил

євроінтеграційні 
реформи, цифрові 
сервіси, інвестиційна 
фасилітація, підвищення 
якості правозастосування, 
забезпечення прозорості

Інфраструк-
турна

руйнування та 
зношеність логістики й 
енергетики, підвищене 
навантаження 
на альтернативні 
маршрути

фізичні втрати 
активів, обмеження 
експорту, 
енергетичні ризики

інфраструктурні проєкти 
як мультиплікатор 
відновлення, модернізація 
енергосистеми, розвиток 
цифрової інфраструктури, 
інтеграція з мережами ЄС

Інноваційно-
технологічна

збереження точок 
інноваційної 
активності, особливо 
в ІТ і технологіях 
подвійного 
призначення

недостатність 
фінансування 
R&D, технологічні 
розриви, залежність 
від імпорту 
обладнання

міжнародні партнерства, 
кластеризація, підтримка 
R&D, стимулювання 
технологічного оновлення 
промисловості, розвиток 
dual-use рішень

Джерело: авторська розробка на основі узагальнення  
аналітичних матеріалів НБУ, UNCTAD, OECD та результатів наукових досліджень  

з проблем антикризового управління
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З наведеного випливає, що об’єктом управління є не стільки «обсяг ін-
вестицій», скільки структура і керованість чинників, які або роблять інвести-
ції можливими, або блокують їх на рівні інституцій, логістики та ризиків. Саме 
тому антикризова стратегія повинна бути фазовою, з різними пріоритетами 
та інструментами залежно від глибини шоку й ступеня стабілізації (табл. 2).

Таблиця 2. Пріоритети стратегічного управління інвестиційним 
потенціалом України залежно від фази кризового розвитку

Фаза
Ситуаційна 

характеристика 
для України

Домінуючі 
загрози

Управлінські 
пріоритети 

та інструменти

Критерії 
результативності

Воєнна ста-
білізація

триваючі без-
пекові ризики, 
точкова інвести-
ційна активність, 
висока роль дер-
жавних видатків

відтік капіталу, 
руйнування 
активів, розриви 
ланцюгів поста-
чання

підтримка 
критичної 
інфраструктури, 
державні гаран-
тії, мінімізація 
регуляторних 
бар’єрів, швидкі 
процедури

стабілізація 
інвестиційних 
очікувань, збере-
ження виробничих 
«ядер», безпе-
рервність критич-
них сервісів

Адаптаційна часткова норма-
лізація економіч-
ної активності, 
різна швидкість 
відновлення 
регіонів

Нерівномір-ність 
відновлення, 
дефіцит кадрів, 
накопичені інсти-
туційні ризики

регіональні про-
грами, віднов-
лення логістики, 
запуск PPP, поси-
лення інвестицій-
ної фасилітації

зростання кіль-
кості проєктів, 
скорочення про-
цедурного часу, 
зниження транзак-
ційних витрат

Початкове 
відновлення

активізація 
донорського фі-
нансування і при-
ватних рішень за 
умови гарантій

неефективне 
освоєння ресур-
сів, інституційні 
«вузькі місця»

проєктне управ-
ління, прозорий 
відбір, антико-
рупційні запобіж-
ники, страху-
вання воєнних 
ризиків, розвиток 
людського капі-
талу

підвищення осво-
єння інвестицій, 
приріст капіталь-
них вкладень, 
відновлення 
інфраструктури

Стратегічна 
реконструк-
ція

перехід до 
довгострокового 
зростання 
та модернізації, 
інтеграція
з ринками ЄС

закріплення 
сировинної 
моделі, техноло-
гічна відсталість, 
ризик повторних 
шоків

структурні інвес-
тиції, промислова 
політика, під-
тримка іннова-
цій, розвиток 
експортних 
можливостей, 
інституційна кон-
вергенція з ЄС

зростання продук-
тивності, техноло-
гічне оновлення, 
диверсифікація 
експорту, підви-
щення стійкості

Джерело: авторська розробка на основі фазового підходу щодо антикризового 
управління та стратегічного аналізу інвестиційної політики України
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Узагальнюючи, стратегічне антикризове управління інвестиційним 
потенціалом полягає в тому, щоб забезпечити керований перехід від ста-
білізації до реконструкції. У воєнних умовах критичним є зниження неви-
значеності через гарантії та передбачувані правила. У фазі відновлення 
ключовою стає спроможність держави перетворювати фінансові можли-
вості на реалізовані проєкти без втрат ефективності. У фазі реконструкції 
пріоритетом є структурна модернізація, що формує нову траєкторію роз-
витку, а не повернення до докризової інерції.

Рис. 1. Інвестиційний потенціал України  
в системі стратегічного антикризового управління

Джерело: авторська розробка на основі узагальнення положень стратегічного 
антикризового управління та інституційного аналізу інвестиційних процесів  

в Україні, з використанням матеріалів UNCTAD, OECD, НБУ та UkraineInvest

Рисунок 1 відображає модель, у якій інвестиційний потенціал розмі-
щено в центрі взаємодії п’яти блоків: фінансово-ресурсного, людського, 
інституційного, інфраструктурного та інноваційно-технологічного. На вхід 

ІНВЕСТИЦІЙНІ ПОТОКИ

ВІДНОВЛЕННЯ ТА СТРУКТУРНА МОДЕРНІЗАЦІЯ ЕКОНОМІКИ

ЕКОНОМІЧНА СТІЙКІСТЬ

ІНСТРУМЕНТИ ДЕРЖАВНОЇ АНТИКРИЗОВОЇ ПОЛІТИКИ
 (гарантії, інвестиційна фасилітація, регуляторні реформи,

   міжнародна підтримка, проєктне управління)

ౣౣ  Фінансово- ресурсний
ౣౣ  Людський капітал
ౣౣ  Інституційний
ౣౣ  Інфраструктурний
ౣౣ  Інноваційно- технологічний

ІНВЕСТИЦІЙНИЙ ПОТЕНЦІАЛ УКРАЇНИ

ЗОВНІШНІ ТА ВНУТРІШНІ ШОКИ
(війна, безпекові ризики, глобальна нестабільність)
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моделі діють зовнішні шоки, воєнні ризики, міжнародна допомога та вну-
трішні структурні диспропорції. Через інструменти державної політики, 
зокрема гарантії, дерегуляцію, цифрові сервіси, програмно-цільове фінан-
сування та механізми відбору проєктів, відбувається перетворення потен-
ціалу в інвестиційні потоки. На виході формується економічна стійкість, 
відновлення капіталу, зміцнення конкурентоспроможності та підвищення 
керованості розвитку.

ЯКІСТЬ ІНВЕСТИЦІЙНОГО ПОТЕНЦІАЛУ  
(інституції, ресурси, людський капітал, інфраструктура)

ІНВЕСТИЦІЙНА АКТИВНІСТЬ  
(державні, приватні, донорські інвестиції)

ВІДНОВЛЕННЯ ТА МОДЕРНІЗАЦІЯ ЕКОНОМІКИ  
(інфраструктура, виробництво, енергетика, технології)

МУЛЬТИПЛІКАТИВНИЙ ЕФЕКТ  
(зайнятість, доходи, податкова база, продуктивність)

ЕКОНОМІЧНА СТІЙКІСТЬ  
(здатність протистояти шокам і відновлюватися)

ЯКІСТЬ ІНВЕСТИЦІЙНОГО ПОТЕНЦІАЛУ  
(інституції, ресурси, людський капітал, інфраструктура)

ЗВОРОТНИЙ ЗВ’ЯЗОК:  
результати інвестицій підсилюють інституції та інвестпотенціал

Рис. 2. Вплив інвестиційного потенціалу на економічну стійкість 
України в умовах війни та відновлення
Джерело: авторська концептуалізація на основі  

причинно-наслідкового аналізу інвестиційної активності та економічної стійкості 
в умовах криз, з урахуванням національних  

і міжнародних аналітичних підходів
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Рисунок 2 ілюструє причинно-наслідковий ланцюг, де покращення 
інституційної якості та доступу до фінансових ресурсів підсилює інвес-
тиційну активність навіть за наявності безпекових обмежень. Інвестиції 
спрямовуються у відновлення критичної інфраструктури, модерніза-
цію виробництва і розвиток технологій, що створює мультиплікативний 
ефект через зайнятість, податкову базу та зростання продуктивності. 
Внаслідок цього зменшується вразливість економіки до повторних шоків, 
а в повоєнній фазі формується стійкіша модель розвитку зі структурними 
змінами.

Практичне значення результатів дослідження полягає в можливості 
їх використання органами державної влади та місцевого самоврядуван-
ня при розробленні та коригуванні стратегій антикризового управління 
й програм економічного відновлення України в умовах воєнних і повоєн-
них викликів. Запропоновані підходи щодо структурування та фазового 
управління інвестиційним потенціалом можуть бути застосовані в процесі 
формування державних і регіональних інвестиційних програм, підготовки 
проєктів реконструкції інфраструктури, а також при вдосконаленні ме-
ханізмів інвестиційної фасилітації та державно-приватного партнерства. 
Одержані висновки доцільно використовувати як аналітичну основу для 
оцінювання інвестиційної спроможності економіки, підвищення ефектив-
ності використання бюджетних і донорських ресурсів та посилення еконо-
мічної стійкості національної економіки.

Висновки. Проведене дослідження дозволяє зробити висновок, що 
в умовах воєнних та повоєнних викликів інвестиційний потенціал наці-
ональної економіки доцільно розглядати не як пасивну характеристику 
ресурсної забезпеченості, а як стратегічний об’єкт антикризового управ-
ління. Для України це означає необхідність переходу від фрагментарного 
регулювання інвестиційних процесів до системного підходу, орієнтовано-
го на керовану трансформацію ресурсів, інституцій і управлінських меха-
нізмів у стійкі інвестиційні потоки.

Обґрунтовано, що структура інвестиційного потенціалу в умовах вій-
ни характеризується високою асиметрією між фінансово-ресурсною, 
людською, інституційною та інфраструктурною складовими. Це зумовлює 
потребу фазового антикризового управління, у межах якого інструменти 
державної політики мають змінюватися залежно від глибини кризових 
процесів та етапу відновлення. У воєнній фазі пріоритетом є зниження не-
визначеності та збереження критичних економічних функцій, тоді як у фазі 
реконструкції ключового значення набувають структурні та інноваційні ін-
вестиції, спрямовані на формування нової траєкторії розвитку.
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Запропоновані у статті таблиці та концептуальні моделі дозволя-
ють систематизувати інвестиційний потенціал як об’єкт стратегічного 
впливу та підтверджують, що економічна стійкість формується через 
механізм зворотного зв’язку між реалізованими інвестиціями та якістю 
інституційного середовища. Це доводить доцільність поєднання стабі-
лізаційних, інституційних і структурних заходів у межах єдиної антикри-
зової стратегії.

Перспективи подальших досліджень пов’язані з розробкою кількісних 
методик оцінювання інвестиційного потенціалу в умовах високих ризиків, 
аналізом ефективності окремих інструментів інвестиційної фасилітації, а 
також з емпіричним вивченням регіональних моделей відновлення та ре-
конструкції економіки України.
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МОДЕЛЬ ТОРГОВОЇ ВІЙНИ

У статті пропонується модель, яка описує торгову війну 
між двома економічними агентами. В основі моделі – система 
з двох нелінійних диференціальних рівнянь першого поряд-
ку. При цьому економічний стан кожного з агентів описуєть-
ся за допомогою параметра, який визначає його загальний 
економічний потенціал і здатність до економічного розвитку 
та ведення торгової війни з конкурентом. Рівняння моделі є 
описовими і визначають як зміну параметрів, які описують 
стан агентів, що залежить від поточних значень цих параме-
трів і специфіки «взаємодії» агентів у рамках торгової війни. 
Зокрема модель враховує фактор економічного зростання, 
а також зменшення економічних можливостей внаслідок 
дій конкурента. Економічне зростання для кожного агента 
дається законом логістичного типу. Взаємний вплив агентів 
в рамках торгової війни враховується через доданок, який 
пропорційний до добутку значень параметрів, які визнача-
ють економічний стан агентів.

Для визначення ключових властивостей запропонова-
ної моделі ми знаходимо її стаціонарні розв’язки, а також 
досліджуємо їхню стійкість. Зазначено, що залежно від 
керуючих параметрів моделі, можлива реалізація одного 
з двох сценаріїв. За першого сценарію – один з агентів до-
сягає своєї мети,  а саме: виходить на оптимальний рівень 
економічного розв’язку та унеможливлює економічний 
розвиток свого опонента, діяльність якого фактично припи-
няється. За другого сценарію – обидва агенти в результаті 
торгової війни опиняються не в оптимальному економічно-
му стані, і жоден з них не досягає поставленої мети. Теоре-
тичні висновки в рамках моделі підтверджено аналітични-
ми математичними оцінками та числовими розрахунками.

Ключові слова: самоорганізація, модель, торгова війна, 
економічний агент, стаціонарний стан, стійкість.
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Oleksii VASYLIEV

A TRADE WAR MODEL

In this article, we propose a model that describes a trade war between two economic 
agents. The model is based on a system of two nonlinear differential equations of the 
first order. In this case, the economic state of each agent is described by a parameter 
that determines its overall economic potential and its ability to develop and wage a 
trade war with a competitor. The equations deployed within the model are descriptive 
and determine how changes in the parameters describing the agents' state depend 
on the current values of these parameters and the specifics of agents' "interaction" 
within the trade war framework. In particular, we account in the model the possibility 
for economic growth as well as a reduction in economic opportunities due to the 
actions of the competitor. Economic growth for each agent is given by a logistic-type 
law. The mutual influence of agents within the framework of the trade war is taken 
into account through a term that is proportional to the product of the values of the 
parameters that determine the economic state of the agents.

To obtain the crucial properties of the proposed model, we determine its stationary 
solutions and investigate their stability. We show that, depending on the model's 
controlling parameters, one of two scenarios is possible. In the first scenario, one 
of the agents achieves its goal. Namely, the agent reaches the optimal economic 
state and makes the economic development of its opponent impossible, thereby 
terminating its opponent's activities. In the second scenario, both agents, as a result 
of the trade war, find themselves in a suboptimal economic state, and neither of 
them achieves the set goal. We use analytical mathematical estimates and numerical 
calculations to confirm the theoretical conclusions derived from the model.

Keywords: self-organization, model, trade war, economic agent, stationary state, stability.

Постановка проблеми. Питання конкуренції на ринку та, у радикаль-
нішій формі, торгових війн, має давню історію і досліджувалось різними 
авторами в різних контекстах, зокрема з використанням математичних 
моделей (див., наприклад, [1, 2] та посилання, що містяться там). У певному 
сенсі це класична задача, витоки якої, якщо брати математичний бік пи-
тання, пов’язані з відомою задачею Курно про конкуренцію фірм у випадку 
олігополії [3, 4].  Водночас більшість запропонованих моделей є статични-
ми, що значно звужує їхню сферу застосування [5 – 7]. Ба більше, тут є ще 
й певна методологічна проблема, оскільки для вивчення питання про рів-
новажні стани та дослідження різних сценаріїв, які можуть реалізуватись, 
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використовуються фундаментально різні підходи. Якщо питання встанов-
лення рівноваги належить радше до царини теорії виробництва, попиту та 
пропозиції [5 – 7], а також математичних моделей оптимізаційного типу 
[8 – 10], то проблема визначення потенційних сценаріїв розвитку ситуа-
ції стосується зазвичай теорії ігор [11]. Занадто різна методологія дослі-
джень та форма подання результатів іноді унеможливлює їхнє поєднання 
та співставлення. А специфіка деяких задач взагалі така, що надзвичайно 
складно обрати методику дослідження, яка би  повною мірою розкривала 
всі аспекти досліджуваної проблеми.

У цій статті пропонується модель, яка описує торгову війну між дво-
ма економічними агентами. На відміну від підходів, які традиційно вико-
ристовуються в таких випадках, основу запропонованої в статті моделі 
складає система нелінійних диференціальних рівнянь, яка описує зміну з 
часом параметрів, що визначають стан агентів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Слід зазначити, що мето-
дологія дослідження, задіяна для створення моделі та проведення її аналі-
зу, реалізується в рамках синергетичного підходу [12 – 15] і є продовженням 
низки робіт, в яких економічні системи в різних аспектах досліджувались 
методами синергетики [16 – 20]. Характерною ознакою такого підходу є те, 
що математичні моделі використовуються, в першу чергу, для якісного (а 
не кількісного) аналізу поведінки системи. Такий якісний аналіз стає мож-
ливим завдяки тому, що дослідження концентрується, в першу чергу, не 
на математичному розв’язку як такому, а на аналізі його найзагальніших 
властивостей, які є визначальними для розуміння характеру процесів, що 
відбуваються в системі. Якщо мова йде про моделі на основі систем нелі-
нійних диференціальних рівнянь, то тут першочерговим є питання про ста-
ціонарні розв’язки і їхню стійкість. Справа в тому, що з одного боку, задача 
визначення стаціонарних розв’язків є, по своїй суті, алгебраїчною і знач-
но простішою, ніж розв’язання диференціальних рівнянь. З іншого боку, 
відповідь на питання про стаціонарні розв’язки системи має надзвичай-
не практичне значення, оскільки за умови стійкості таких розв’язків саме 
вони визначають стан, до якого переходить система з часом, причому не-
залежно від початкових умов. Ба більше, такий аналіз має досить високий 
рівень універсальності, що було неодноразово підтверджено і перевірено 
на різних системах (див., наприклад, [13, 14]).

Метою статті є створення синергетичної моделі, яка пояснює наслід-
ки торгової війни між двома економічними агентами та визначає сценарії, 
які можуть при цьому реалізуватись, та обставин, за яких кожен зі сцена-
ріїв реалізується.
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Виклад основного матеріалу. Розглянемо модель, що описує процес 
взаємодії між двома економічними агентами, який можна було би назвати 
торговою війною. Фактично йдеться про те, що існує два агенти, стан кож-
ного з яких описується певним показником, який називатимемо сукупним 
економічним потенціалом. Між агентами існує «взаємодія», яка полягає 
в тому, що частина потенціалу агента витрачається на те, щоб зменшити 
потенціал конкурента. Модель доволі абстрактна та узагальнена, однак, 
як зазначалося вище, такий підхід є стандартним для феноменологічних 
моделей синергетичного типу [12 – 20]. Він видається цілком прийнятним, 
оскільки наша основна задача полягає не в тому, щоб отримати конкретні 
числові оцінки, а, використовуючи результати моделі, з’ясувати потенцій-
ні сценарії розвитку подій та умови, за яких той або інший сценарій може 
бути реалізовано.

Отже, стани двох агентів описуватимемо їхнім економічним потен-
ціалом, який позначимо відповідно  та  для першого та другого аген-
ту. Цей показник може змінюватись з часом, тому означені параметри 

 та  насправді є функціями часу . У рамках моделі формулюються 
правила, відповідно до яких змінюються згадані параметри. А саме, ми 
виходитимемо зі стандартного положення, що характеристикою зміни 
параметра з часом є похідна від цього параметра по часу, тобто відпо-
відно  та . Для створення моделі необхідно визначити чинники, які 
впливають на зміну похідної. Ми припускатимемо зростання економіч-
ного потенціалу відповідно до законів логістичної моделі та врахуємо 
фактор торгової війни між агентами. Зокрема використаємо таку систе-
му диференціальних рівнянь:

�
                                            ,	 (1)

    
                                               .	 (2)

Перший доданок в правій частині рівняння (1) описує зростання по-
тенціалу першого агента. Це зростання пропорційне до поточного значен-
ня , однак зі збільшенням  економічна система втрачає ефективність, 
завдяки чому у першому доданку з’являється ще й множник . Це 
доволі стандартне припущення, яке означає, що оптимальний потенціал 
для відповідного економічного агента має значення , і ця характеристи-
ка є параметром моделі. Другий доданок зі знаком «мінус», пропорцій-
ний до добутку  та , визначає втрати агента внаслідок агресивних дій 
контрагента. Друге рівняння є аналогічним до першого і визначає зміну 
економічного потенціалу другого агента. Обидва агенти вважаються екві-
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валентними в плані можливостей економічного розвитку, однак мають 
різну ефективність щодо агресивних дій щодо конкурента. Тому в перших 
доданках у правих частинах рівнянь (1) – (2) коефіцієнти  та  однакові в 
обох рівняннях, а коефіцієнти  та  в других доданках у правій частині 
цих рівнянь назагал є різними.

Система рівнянь (1) – (2) є суттєво нелінійною і для її якісного аналізу (та 
пошуку числового розв’язку) є сенс знерозмірити параметри. Зокрема, якщо 
зробити заміни ,  та перейти до безрозмірного часу , позна-
чивши  й  , отримаємо таку знерозмірену систему рівнянь:

                                                    ,	 (3)

                                                   .	 (4)

Розв’язок цієї системи можливий лише у числовому вигляді. Однак це 
насправді питання другорядне. Як зазначалось вище, поведінка системи 
визначається набором і стійкістю стаціонарних станів, оскільки саме до 
стаціонарного стану система, зрештою, еволюціонує з часом. Тому визна-
чення стаціонарних станів та дослідження їх на стійкість має першочерго-
ве значення.

Для дослідження питання про стійкість стаціонарних станів покла-
демо  та . При цьому стаціонарні розв’язки  
та  визначаються з умов  та . Розв’язуючи відповідну систему 
алгебраїчних рівнянь, отримуємо значення  та . Таких розв’язків 
декілька. А саме, система (3) – (4) має очевидний стаціонарний розв’язок 

. Однак цей тривіальний розв’язок є нестійким, оскільки в ліній-
ному наближенні система (3) – (4) фактично розпадається на два окремих 
рівняння:

 
                                                                  ,

	 (5)

                                                                  .	 (6)
  
Для розв’язків цих рівнянь мають місце оцінки  та 

, що означає експоненційне зростання значень параметрів  
та  з часом. Отже, будь-яке незначне відхилення від стаціонарного стану 
з часом підсилюватиметься і система до початкового нульового стаціо-
нарного стану не повернеться.

Ще один стаціонарний розв’язок визначається співвідношеннями 
 та . У такому разі маємо систему наближених рівнянь:



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

84

                                                       ,	 (7)

                                                     .	 (8)

Розв’язки цієї системи є лінійними комбінаціями експонент  та 
. Як наслідок, відповідний стаціонарний розв’язок є стійким 

за умови .

Аналогічний стаціонарний розв’язок визначається співвідношеннями 
 та . Для цього стаціонарного розв’язку система рівнянь в 

лінійному наближенні має вигляд:

                                                     , 	 (9)

                                                     .	 (10)
Розв’язки системи визначається лінійними комбінаціями експонент 

 та . Це дає умову стійкості .

Нарешті, у системи (3) – (4) існує стаціонарний розв’язок  
та . Цей розв’язок має сенс лише для додатних значень стаціо-
нарних параметрів  та , тобто мають виконуватись умови  та 

. Звідси отримуємо обмеження  та , або  та . Лінійне 
наближення для системи (3) – (4) матиме такий вигляд:

                                              ,     	 (11)

                                              
. 	 (12)

Розв’язок системи (11) – (12) є лінійною комбінацією експонент  
та . З урахуванням умови існування розв’язку  та 

, дійдемо висновку, що він є стійким, якщо  та .

Отже, система має чотири стаціонарних розв’язки, один з яких (триві-
альний ) завжди є нестійким, тому він на практиці не реалізу-
ється. Що стосується інших трьох стаціонарних розв’язків, то вони можуть 
бути стійкими чи нестійкими залежно від значень параметрів  та . Ситу-
ацію   ілюструє  рис. 1.
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Рис. 1. Стійкі стаціонарні розв’язки системи  
залежно від значень параметрів  та  моделі

Джерело: власні розрахунки автора

Ситуацію можна резюмувати так:
ౣౣ Якщо обидва параметри  та  більші за одиницю (має місце умо-

ва  та ), то в системі є два стійких стаціонарних розв’язки 
(перший ,  та другий , ). Який з них реа-
лізується на практиці – залежить від початкових умов.

ౣౣ Якщо хоча б один з параметрів  чи  є меншим за одиницю, в сис-
темі лише один стійкий стаціонарний розв’язок – але який саме, 
залежить від додаткових обставин. Отже, якщо  та , то 
стійким є стаціонарний розв’язок  та .

ౣౣ Якщо  та , то стійким є стаціонарний розв’язок  та 
. Якщо  та , то стійким є стаціонарний розв’язок 
 та . Незалежно від початкових умов, система пере-

ходить у відповідний стаціонарний розв’язок після того, як її виве-
дено зі стану рівноваги.

На рис. 2 проілюстровано динаміку системи за умови, коли значення 
параметрів  та . У цьому випадку система має ненульовий стаці-
онарний стан, в який система з часом і переходить.
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Рис. 2. Перехід системи в стаціонарний стан за значень параметрів 
,  та початковим станом  та 

Джерело: власні розрахунки автора

Ситуацію, коли значення параметра  та значення , проілю-
стровано на рис. 3.

Рис. 3. Перехід системи в стаціонарний стан за значень параметрів 
,  та початковим станом  та 

Джерело: власні розрахунки автора
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У цьому випадку параметр  з часом переходить до стаціонарного 
одиничного стану, а параметр  з часом прямує до нульового значення.

Ще одну ситуацію проілюстровано на рис. 4. У цьому випадку  та 
. Але тут можливі два варіанти, оскільки система має два стійких ста-

ціонарних стани і переходить в один з них залежно від початкових умов. А 
саме, за початкових значень  та  параметр  з часом 
прямує до нульового стаціонарного значення, а параметр  прямує до 
стаціонарного одиничного значення.

Рис. 4. Перехід системи в стаціонарний стан  
за значень параметрів ,  та початковим станом 

 та 
Джерело: власні розрахунки автора

Якщо початкове значення для  змінити з  на  
за незмінних інших параметрів та початкової умови, отримаємо результат, 
як на рис. 5.

У цьому випадку параметр  прямує до одиничного стаціонарного 
значення, а параметр  прямує до нуля.
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Рис. 5. Перехід системи в стаціонарний стан за значень параметрів 
,  та початковим станом  та 

Джерело: власні розрахунки автора

Висновки та пропозиції. Запропонована в статті модель демонструє 
наявність декількох стаціонарних станів, стійкість яких визначається па-
раметрами моделі. На якісному рівні варте уваги декілька моментів.

По-перше, два стаціонарних стани, які можуть бути стійкими за відпо-
відних умов, передбачають, що один з агентів у результаті торгової війни 
виходить на оптимальний, з економічної точки зору, рівень, а інший пере-
ходить в нульовий стан, що з економічної точки зору означає його колапс. 
З точки зору стратегії торгової війни, такий стан речей означає, що один з 
агентів досягає мети, в той час як інший зазнає поразки.

По-друге, ще один стаціонарний стан відповідає ситуації, коли по-
тенціали обох агентів ненульові (тобто вони не зазнають поразки), однак 
це також не відповідає оптимальному економічному стану для кожного з 
агентів. Фактично, жоден з агентів не досягає поставленої мети щодо пе-
ремоги над конкурентом.

Підсумовуючи, можна зазначити, що можливі лише два сценарії за-
лежно від значень параметрів моделі. Відповідно до першого сценарію, 
один з агентів перемагає у торговій війні, знищуючи свого конкурента. 
Відповідно до другого сценарію, перемоги не отримує жоден з агентів і 
кожен з них перебуває не в оптимальному, з економічної точки зору, стані.
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Що стосується практичного застосування моделі, то в першу чергу 
воно лежить у площині методів прогнозування, управління та прийняття 
рішень. Причому, у порівнянні з відповідними методами теорії ігор, за-
пропонована модель уможливлює ґрунтовніший аналіз сценаріїв з ура-
хуванням їхньої можливої трансформації при зміні керуючих параметрів 
системи. Тому тут можна говорити ще й певну методологічну користь 
моделі.

Також природно виникає питання щодо того, за яких обставин можли-
во застосовувати модель та як зміниться ситуація, коли на ринку в режимі 
торгової війни «взаємодіють» більше ніж два агенти. Щодо другої частини 
цього питання, то цілком зрозуміло, що поява додаткових агентів значно 
ускладнює ситуацію і може мати наслідком зміну як кількості стаціонар-
них станів, так і загальних сценаріїв динаміки системи. Стосовно запро-
понованої в статті моделі можна зазначити – вона є цілком придатною у 
випадках, коли на ринку існує два домінуючих агенти, які конкурують один 
з одним, а впливом інших агентів можна знехтувати. Така ситуація є цілком 
реальною і часто реалізується на практиці.

ЛІТЕРАТУРА
1. Chun-Hung Chen. Modelling trade war between two countries under the 

international division of Labour. Heliyon. 2024. V. 10, №3, P. e24633.
2. Almazan-Gomez M.A., Khatabi F.E., Llano C., Perez H. Modelling regional exposure 

to new trade wars. Journal of Policy Modeling. 2025. V. 47, №5, P. 919.
3. Friedman J. (2009). Oligopoly Theory, Cambridge: Cambridge University Press. 

240 p.
4. Daughety A.F. (2005). Cournot Oligopoly. Characterization and Applications, 

Cambridge: Cambridge University Press. 452 p.
5. Blanchard O.J., Johnson D.R. (2013). Macroeconomics. New York: Pearson. 553 p.
6. Romer D. Advanced Macroeconomics (2019). New York: McGraw-Hill India, 736 p.
7. Samuelson P.A. (1983). Foundations of Economic Analysis. Harvard: Harvard 

University Press. 604 p.
8. Вітлінський В.В. (2007). Моделювання економіки. К.: КНЕУ. 408 с.
9. Chiang A.C., Wainwright K. (2005). Fundamental Methods of Mathematical 

Economics. New York: McGraw-Hill. 701 p.
10. Melkumian A. (2011) Mathematical Economics. Oxfordshire: Routledge. 224 p.
11. Gibbons R. (1992). Game Theory for Applied Economists. Princeton: Princeton 

University Press. 267 p.
12. Wei-Bin Zhang (1991). Synergetic Economics. Time and Change in Nonlinear 

Economics, Berlin: Springer. 246 p.



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

90

13. Haken H. (2012). Synergetics: Introduction and Advanced Topics. Berlin: 
Springer. 764 p.

14. Сугаков В. Й. (2001). Основи синергетики. Київ: Обереги. 287 с.
15. Prigogine I., Stengers I. (1984). Order Out of Chaos: Man’s New Dialogue with 

Nature. New York: Bantam. 448 p.
16. Васильєв О.М. Синергетичні підходи в економічній теорії. Економіка Укра-

їни. 2007. №5, С. 75.
17. Васильєв О.М. Синергетична модель саморегулювання ринку праці в умо-

вах кризи. Банківська справа. 2013. № 6, С. 91.
18. Васильєв О.М. Синергетичні підходи в антикризовому регулюванні. Еконо-

міка України. 2010. №9, С. 34.
19. Васильєв О.М., Чалий О.В. Моделювання макроекономічної динаміки мето-

дами еконофізики. Журнал фізичних досліджень. 2013. т.17 , №4, С. 4801.
20. Васильєв О.М. Моделювання встановлення рівноваги на ринку праці. 

Economic Synergy. 2025. Вип. 3, №17, С. 36.

REFERENCES
1. Chun-Hung Chen. Modelling trade war between two countries under the 

international division of Labour. Heliyon. 2024. V. 10, №3, P. e24633.
2. Almazan-Gomez M.A., Khatabi F.E., Llano C., Perez H. Modelling regional exposure 

to new trade wars. Journal of Policy Modeling. 2025. V. 47, №5, P. 919.
3. Friedman J. (2009). Oligopoly Theory, Cambridge: Cambridge University Press. 

240 p.
4. Daughety A.F. (2005). Cournot Oligopoly. Characterization and Applications, 

Cambridge: Cambridge University Press. 452 p.
5. Blanchard O.J., Johnson D.R. (2013). Macroeconomics. New York: Pearson. 553 p.
6. Romer D. Advanced Macroeconomics (2019). New York: McGraw-Hill India, 736 p.
7. Samuelson P.A. (1983). Foundations of Economic Analysis. Harvard: Harvard 

University Press. 604 p.
8. Vitlinskyi V.V. (2007). Modeling of the economy, Kyiv: KNEU. 408 p.
9. Chiang A.C., Wainwright K. (2005). Fundamental Methods of Mathematical 

Economics. New York: McGraw-Hill. 701 p.
10. Melkumian A. (2011) Mathematical Economics. Oxfordshire: Routledge. 224 p.
11. Gibbons R. (1992). Game Theory for Applied Economists. Princeton: Princeton 

University Press. 267 
12. Wei-Bin Zhang (1991). Synergetic Economics. Time and Change in Nonlinear 

Economics, Berlin: Springer. 246 p.
13. Haken H. (2012). Synergetics: Introduction and Advanced Topics. Berlin: 

Springer. 764 p.



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

91

14. Sugakov V. Y. (2001). Fundamentals of Synergetics. Kyiv: Oberegi. 287 p.
15. Prigogine I., Stengers I. (1984). Order Out of Chaos: Man’s New Dialogue with 

Nature. New York: Bantam. 448 p.
16. Vasyliev O.M. Synergetic approaches in economic theory. Economy of Ukraine. 

2007. No 5, P. 75.
17. Vasiliev O.M. Synergetic model of self-regulation of the labor market in times of 

crisis. Banking. 2013. No. 6, P. 91.
18. Vasyliev O.M. Synergetic approaches in anti-crisis regulation. Economy of 

Ukraine. 2010. No 9, P. 34.
19. Vasiliev O.M., Chaly O.V. Modeling macroeconomic dynamics using econophysics 

methods. Journal of Physical Studies. 2013. V. 17, No 4, P. 4801.
20. Vasyliev O.M. Modeling the process of establishing equilibrium on the labor 

market. Economic Synergy. 2025. V. 3, No 17, P. 36.



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

92

DOI: https://doi.org/10.53920/ES-2025-4-7

ТРАНСФОРМАЦІЯ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ ФОРМ 
ІННОВАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ В УМОВАХ ПОВОЄННОЇ 

ВІДБУДОВИ УКРАЇНИ

Відновлення  України вимагає не лише колосальних 
фінансових вливань, але й інноваційного підходу щодо від-
новлення економіки, інфраструктури та соціальної сфери. 
Традиційні методи не здатні забезпечити необхідної швид-
кості, стійкості та конкурентоспроможності. Ефективний 
менеджмент інноваційної діяльності є ключовим чинником 
для перетворення України на високотехнологічну державу.  

У статті проаналізовано значення інноваційної діяль-
ності в повоєнній відбудові України; досліджено  основні  
організаційні форм інноваційної діяльності;  розглянуто 
значення стартапів та малих інноваційних підприємств у 
відновленні України; окреслено необхідні умови для роз-
витку стартапів та малих інноваційних підприємств в по-
воєнний період; доведено, що обґрунтування вибору ор-
ганізаційних форм інноваційної діяльності через призму 
часового горизонту є критично важливим для повоєнної 
України, описано ключові характеристики стартапів та ма-
лих інноваційних підприємств;  визначено  роль технопо-
лісів та технопарків у повоєнному розвитку. 

Аналіз статистичних даних щодо тенеденції розвит-
ку стартапів дозволив відзначити позитивну диманіку 
зростання їх кількості та обсягів залучених інвестицій. Ор-
ганізаційні форми інноваційної діяльності розглядаються 
як частина складної національної інноваційної системи. 
Визначено  ефективність у повоєнний період, ризики і об-
меження для кожної з форм та їх значення для відбудови  
України. 
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Ключові  завдання  організаційних форм інноваційної діяльності: подолан-
ня неефективного використання ресурсів, стимулювання переходу на новий тех-
нологічний рівень, формування «регуляторних пісочниць»; скорочення часу ви-
ходу інновацій на ринок; трансфер та дифузія технологій; конверсія та адаптація 
технологій подвійного призначення;  повернення  та утримання інтелектуально-
го капіталу; професійна реінтеграція ветеранів; забезпечення регіональної ін-
клюзивності; адміністрування та валідація грантових потоків; зниження ризиків 
для приватних інвесторів; капіталізація інтелектуальної власності; забезпечен-
ня прозорого та ефективного використання капіталу. 

Основні тенденції розвитку організаційних  форм інноваційної діяльності: 
перехід до парадигми «відкритих інновацій»; екосистемність та мережева кон-
вергенція;  мілітаризація та розвиток технологій подвійного призначення;  орі-
єнтація на сталий розвиток та «зелений транзит»; посилення ролі «спіральних 
моделей». В умовах війни організаційні форми еволюціонують у бік децентра-
лізованих мереж, які здатні виживати під фізичними атаками та одночасно інте-
груватися у глобальний технологічний простір через цифрові платформи.

Ключові  слова: інновація, технопарк, технополіс, стартап, державно-приватне 
парнерство, інноваційний хаб, грант, бізнес-інкубатор, краудфандингова платформа,  
центр трансферу технологій, повоєнна відбудова.

Nataliia HURZHYI

TRANSFORMATION OF ORGANIZATIONAL FORMS OF INNOVATIVE ACTIVITY  
IN THE CONDITIONS OF POST-WAR RECONSTRUCTION OF UKRAINE

The restoration of Ukraine requires not only colossal financial investments, but also 
an innovative approach to the restoration of the economy, infrastructure and social 
sphere. Traditional methods are unable to provide the necessary speed, stability 
and competitiveness. Effective management of innovation activity is a key factor in 
transforming Ukraine into a high-tech state. 

The article analyzes the importance of innovation activity in the post-war 
reconstruction of Ukraine; examines the main organizational forms of innovation 
activity; considers the importance of startups and small innovative enterprises in 
the restoration of Ukraine; outlines the necessary conditions for the development 
of startups and small innovative enterprises in the post-war period; proves that the 
justification of the choice of organizational forms of innovation activity through the 
prism of the time horizon is critically important for post-war Ukraine, describes the 
key characteristics of startups and small innovative enterprises; determines the role 
of technopolises and technoparks in post-war development. 
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Analysis of statistical data on the development trend of startups allowed us to note 
the positive dynamics of the growth of their number and the volume of investments 
attracted. Organizational forms of innovation activity are considered as part of a 
complex national innovation system. The effectiveness in the post-war period, risks 
and limitations for each of the forms and their significance for the reconstruction of 
Ukraine are determined. 

Key tasks of organizational forms of innovation activity: overcoming inefficient 
use of resources, stimulating the transition to a new technological level, forming 
«regulatory sandboxes»; reducing the time for innovations to enter the market; 
transfer and diffusion of technologies; conversion and adaptation of dual-purpose 
technologies; return and retention of intellectual capital; professional reintegration 
of veterans; ensuring regional inclusiveness; administration and validation of grant 
flows; reducing risks for private investors; capitalization of intellectual property; 
ensuring transparent and effective use of capital. 

Main trends in the development of organizational forms of innovation activity: 
transition to the paradigm of «open innovation»; ecosystem and network 
convergence; militarization and development of dual-purpose technologies; 
orientation towards sustainable development and «green transit»; strengthening 
the role of «spiral models». In times of war, organizational forms evolve towards 
decentralized networks that are able to survive physical attacks and simultaneously 
integrate into the global technological space through digital platforms.

Keywords: innovation, technopark, technopolis, startup, public-private partnership, 
innovation hub, grant, business incubator, crowdfunding platform, technology transfer 
center, post-war reconstruction.

Постановка  проблеми. Повоєнна відбудова України вимагає не 
лише колосальних фінансових вливань, але й інноваційного підходу щодо 
відновлення економіки, інфраструктури та соціальної сфери. Традиційні 
методи не здатні забезпечити необхідної швидкості, стійкості та конку-
рентоспроможності. Ефективний менеджмент інноваційної діяльності є 
ключовим чинником для перетворення України на високотехнологічну 
державу.

Сучасний світовий досвід свідчить, що інновації є головним рушієм 
економічного зростання після великих криз. Для України критично важли-
вим є створення синергії між наукою, бізнесом і державою. Актуальність 
дослідження посилюється необхідністю мінімізації корупційних ризиків та 
забезпечення прозорості інвестиційних проєктів, де організаційна форма 
виступає як механізм контролю та координації.
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Аналіз останніх досліджень та публікацій українських науковців  
[1 – 4] демонструє, що вітчизняна академічна думка активно розробляє кон-
цептуальні засади для інтеграції інновацій у стратегію повоєнної відбудо-
ви. Особлива увага приділяється питанню не просто відновлення, а струк-
турної трансформації економіки на засадах інноваційного розвитку[5 – 8]. 

Деякі вітчизняні вчені [9, 11, 12] наголошують, що відбудова держави  
має бути інтегрована у стратегії просторового розвитку та релокації з ви-
користанням концепції інноваційних кластерів як основної точки зростан-
ня для нової інфраструктури. Проте формування нової філософії розвитку 
організаційних форм інноваційної діяльності в повоєнній відбудові Укра-
їни, на наш погляд, залишається ще недостатньо дослідженою. Існуючі  
моделі потребують суттєвої адаптації до українських реалій. Ключова нау-
кова проблема полягає у визначенні пріоритетності організаційних форм 
в умовах хронічної невизначеності, високих безпекових ризиків та необ-
хідності швидкого відновлення таких критичних галузей, як енергетика, 
будівництво та оборонні технології.

Метою дослідження є визначення особливостей організаційних 
форм інноваційної діяльності, що містить аналіз їх особливостей та зав
дань, а також ключових можливостей щодо використання в повоєнній від-
будові України. 

Виклад основного матеріалу. Повномасштабна війна спричинила 
безпрецедентні руйнування в Україні, але водночас відкрила вікно мож-
ливостей для кардинальної трансформації та модернізації національної 
економіки. Повоєнна відбудова України – це унікальна можливість не 
просто відновити зруйноване, а й закласти фундамент для інновацій-
ного та сталого економічного зростання. У цьому контексті технополіси 
та технопарки є не лише модними концепціями, а критично важливими 
інструментами, здатними прискорити трансформацію країни та забезпе-
чити її інтеграцію у глобальну інноваційну економіку. Їхня доцільність об-
ґрунтовується багатогранним впливом на розвиток науки, бізнесу, освіти 
та інфраструктури.

Технополіси та технопарки – це не тільки ділові центри, а складні ін-
новаційні екосистеми, які є потужними двигунами економічного зростан-
ня. Для повоєнної відбудови України вони є інструментом стратегічного 
розвитку, що дозволить не тільки відновити країну, а й трансформувати її 
в провідну інноваційну державу. Забезпечення їхнього ефективного функ-
ціонування, прозорості та підтримки з боку держави, бізнесу та міжнарод-
них партнерів стане запорукою успішного, стійкого та проривного розвит-
ку України.
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Технополіси та технопарки створюють фізичний простір, де концен-
труються ключові елементи інноваційної екосистеми: науково-дослідні 
інститути, університети, стартапи, інноваційні МСП, великі компанії, ін-
вестори та центри підтримки підприємництва. Ця географічна близькість 
сприяє синергії та крос-індустріальному співробітництву. Інженери, вчені, 
підприємці та маркетологи можуть легко взаємодіяти, обмінюватися ідея-
ми, об'єднувати зусилля для розробки нових продуктів та рішень. Це особ
ливо важливо для міждисциплінарних інновацій, необхідних для комп-
лексних викликів відбудови (наприклад, «зелені» технології будівництва, 
енергоефективність, цифровізація), прискореного трансферу технологій, 
який сприяє швидкому перетворенню наукових розробок у комерційні 
продукти. Університети та дослідницькі центри отримують доступ до ре-
альних бізнес-кейсів, а компанії – до нових знань та кваліфікованих кадрів. 
Створення «інноваційного хабу» сприяє залученню талановитих фахівців, 
інвесторів та міжнародних компаній, що прагнуть взяти участь у відбудові 
та розвитку України.

Роль технополісів та технопарків у повоєнному розвитку не обмежу-
ється лише науково-технічним прогресом. Вони надають інкубаційні про-
грами, менторську підтримку, доступ до фінансування для стартапів та 
МСП, знижуючи поріг входу для молодих інноваторів. Це критично для 
створення нових бізнесів у зруйнованих регіонах. Наявність розвиненої 
інноваційної інфраструктури робить регіон привабливішим для національ-
них та іноземних інвесторів, включаючи венчурні фонди та приватних ін-
весторів. Фокус на технологіях та інноваціях означає створення робочих 
місць, що вимагають високої кваліфікації, що, в свою чергу, підвищує се-
редній рівень доходів та покращує соціально-економічну ситуацію та за-
безпечує диверсифікацію економіки.

Після перемоги  Україна зіткнеться з викликом повернення мільйо-
нів громадян, що виїхали за кордон, зокрема висококваліфікованих фа-
хівців. Технополіси та технопарки можуть стати ключовим фактором для 
їхнього повернення та інтеграції, створюючи привабливі умови для праці 
та життя, реалізації професійних можливостей  та формування спільноти, 
забезпечення сучасної інфраструктури, можливостей для розвитку, досту-
пу до освіти для дітей, високої якості життя; наявність інноваційних компа-
ній, проєктів та дослідницьких центрів, де фахівці можуть реалізувати свій 
потенціал, працювати над цікавими завданнями та отримувати конкурент-
ну зарплату, створення середовища, де інноватори можуть спілкуватися, 
обмінюватися досвідом та знаходити однодумців, що є важливим немате-
ріальним активом.
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Україна може скористатися багатим міжнародним досвідом створен-
ня та функціонування технополісів. Технопарки можуть бути платформами 
для залучення іноземних компаній, що бажають інвестувати у відновлення 
України та розвивати бізнес у новому інноваційному середовищі. Інтегра-
ція у глобальні інноваційні ланцюги українських технопарків у міжнародні 
мережі сприятиме експорту інноваційних продуктів та послуг.

Розміщення технополісів та технопарків у регіонах, що постраждали 
від війни, може стати потужним стимулом для їхнього комплексного від-
новлення. Створення нових центрів економічного зростання допоможе 
перерозподілити економічну активність, знизити дисбаланс та створити 
альтернативні джерела доходів. Відновлення інфраструктури з нуля на-
дасть  можливість побудувати сучасну, «розумну» інфраструктуру: енер-
гоефективні будівлі, цифрові мережі з урахуванням новітніх технологій та 
вимог сталого розвитку. Розміщення таких об'єктів може супроводжува-
тися розробкою сучасних систем безпеки, що стане додатковим фактором 
привабливості.

Стартапи та малі інноваційні підприємства (МІП) є одними з найдина-
мічніших рушіїв економічного розвитку та інновацій. Їхня роль у повоєнній 
відбудові України буде критично важливою, адже вони здатні забезпечи-
ти швидке впровадження нових технологій, створити нові ринки та робочі 
місця. Щоб зрозуміти їхній потенціал у майбутньому, важливо проаналізу-
вати довоєнні тенденції в Україні.

Стартап – це молода компанія, що заснована на інноваційній ідеї, яка 
має потенціал для швидкого масштабування та виходу на великий ринок 
(рис. 1). Ключовою відмінністю від традиційного МІП є саме потенціал до 
експоненційного зростання і орієнтація на інновації, що можуть карди-
нально змінити певну галузь або створити новий ринок. Вони часто пра-
цюють в умовах високої невизначеності та ризику.

МАЛІ ІННОВАЦІЙНІ 
ПІДПРИЄМСТВА

Інноваційна діяльність
Розмір

Орієнтація на ніші
Самофінансування або 

традиційні джерела
Поступове зростання

КЛЮЧОВІ 
ХАРАКТЕРИСТИКИ

СТАРТАПИ

Інноваційність
Масштабованість 

Гнучкість та швидкість
Високий ризик 

Залучення інвестицій

Рис. 1. Ключові характеристики стартапів  
та малих інноваційних підприємств

Джерело: авторська розробка
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Серед ключових характеристик стартапів, наведених на рис. 1 доціль-
но відзначити те, що вони завжди мають в основі нову ідею, технологію, 
продукт або бізнес-модель, що вирішує певну проблему споживача або 
створює нову цінність. Модель стартапу передбачає, що продукт/послу-
га може бути швидко розмножений та адаптований для великої кількості 
користувачів/клієнтів без значного пропорційного збільшення витрат.  
Більшість стартапів не виживають, оскільки не мають перевіреного ринку, 
обмежені в ресурсах та діють в висококонкурентному середовищі. Стар-
тапи часто потребують зовнішнього фінансування на ранніх стадіях (від 
«бізнес-ангелів», венчурних фондів) для розробки продукту, маркетингу 
та масштабування. Вони здатні швидко змінювати свій продукт/бізнес- 
модель, адаптуючись до відгуків ринку та нових даних.

Малі інноваційні підприємства – це невеликі компанії, які систематич-
но займаються розробкою, впровадженням та комерціалізацією іннова-
цій. На відміну від стартапів, вони не завжди орієнтовані на експоненційне 
зростання, але їхня діяльність базується на постійних інноваціях для під-
вищення конкурентоспроможності. МІП можуть бути як новоствореними, 
так і існуючими підприємствами, які інтегрують інновації у свою діяльність.

Узагальнюючи ключові характеристики МІП варто відзначити, що 
вони займаються впровадженням нових або значно покращених продук-
тів, процесів, маркетингових або організаційних методів, зазвичай неве-
ликі за кількістю співробітників та оборотом, що дозволяє їм бути гнучки-
ми. Часто успішно працюють у вузьких ринкових нішах, де великі компанії 
можуть бути менш гнучкими. Можуть фінансуватися за рахунок власних 
коштів, банківських кредитів, або державних програм підтримки МСП. Їх  
зростання, як правило, є органічним і поступовим, на відміну від швидкого 
масштабування стартапів.

До повномасштабного вторгнення 24 лютого 2022 року Україна демон-
струвала значний прогрес у розвитку інноваційної екосистеми, особливо 
в IT-сфері. Вона показувала щорічне зростання, залучала значні інвести-
ції та забезпечувала експорт високотехнологічних послуг та продуктів. 
Значна частина українських стартапів виникала саме в IT-секторі (SaaS, 
FinTech, EdTech, AgriTech, AdTech тощо). Україна мала потужну базу тала-
новитих інженерів та розробників, що забезпечувало високу якість інно-
ваційних продуктів. 

Формування інноваційної екосистеми забезпечило зростання кіль-
кості інкубаторів та акселераторів, появу венчурних фондів та бізнес- 
ангелів, розвиток хабів та коворкінгів, державну підтримку на початкових 
етапах для IT-компаній, що стартувала незадовго до повномасштабного 
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вторгнення. Серед найбільш значущих викликів та обмежень довоєнного 
періоду можна виділити недостатнє фінансування, недосконалість зако-
нодавчої бази, нерівномірний розвиток, брак досвіду масштабування, ма-
сова міграція фахівців з України, залежність від зовнішніх ринків.

З урахуванням довоєнних тенденцій, стартапи та МІП матимуть над-
звичайно важливе значення у повоєнній відбудові, оскільки є джерелом 
інновацій для відновлення через розробку нових технологій для будівниц-
тва: енергоефективні матеріали, швидкі методи зведення; для сільського 
господарства: розмінування земельних угідь, агротех, точне землероб-
ство; для медичних технологій та реабілітації, гуманітарних потреб, кібер-
безпеки та цифрової трансформації державних послуг.

МІП та стартапи є гнучкими та можуть швидко створювати нові робочі 
місця, що критично важливо для інтеграції ветеранів, реінтеграції вимуше-
но переміщених осіб. Успішні стартапи приваблюють іноземні інвестиції, 
що є життєво необхідним для повоєнного відновлення. Їхній розвиток сти-
мулює зростання ВВП та експорту, відхід від сировинної економіки та роз-
виток високотехнологічних галузей. Стартапи можуть допомогти створити 
«інтелектуальну» економіку. Культура стартапів заохочує ризик, креатив-
ність, вирішення проблем, що є вкрай важливим для відбудови країни. За-
мість простого копіювання існуючих моделей, стартапи та МІП можуть за-
пропонувати інноваційні, ефективніші та стійкіші рішення для відновлення.

Все це не можливе без доступу до фінансування, державної підтрим-
ки, чіткої та стабільної правової бази, розвитку інфраструтури, інтеграції з 
міжнародними екосистемами та підтримки освіти та науки.

НЕОБХІДНІ УМОВИ

Доступ  
до фінансування

Підтримка освіти 
та науки

Інтеграція  
з міжнародними екосистемами

Чітка та стабільна правова база Державна 
підтримка

Розвиток 
інфраструктури

Рис. 2. Необхідні умови для розвитку стартапів та малих 
інноваційних підприємств 

в повоєнний період
Джерело: авторська розробка
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Дотримання умов, наведених на рис. 2, передбачає ряд заходів: запро-
вадження спеціальних грантових програм, пільгових кредитів, залучення 
міжнародних венчурних фондів, створення фондів; захисту інвестицій, ін-
телектуальної власності, спрощення реєстрації та ведення бізнесу; активної 
участі у міжнародних інноваційних програмах (як Horizon Europe), хабах, ак-
селераторах; створення та підтримка інноваційних парків, бізнес-інкубато-
рів, коворкінгів по всій країні, інвестицій в науково-технічну освіту, розвиток 
зв'язків між університетами та бізнесом та створення ефективних механіз-
мів підтримки МІП та стартапів, включаючи податкові стимули та консульта-
ційну допомогу.

Аналіз статистичних даних щодо стартапів в Україні за 2021 – 2024 рр.  
з урахуванням того, що повномасштабне вторгнення суттєво вплинуло на 
всі сфери, дозволив зробити такі висновки.

2021 рік був рекордним для українських стартапів. Загальний обсяг 
інвестицій оцінювався у 1,5-1,7 млрд.$. Цей рік ознаменувався значними 
раундами фінансування для таких компаній, як Grammarly, GitLab, Revolut 
(з українським корінням) та інших [10].

Початок повномасштабного вторгнення призвів до різкого падіння 
інвестицій у 2022 році. За оцінками, обсяг венчурних інвестицій склав 
близько 246 млн $. Проте багато стартапів з українським корінням продов-
жували залучати значні кошти, хоча і зі штаб-квартирами за кордоном. У 
2023 році продовжилося подальше падіння і склало  209 млн $. 2024 рік оз-
наменувався  значним зростанням. Загальний обсяг інвестицій досяг $462 
млн, що є зростанням на 120% порівняно з 2023 роком [10].  

У 2021 році в Україні налічувалося близько 2100 – 2300 IT-компаній. 
Кількість IT-фахівців становила близько 285 тисяч. На кінець 2024 року в 
Україні налічувалося понад 2600 активних стартапів. Кількість IT-спеціа-
лістів у 2024 році оцінюється у 302 – 346 тисяч [9].  

Українська стартап-екосистема та IT-сектор демонструють надзви-
чайну стійкість та здатність до адаптації навіть в умовах повномасштаб-
ної війни. Після значного падіння у 2022 – 2023 роках, 2024 рік показав 
суттєве відновлення інвестиційного потоку, що є дуже позитивним зна-
ком. Війна стимулює розвиток оборонних технологій, що підтверджується 
зростанням інвестицій у відповідні стартапи. Хоча IT-експорт залишаєть-
ся значною статтею доходів, динаміка його зростання уповільнилася, а у 
2023 – 2024 роках спостерігається навіть незначне падіння, що пов'язано 
з відтоком фахівців за кордон.

МСБ, включаючи малі інноваційні підприємства, продовжує бути 
опорою економіки, демонструючи гнучкість та здатність до виживання у 
складних умовах.
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Все це свідчить про те, що незважаючи на безпрецедентні виклики, 
українська інноваційна екосистема продовжує розвиватися та має знач
ний потенціал і відіграватиме ключову роль у повоєнній відбудові країни. 
Саме тому стартапи та МІП, зі  сформованою довоєнною базою, мають ста-
ти рушійною силою інноваційної відбудови України, перетворюючи викли-
ки війни на можливості для проривного розвитку.

Ключові завдання інноваційних хабів, технопарків, кластерів у повоєн-
ний період суттєво відрізняються від завдань у стабільній економіці (табл. 
1). Вони зміщуються з чистого отримання прибутку на стійкість, безпеку та 
швидку імплементацію розробок.

Таблиця 1. Ключові завдання організаційних форм  
інноваційної діяльності

Завдання Характеристика

Стратегічно-
інституційні 

ౣౣ Створення умов для фінансування проєктів з високим рівнем 
невизначеності, де приватний капітал не готовий працювати самостійно 
через воєнні ризики.

ౣౣ Забезпечення переходу від відновлення застарілих радянських 
технологій до впровадження рішень індустрії 4.0.

ౣౣ Створення локальних зон з особливим правовим та податковим режимом 
для швидкого тестування інновацій (наприклад, у сферах оборонних  
технологій або автономного транспорту).

Операційно-
технологічні 

ౣౣ Оптимізація шляху інновації від ідеї до промислового зразка, що критично 
в умовах потреби негайного відновлення житла та енергетики.

ౣౣ Адаптація передових іноземних технологій до специфічних українських 
умов (наприклад, мобільних систем очищення води або швидкого 
зведення модульних будівель).

ౣౣ Завдання для хабів та кластерів щодо перенесення успішних військових 
розробок (дрони, системи захищеного зв’язку, тактична медицина)  
у цивільний сектор економіки.

Соціально-
економічні  
та кадрові 

ౣౣ Створення конкурентних умов праці, які б мотивували науковців  
та розробників повертатися в Україну та працювати над проєктами 
відбудови.

ౣౣ Створення на базі інноваційних хабів програм перекваліфікації  
та залучення ветеранів до технологічного підприємництва.

ౣౣ Рівномірне розгортання мережі хабів по всій країні (особливо  
в деокупованих регіонах) для стимулювання локальної економіки.

Фінансово-
інвестиційні

ౣౣ Виконання ролі надійного посередника (фільтра) між міжнародними 
донорами та кінцевими виконавцями, гарантуючи цільове використання 
коштів.

ౣౣ Створення механізмів співфінансування та страхування інвестицій,  
що залучатимуть венчурний капітал у проєкти на стадії зростання.

ౣౣ Допомога стартапам у патентуванні та оцінці їхніх розробок, що 
перетворює ідеї на ліквідні активи.

Джерело: авторська розробка
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Як видно з таблиці 1, стратегічно-інституційні завданння спрямовані 
на створення фундаменту для нової економічної моделі України. Операцій-
но-технологічні завдання стосуються безпосередньої розробки та впрова-
дження інноваційних продуктів. Соціально-економічні та кадрові завдан-
ня на те, щоб організаційні форми стали центрами утримання та розвитку 
людського капіталу. Виконання фінансово-інвестиційного завдання за-
безпечить прозоре та ефективне використання капіталу.

Головним завданням усіх організаційних форм є трансформація Укра-
їни з «об’єкта допомоги» на «суб’єкт технологічного впливу». Це досяга-
ється через створення ланцюгів цінності, де інновація є не просто кінце-
вим продуктом, а інструментом забезпечення національної стійкості та 
економічної незалежності. У  період повоєнної відбудови пріоритети змі-
щуються з чистого прибутку на швидкість відновлення, адаптивність  та 
технологічний суверенітет. Організаційні форми мають стимулювати не 
просто бізнес, а відбудову критичної інфраструктури та ВВП [11].  

В таблиці 2 наведено порівняння організаційних форм інновацій з фо-
кусом на специфіку повоєнного розвитку України.

Таблиця 2. Організаційні форми інновацій  
у контексті повоєнної відбудови України

Організаційна 
форма

Значення для 
відбудови

Ефективність у 
повоєнний період

Ризики та 
обмеження

Технополіси

Побудова нових 
інноваційних міст 
на базі зруйнованих 
індустріальних зон.

Можливість 
проєктувати "розумні" 
міста з нуля.

Потреба у мільярдних 
капіталовкладеннях 
та довгий цикл 
реалізації.

Технопарки

Локалізація 
виробництва 
будівельних матеріалів 
та енергообладнання.

Створення робочих 
місць; швидка 
інтеграція науки у 
виробництво.

Ризик фізичної 
безпеки 
(необхідність 
будівництва 
об'єктів подвійного 
призначення/
укриттів).

Бізнес-
інкубатори

Підтримка малого 
бізнесу та ветеранів-
підприємців.

Соціальна адаптація 
ветеранів; розвиток 
самозайнятості.

Обмеженість 
ресурсів; висока 
залежність від 
донорської 
допомоги.

Інноваційні 
стартапи

Гнучкі рішення 
для розмінування, 
медицини та цифрових 
послуг.

Максимальна 
адаптивність до 
мінливих потреб 
фронтиру та 
відбудови.

Велика складність 
залучення кадрів 
через міграційні 
процеси.
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Організаційна 
форма

Значення для 
відбудови

Ефективність у 
повоєнний період

Ризики та 
обмеження

Венчурне 
фінансування

Капітал для 
масштабування 
оборонних технологій 
та медичних компаній.

Залучення іноземної 
валюти; стимул 
для капіталізації 
українських брендів.

Високі страхові премії 
через воєнні ризики 

Державно-
приватне 
партнерство

Відновлення мостів, 
доріг та енергомереж 
за рахунок приватного 
капіталу.

Розподіл тягаря 
відбудови між 
бюджетом та 
приватним інвестором.

Загроза корупції 
та монополізації 
ринків приватизації 
інфраструктури.

Інноваційні хаби
Координаційні центри 
для міжнародних 
донорів та розробників.

Швидкий нетворкінг; 
доступ до західних 
технологій 

Часто залишаються 
лише «майданчиками 
для розмов» без 
реальних виробництв.

Краудфандин-
гові платформи

Збір коштів на локальні 
проєкти відновлення 
громад.

Високий рівень 
залучення громадян; 
прозорість 
фінансування.

Обмеженість великих 
капіталів; ефект 
«втоми» донорів.

Центри 
трансферу 
технологій

Імпорт західних 
технологій для 
модернізації 
застарілих заводів.

Технологічний стрибок 
через запозичення 
готових рішень.

Складність захисту 
інтелектуальної 
власності в 
умовах правової 
нестабільності.

Програми та 
гранти

Прямі дотації на 
енергоефективність та 
«зелену» відбудову.

Стимулювання 
екологічних стандартів 
та безповоротність.

Складна 
бюрократична 
звітність, що 
затримує реальні 
роботи.

Джерело: авторська розробка

Державно-приватне партнерство в інноваційній сфері розгляда-
ється як інституційний альянс, спрямований на реалізацію стратегічних 
інфраструктурних та технологічних проєктів, де ризики розподіляються 
між державним та приватним секторами. Воно  дозволяє залучати знач-
ні обсяги приватного капіталу для проєктів, які є занадто дорогими для 
бюджету, але мають високу суспільну значущість.  Приватний партнер 
привносить у державні проєкти методи гнучкого менеджменту, контроль 
за витратами та орієнтацію на результат, що мінімізує ризики «бюрокра-
тичного застою». Держава зазвичай бере на себе політичні та регуляторні 
ризики, тоді як приватний сектор – операційні та технологічні, що створює 
збалансовану інвестиційну модель.

Закінчення таблиці 2
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Серед обмежень ватро відзначити, що його юридичне оформлення в 
Україні є складним та тривалим процесом, що суперечить потребі у швид-
ких рішеннях під час відбудови. Складні багаторічні контракти створюють 
простір для непрозорих домовленостей, що вимагає впровадження жор-
стких систем зовнішнього аудиту. Умови ДПП важко змінювати після під-
писання, що є ризикованим в умовах турбулентного повоєнного ринку.

Інноваційні хаби є найбільш динамічною та адаптивною формою, що 
фокусується на створенні екосистеми для стартапів, малих інноваційних 
підприємств та індивідуальних розробників. Завдяки децентралізованій 
структурі та низьким витратам на старт, хаби можуть швидко розгортати-
ся навіть у пошкоджених регіонах, використовуючи гнучкі коворкінги та 
мобільні лабораторії. Вони  орієнтовані на швидке прототипування (MVP) 
та миттєвий зв'язок із кінцевим споживачем (громадою) та діють як «со-
ціальний магніт», утримуючи людський капітал через нетворкінг, ментор-
ство та доступ до грантів, що критично для запобігання депопуляції ін-
телектуальних центрів. Проте варто зазначити те, шо  хаби рідко здатні 
реалізувати масштабні індустріальні проєкти через обмеженість фізичних 
та фінансових ресурсів [12].   

Технопарки та технополіси є інтегрованими науково-виробничими 
територіями, що поєднують університети, дослідницькі центри та промис-
лові підприємства на великій локації. Ці форми дозволяють здійснювати 
повний інноваційний цикл – від фундаментальної науки до масового ви-
робництва високотехнологічної продукції.

Спільна логістика, енергетична інфраструктура та спеціальні по-
даткові режими роблять технопарки ідеальними для реіндустріалізації 
(наприклад, аерокосмічного кластера в Дніпрі чи ІТ-кластера у Львові). 
Технополіси перетворюються на нові економічні центри, навколо яких бу-
дується сучасне житло, заклади освіти та сфери послуг, формуючи нову 
якість міського середовища.

При цьому є низка обмежень щодо їх  вразливості, оскільки концен-
трація стратегічних активів в одній точці робить їх пріоритетною ціллю для 
ворожих атак, що вимагає надвисоких витрат на ППО та підземні споруди. 
Термін окупності технополісів вимірюється десятиліттями, а їх будівниц-
тво вимагає мільярдних інвестицій, які важко залучити в умовах воєнних 
ризиків. 

Всі розглянуті вище організаційні  форми інноваційної діяльності  –  
технополіси, технопарки бізес-інкубатори, стартапи, центри трансферу 
технологій, інноваційні кластери та інші – є ключовими у інноваційно-під-
приємницькому середовищі. Вони сприяють появі новаторських ідей, 
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підтримці у забезпеченні розвитку новостворених  підприємств, консо-
лідують можливості та інформацію, формують передумови щодо резуль-
тативного трансферу технологій.  Однак кожна з них обмежена рамками 
адаптивності, часу, темпами впровадження, здатністю до зростання, під-
порядкованістю та  місця розташування. 

Саме тому, вибір організаційних форм інноваційної діяльності через 
призму часового горизонту є критично важливим для повоєнної України, 
оскільки країна одночасно потребує і «швидких перемог» для виживання 
та стабілізації, і «глибинних трансформацій» для сталого зростання.

На найближчий час головною метою є стабілізація та відновлення 
життєдіяльності. Проєкти мають бути малокапіталомісткими, але з висо-
ким соціальним ефектом. На короткострокову перспективу (1 – 3 роки) 
пріоритет має надаватися інноваційним хабам, акселераторам, грантовим 
програмам, віртуальним кластерам, оскільки вони забезпечують швидку 
адаптацію громад та утримання людського капіталу з мінімальними ви-
тратами. Вибір припадає на форми, що не потребують закупівлі важкого 
обладнання. Основний ресурс – інтелектуальна праця та наявні цифрові 
інструменти. Короткострокові проєкти часто коригуються «на ходу» за-
лежно від поточної безпекової ситуації. Хаби дозволяють швидко змінюва-
ти вектор розробки без значних фінансових втрат.

Метою середньострокового горизонту є масштабування успішних 
пілотів та модернізація базової інфраструктури (енергетика, логістика, 
ЖКГ). На середньострокову перспективу від 3 до 7 років доцільно акти-
вувати механізми ДПП для відновлення критичної інфраструктури (енер-
гетика, логістика) на інноваційних засадах. Державно-приватне партнер-
ство (ДПП), галузеві інноваційні кластери, спеціалізовані інкубатори при 
великих підприємствах. На цьому етапі інновації інтегруються у великі бу-
дівельні чи інфраструктурні проєкти. ДПП є ідеальною формою, оскільки 
дозволяє залучити приватний капітал під державні гарантії. Проєкти по-
требують стандартизації та сертифікації (наприклад, нові будівельні нор-
ми). Кластерні структури забезпечують ефективний лобізм та взаємодію 
з державою. Якщо на короткому етапі домінують гранти, то тут основним 
критерієм є здатність проєкту генерувати прибуток або заощаджувати 
бюджетні кошти.

У  довгостроковій перспективі від 7 до 15 років Україна має перейти 
до розбудови технополісів у безпечних зонах, щоб сформувати фундамент 
глобальної конкурентоспроможності в авіації, робототехніці та оборонних 
технологіях. Критерієм вибору є здатність форми підтримувати розробки, 
що тривають роками (біотехнології, аерокосмічні системи, нові матеріали). 
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Це під силу лише великим науково-виробничим комплексам. Створення 
цілісних екосистем «наука – освіта – виробництво – житло».  На цьому ча-
совому горитзонті організаційна форма повинна забезпечувати захист ін-
телектуальної власності на міжнародному рівні та конкурентоспроможну 
собівартість серійного виробництва.

Оптимальною стратегією є мережева інтеграція, де регіональні хаби 
виступають «інкубаторами» ідей, які згодом масштабуються через ДПП до 
рівня промислових резидентів великих технопарків. Така каскадна модель 
забезпечує не лише фізичну відбудову, а й сталу  технологічну трансфор-
мацію держави.

Вибір форми має відбуватися за принципом «інноваційної еволюції»: 
від гнучких хабів, що генерують критичну масу ідей сьогодні, до потужних 
технополісів, які стануть основою економіки завтра. Помилкою було б на-
магатися будувати технополіси в перший рік відбудови (через довгий лаг 
результату) або обмежуватися лише хабами (через неможливість масш-
табного виробництва).

Розвиток організаційних форм інноваційної діяльності в сучасному 
світі, а особливо в контексті глобальних викликів та повоєнної відбудови, 
характеризується переходом від закритих ієрархічних структур до відкри-
тих мережевих екосистем.

В таблиці 3 подано систематизацію основних тенденцій розвитку цих 
форм.

Таблиця 3. Основні  тенденцій розвитку  
організаційних  форм інноваційної діяльності в Україні

Тенденція Характеристика Прояв

Перехід 
до парадигми 
«Відкритих 
інновацій»

Організаційні форми (хаби, 
кластери) стають майданчиками 
для обміну знаннями між 
конкурентами, університетами та 
стартапами.

Створення корпоративних 
акселераторів та хакатонів, 
де великий бізнес 
шукає рішення «зовні», 
інтегруючи їх у свою 
структуру.

Екосистемність Взаємозалежність учасників. Успіх 
одного стартапу в хабі стимулює 
розвиток сервісних компаній, 
освітніх програм та інвестиційних 
фондів поруч.

Поява віртуальних 
інноваційних хабів, що 
дозволяють командам з 
різних країн (або безпечних 
регіонів України) спільно 
працювати над одним 
проєктом у хмарному 
середовищі.
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Тенденція Характеристика Прояв

Мілітаризація 
та розвиток 
технологій 
подвійного 
призначення

Організаційні форми дедалі 
частіше орієнтуються на оборонні 
технології. Хаби стають містком 
між військовими потребами 
та цивільними інженерними 
рішеннями

Поява гібридних 
структур, які одночасно 
працюють на оборонне 
замовлення та створюють 
комерційні продукти 
(наприклад, системи ШІ для 
розпізнавання об'єктів).

Орієнтація на 
сталий розвиток

Технопарки трансформуються в 
еко-індустріальні парки, де відходи 
одного підприємства стають 
сировиною для іншого (циркулярна 
економіка).

Грантова підтримка дедалі 
частіше прив'язується до 
показників декарбонізації 
та енергоефективності 
проєктів.

Посилення ролі 
«спіральних 
моделей»

Тісна взаємодія  
«Держава – Бізнес – Університет».

Додавання фактору громад.

Джерело: авторська розробка

Класична модель, де інновації створювалися виключно всередині R&D 
відділів великих компаній, відходить у минуле. Окремі технопарки чи інсти-
тути поступаються місцем інноваційним екосистемам, які не мають чітких 
географічних чи юридичних кордонів. Розвиток  технологій подвійного при-
значення є ключовою тенденцією для України та провідних країн світу. Еко-
логічні вимоги стають обов'язковим критерієм для будь-якої організаційної 
форми, що претендує на міжнародне фінансування. Сучасні форми іннова-
цій базуються на тісному переплетінні інтересів різних груп стейкхолдерів.

Для України головною тенденцією є адаптивність. В умовах війни 
організаційні форми еволюціонують у бік децентралізованих мереж, які 
здатні виживати під фізичними атаками та одночасно інтегруватися у гло-
бальний технологічний простір через цифрові платформи.

Висновки. Українська модель розвитку організаційних форм іннова-
цій є кризово-адаптивною. Її ключова відмінність від західних моделей – це 
здатність працювати в умовах критичної невизначеності та фізичної небез-
пеки. Головним вектором розвитку на найближчі 5 років стане перетворен-
ня воєнних інновацій у цивільні продукти та повна інтеграція вітчизняних 
хабів у цифрову економіку ЄС.

 Використання технополісів та технопарків у повоєнній відбудові Укра-
їни є не просто доцільним, а життєво необхідним. Вони є комплексними ін-

Закінчення таблиці 3
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струментами, які дозволяють: концентрувати інтелектуальні, фінансові та 
людські ресурси, стимулювати інновації та підприємництво, прискорюва-
ти економічне зростання та створювати високоякісні робочі місця, сприя
ти репатріації талантів та залученню міжнародних інвестицій, забезпе-
чувати комплексний територіальний розвиток, особливо у постраждалих 
регіонах.

Для успішної відбудови України найбільш ефективною буде гібридна 
модель, де: для масштабної інфраструктури найбільш прийнятним є дер-
жавно-приватне парнерство,  для розвитку цифрових та «зелених» тех-
нологій на ранніх стадіях – гранти та інноваційні хаби, для перетворення 
оборонних розробок у цивільні продукти для експорту – венчурне фінан-
сування та технопарки.

Поєднання  грантів та інноваційних хабів створює ідеальне середови-
ще для початкового етапу відбудови. Хаби забезпечують фізичне та інте-
лектуальне середовище, а гранти – фінансовий ресурс без ризику втрати 
власності на етапі ідеї.

Для успішного впровадження цих ініціатив Україні необхідно забез-
печити стабільну та передбачувану законодавчу базу, ефективну систему 
управління, доступ до фінансування (як внутрішнього, так і міжнародного), 
а також активне залучення академічної спільноти та приватного бізнесу. 
Це дозволить перетворити виклики повоєнного часу на унікальні можли-
вості для побудови сильної, інноваційної та процвітаючої України.
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ІНСТРУМЕНТАРІЙ ОПТИМІЗАЦІЇ СОЦІАЛЬНОГО 
ІНВЕСТУВАННЯ ДЛЯ ПІДВИЩЕННЯ ЕКОНОМІЧНОЇ 

БЕЗПЕКИ СУБ’ЄКТІВ ГОСПОДАРЮВАННЯ

У статті обґрунтовано теоретичні та методологічні 
засади оптимізації соціального інвестування для підви-
щення економічної безпеки суб’єктів господарювання в 
умовах глобальних трансформацій. Підкреслено, що со-
ціальне інвестування розглядається не лише як елемент 
корпоративної соціальної відповідальності, а як стра-
тегічний інструмент забезпечення стійкості бізнесу до 
кризових впливів, формування соціального капіталу, під-
вищення довіри до підприємства та зміцнення його ре-
путаційної й кадрової стабільності. У межах дослідження 
проаналізовано еволюцію наукових підходів щодо оціню-
вання соціальних інвестицій – економічного, соціального 
та ESG-підходу – та обґрунтовано доцільність доповнення їх 
безпековим підходом, який враховує здатність соціальних 
програм знижувати рівень невизначеності, підвищувати 
адаптивність підприємств і зміцнювати довіру у відносинах 
між бізнесом, працівниками та суспільством. Запропонова-
но концепцію соціально-безпекового підходу, у межах яко-
го соціальні інвестиції розглядаються як мультиплікатив-
ний ресурс стійкості й розвитку та розроблено авторський 
інструментарій кількісного оцінювання соціально-безпе-
кової ефективності (ISBE – Indicator of Social and Business 
Security Effectiveness). Запропонована модель дозволяє 
інтегрувати економічні, соціальні, екологічні та безпеко-
ві показники в єдиний індекс, що забезпечує об’єктивну 
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кількісну оцінку результатів соціального інвестування. Методика містить проце-
дуру нормування показників та шкалу інтерпретації результатів.

Практичне значення розробленого інструментарію полягає у створенні 
універсальної аналітичної основи для стратегічного управління соціальними 
інвестиціями підприємств у контексті зміцнення їхньої економічної безпеки. 
Використання моделі ISBE дає можливість здійснювати порівняльний аналіз 
ефективності соціальних програм, оцінювати їхній внесок у зниження ризиків, 
оптимізувати структуру витрат і формувати стійкі соціально-економічні стра-
тегії розвитку. Результати дослідження мають практичну цінність для україн-
ських підприємств у період повоєнного відновлення, коли соціальна відпові-
дальність бізнесу стає не лише моральним обов’язком, а й ключовою умовою 
забезпечення конкурентоспроможності та довгострокової безпеки економіч-
ної системи.

Ключові слова: соціальне інвестування, економічна безпека, оптимізація, ін-
струментарій оцінювання, інтегральний показник, соціально-безпекова ефектив-
ність, ESG-підхід.

Nataliia SHANDOVA, Vladyslav STEMKOVSKY

TOOLS FOR OPTIMIZING SOCIAL INVESTMENT TO ENHANCE  
THE ECONOMIC SECURITY OF BUSINESS ENTITIES

The article substantiates the theoretical and methodological foundations of 
optimizing social investing to enhance the economic security of business entities 
amid global transformations. It emphasizes that social investing is viewed not 
only as an element of corporate social responsibility but also as a strategic tool for 
ensuring business resilience to crisis impacts, forming social capital, increasing 
trust in the enterprise, and strengthening its reputational and personnel stability. 
Within the study, the evolution of scientific approaches to evaluating social 
investments – economic, social, and ESG approaches – is analyzed, and the feasibility 
of supplementing them with a security-oriented approach is justified. This approach 
takes into account the ability of social programs to reduce uncertainty, enhance 
enterprise adaptability, and strengthen trust in relationships between business, 
employees, and society. A concept of a socio-security approach is proposed, 
within which social investments are considered as a multiplicative resource for 
resilience and development, and an original toolkit for quantitative assessment 
of socio-security effectiveness (ISBE – Indicator of Social and Business Security 
Effectiveness) is developed. The proposed model allows integrating economic, 
social, environmental, and security indicators into a single index, ensuring an 
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objective quantitative evaluation of social investment outcomes. The methodology 
includes procedures for normalizing indicators and a scale for interpreting results.

The practical significance of the developed toolkit lies in creating a universal 
analytical foundation for strategic management of social investments by enterprises 
in the context of strengthening their economic security. The use of the ISBE model 
enables comparative analysis of the effectiveness of social programs, evaluation of 
their contribution to risk reduction, optimization of cost structures, and formation 
of sustainable socio-economic development strategies. The research results hold 
practical value for Ukrainian enterprises during the post-war recovery period, when 
business social responsibility becomes not only a moral obligation but also a key 
condition for ensuring competitiveness and long-term security of the economic 
system.

Keywords: social investment, economic security, optimization, assessment tools, integral 
indicator, socio-security efficiency, ESG-approach.

Постановка проблеми. У сучасному світі, позначеному стрімкими 
змінами та невизначеністю, економічна безпека суб'єктів господарювання 
стає ключовим фактором стійкості та конкурентоспроможності, особливо 
в умовах глобальних викликів, таких як пандемії, війни та кліматичні зміни, 
які формують «полікризу», посилюють економічну нестабільність бізнесу 
та призводять до порушень ланцюгів постачань, зростання інфляції, бор-
гів та геополітичної волатильності. Згідно з доповіддю Global Risks Report 
2025 [1], близько 23% експертів вважають державні збройні конфлікти 
(включаючи проксі-війни, громадянські війни та тероризм) головним 
ризиком для глобальної стабільності. Пандемія COVID-19 виявила враз-
ливість економічних систем, а кліматичні зміни прогнозовано подвоять 
економічні втрати через дефіцит ресурсів та зниження продуктивності. 
У такому контексті соціальне інвестування, зокрема через корпоративну 
соціальну відповідальність (CSR), відіграє критичну роль у підвищенні еко-
номічної безпеки, сприяючи балансу економічних, екологічних та соціаль-
них аспектів, зменшенню ризиків, покращенню репутації та підвищенню 
резилієнтності бізнесу шляхом інвестицій у людський капітал, екологічні 
проєкти та соціальну стабільність спільнот.

Особливо актуальною ця тема є для України, де повномасштабне вторг
нення Росії з 2022 року суттєво підірвало бізнес-стабільність, спричинив-
ши значні економічні втрати, включаючи порушення ланцюгів постачань, 
зростання інфляції, бідності та продовольчої небезпеки, з уповільненням 
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зростання ВВП до 2,5% у 2025 році за оцінками OECD [2]. Малим та середнім 
підприємствам (МСП) доводиться функціонувати в «режимі консервації», 
стикаючись з кадровими проблемами, енергетичними ризиками та песиміс
тичними очікуваннями, що посилює необхідність оптимізації соціального 
інвестування для відновлення стабільності в постконфліктному періоді.

Однак, незважаючи на визнану роль соціального інвестування в пом'як-
шенні цих викликів, сучасні практики його реалізації залишаються недо-
статньо ефективними через відсутність системних інструментів оптиміза-
ції, що призводить до нераціонального розподілу ресурсів та недооцінки 
впливу на економічну безпеку суб'єктів господарювання. Без комплексного 
інструментарію для оцінки та балансування соціальних і економічних ас-
пектів інвестиції часто не забезпечують мінімізацію ризиків, таких як неста-
більність попиту, енергетичні загрози чи кадрові дефіцити, перешкоджаючи 
інтеграції бізнесу в глобальні ланцюги вартості та підриваючи довгостро-
кову стійкість. В українському контексті ця проблема загострюється через 
війну, яка створює додаткові бар'єри, включаючи корупцію, бюрократію та 
обмежений доступ до фінансування, роблячи неможливою адекватну адап-
тацію інвестиційних стратегій без спеціалізованих інструментів, адаптова-
них до повоєнної економіки. Таким чином, проблема полягає у відсутності 
ефективного інструментарію оптимізації соціального інвестування, що пе-
решкоджає відповіді на глобальні та національні виклики й підвищенню 
економічної безпеки суб'єктів господарювання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Основні аспекти проб
леми оптимізації соціального інвестування для підвищення економічної 
безпеки суб’єктів господарювання формуються на стику економічної тео-
рії, менеджменту та соціальної політики. Центральними є питання балансу 
між соціальними інвестиціями (наприклад, у CSR, ESG-критерії, розвиток 
людського капіталу та екологічні ініціативи) та економічними ризиками 
бізнесу, такими як фінансова нестабільність, зовнішні шоки та втрата кон-
курентоспроможності. Проблема виникає через необхідність кількісної 
оцінки впливу соціальних інвестицій на резилієнтність бізнесу. У науковій 
літературі ці аспекти найчастіше розглядаються через призму емпірично-
го аналізу впливу ESG-факторів на корпоративну ефективність, теоретичні 
моделі стейкхолдерів та кейс-стаді в умовах криз, з акцентом на кількісні 
показники, а саме:  ROI соціальних інвестицій, індекси безпеки та мульти-
плікатори зростання.

Значний внесок у вивчення даного напряму зробили зарубіжні та 
українські вчені. На основі класичної теорії стейкхолдерів, яка еволюціо
нувала в сучасних роботах до інтеграції соціальних інвестицій з еконо-
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мічною безпекою, автори у своїй роботі [3] аналізують фактори ESG, що 
впливають на бізнес-рішення, демонструючи емпіричний зв'язок між со-
ціальними інвестиціями та економічною стійкістю через регресійні моделі 
на даних 500 компаній, де ESG-показники підвищують стійкість на 15-20% 
під час криз. Аналогічно, у роботі [4] досліджується ESG-індекс на основі 
восьми метрик, показуючи, як соціальні інвестиції покращують економічну 
ефективність, але бракує оптимізаційних інструментів для динамічних се-
редовищ. У роботі [5] автори розвивають концепцію соціальної орієнтації 
на прибуток, де інвестиції в спільне благо аналізуються на кейсах органі-
зацій, демонструючи зростання резилієнтності на 10 – 25%, але без фокусу 
на математичній оптимізації. Щодо бізнес-резилієнтності, то у роботі [6] 
пропонуються стратегії для МСП, включаючи ризик-менеджмент та техно-
логії, з емпіричним аналізом впливу соціальних інвестицій на стійкість, але 
без спеціалізованих моделей для посткризових економік.

В українському контексті дослідження фокусуються на воєнних викли-
ках. Українські дослідники [7] виділяють компоненти безпеки (промислову, 
інвестиційну, соціальну), аналізуючи вплив війни на бізнес, з рекоменда
ціями щодо інвестицій, але без інструментів оптимізації. У роботі [8] ви-
вчається державна політика в умовах воєнного стану, показуючи, як со-
ціальні інвестиції зменшують ризики, але бракує даних щодо розвитку 
алгоритмів для бізнесу. У праці [9] співавтори емпірично доводять при-
чинно-наслідковий зв'язок інвестицій з соціально-економічним розвит-
ком в Україні, з фокусом на ослаблення інвестиційної безпеки через війну, 
але немає практичних інструментів оптимізації. Крім того, в роботі [10] від 
CSIS аналізується ринок імпакт-інвестування, пропонуючи публічно-при-
ватні партнерства для відновлення, з оцінкою потенціалу в $10 – 15 млрд, 
але без моделювання оптимізації для окремих суб'єктів.

У наведених роботах зроблено акцент на емпіричному аналізі впли-
ву соціальних інвестицій на безпеку, розробці концепцій та стратегій, але 
залишається невирішеним питання створення інтегрованих інструментів 
оптимізації, особливо для повоєнних економік, таких як Україна. Таким чи-
ном, незважаючи на значні напрацювання в літературі, актуальність теми 
зберігається через еволюцію глобальних криз, що вимагають оновлених 
підходів. Існуючі дослідження фокусуються на аналізі, але недостатньо – 
на інструментарії для реального впровадження, особливо в транзитивних 
економіках, де війна посилює ризики, що потребує подальшого розвитку 
практичних інструментів для заповнення цих прогалин.

Мета статті. Метою статті є розробка інструментарію оптимізації со-
ціального інвестування для підвищення економічної безпеки суб'єктів  
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господарювання в умовах глобальних викликів, таких як пандемії, війни та 
кліматичні зміни, з урахуванням специфіки повоєнної економіки України. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Оцінювання результа-
тивності соціального інвестування є ключовим елементом його оптимізації, 
оскільки дозволяє визначити, наскільки вкладення в соціальні програми, 
людський капітал і соціальну інфраструктуру сприяють зміцненню економіч-
ної стійкості підприємства. На відміну від традиційного економічного аналі-
зу, соціальні інвестиції передбачають не лише прямий фінансовий ефект, а 
й формування довгострокових нематеріальних активів – довіри, репутації, 
соціального капіталу, кадрової стабільності. Тому система оцінювання має 
поєднувати як економічні, так і соціальні та безпекові критерії, а також вра-
ховувати принципи ESG-підходу (environmental, social, governance).

Економічний підхід традиційно ґрунтується на вимірюванні фінансових 
результатів соціальних інвестицій. Його ключова ідея полягає у розгляді со-
ціальних витрат як інвестицій у майбутні доходи підприємства. Основними 
критеріями виступають: зростання продуктивності праці, зниження витрат, 
рентабельність соціальних програм (співвідношення економії або додатко-
вого доходу до витрат на соціальні проєкти), зростання обсягів продажів чи 
ринкової капіталізації підприємства після впровадження соціальних ініціа-
тив тощо. У межах цього підходу соціальне інвестування оцінюється через 
показники економічної віддачі (ROI, IRR, NPV), які адаптуються для визначен-
ня соціально-економічного ефекту. Проте вузькоекономічна орієнтація не 
дозволяє повною мірою врахувати нефінансові результати, що обмежує його 
застосування для цілей економічної безпеки.

Соціальний підхід фокусується на впливі інвестицій на добробут праців-
ників, розвиток людського капіталу та соціальну стабільність територій. Його 
основою є оцінка соціальної ефективності, яка вимірюється змінами у рівні 
зайнятості, якості освіти, охорони здоров’я, соціальної згуртованості та кор-
поративної культури. У межах цього підходу застосовуються методи соціаль-
ного аудиту, аналізу зацікавлених сторін і соціальних індикаторів. Перевагою 
є орієнтація на довгострокові нематеріальні ефекти, які зміцнюють соціальну 
легітимність бізнесу, однак недоліком виступає недостатня інтеграція із сис-
темою фінансових показників, що ускладнює формування цілісної аналітич-
ної моделі.

ESG-парадигма виступає синтетичним підходом, який поєднує еконо-
мічну та соціальну логіку оцінювання інвестицій із врахуванням екологічної 
та управлінської складових. У межах ESG-моделі соціальні інвестиції розгля-
даються як чинник сталого розвитку і водночас як елемент корпоративної 
системи ризик-менеджменту. Показники ESG дозволяють оцінити не лише 
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соціальний ефект, а й ступінь відповідності діяльності підприємства прин-
ципам прозорості, етичності та ресурсної ефективності. Такий підхід формує 
основу для стратегічної оптимізації соціального інвестування, оскільки за-
безпечує баланс між економічною безпекою та соціальною відповідальністю 
бізнесу. Для повоєнної економіки України це відкриває перспективи інтегра-
ції підприємств у глобальні ланцюги сталих фінансів і підвищення їх адапта-
ційно-безпекового потенціалу.

Водночас, у сучасних умовах України, повоєнної відбудови, високих ри-
зиків, демографічних втрат і соціально-економічної турбулентності доцільно 
доповнити зазначені підходи безпековими.

Безпековий підхід розглядає соціальне інвестування як інструмент 
зміцнення економічної стійкості підприємства, зниження ризиків дестабілі-
зації та забезпечення адаптивності до кризових змін. У цьому контексті со-
ціальні інвестиції набувають стратегічного значення, адже сприяють збере-
женню кадрового потенціалу, запобігають соціальній напрузі, підвищують 
довіру працівників і партнерів, а також формують «буфер безпеки» у кризо-
вих ситуаціях. Безпекова складова дозволяє інтегрувати соціальну політику 
підприємства у систему управління ризиками та забезпечення економічної 
безпеки, що особливо важливо в умовах глобальних викликів – війни, енер-
гетичних і кліматичних криз, порушень ланцюгів постачання. Основними 
показниками підходу є показники кадрової стабільності у кризових умовах, 
репутаційної стійкості, зниження соціальних ризиків, адаптивності до зов-
нішніх викликів.

Еволюція підходів щодо оцінювання соціальних інвестицій засвідчує 
поступовий перехід від фінансово-орієнтованої до інтегрованої парадигми, 
у межах якої соціальний ефект розглядається не як побічний результат, а як 
невід’ємна складова системи економічної безпеки. Оптимізація соціального 
інвестування передбачає гармонійне поєднання економічної доцільності, 
соціальної значущості та екологічної відповідальності, що створює підґрунтя 
для формування стійкої бізнес-моделі в умовах глобальних викликів.

Для обґрунтування необхідності оптимізації соціального інвестування 
доцільно розглянути глобальні та національні тенденції соціальних витрат, 
які безпосередньо впливають на економічну безпеку суб’єктів господарю-
вання. Згідно з даними Організації економічного співробітництва та розвит-
ку [11], публічні соціальні витрати в країнах ОЕСР у середньому становлять 
близько 21% ВВП у 2024 – 2025 роках, з тенденцією до зниження на 0,5 – 1% 
порівняно з піковими значеннями 23% у 2020 році через пандемію COVID-19 
та подальшу фіскальну стабілізацію. Приватні витрати залишаються стабіль-
ними на рівні 3,1 – 3,5% ВВП, з вищими показниками в країнах з розвиненими 
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системами страхування (наприклад, США – 11%, Нідерланди – 13%). Глобаль-
ні тренди вказують на зростання витрат у країнах зі старінням населення 
(Японія, Італія) та зниження в посткризових економіках, що посилює ризики 
соціальної нестабільності для бізнесу, зокрема, такі як зростання безробіття 
(табл. 1).

Таблиця 1. Порівняльний аналіз публічних  
та приватних соціальних витрат (% ВВП, 2023 – 2025 роки)

Країна/Група
Публічні 
витрати 
2023 р.

Приватні 
витрати 
2023 р.

Загальні 
витрати 
2023 р.

Прогноз 
2025 р.

Основні 
тренди

OECD середнє 21,0 3,1 21,4 20,5

Зниження 
через 
відновлення 
економіки 

Франція 31,0 3,0 34,0 30,5
Фокус на 
пенсії та 
здоров'я 

США 18,0 11,0 29,0 18,5
Домінування 
приватних 
інвестицій 

Україна 24,6 2,5 27,1 22,0
Зниження 
через дефіцит 
і війну 

Джерело: сформовано авторами за матеріалами [11, 12, 13, 14]

Наведені тенденції свідчать, що витрати України не адаптовані до воєн-
них викликів, де потрібні вищі інвестиції в здоров'я, освіту, для відновлення 
людського капіталу. Тенденції до зниження вказують на ризики скорочення 
витрат (наприклад, на соціальний захист, субсидії), що може посилити соці-
альні проблеми, такі як безробіття, міграція кадрів і зниження споживчого 
попиту. Для бізнесу це означає вищі HR-витрати, зниження продуктивності 
(в тому числі, на 10 – 15% у секторах з низькими інвестиціями за [13]) тощо. 
Низькі приватні соціальні витрати в Україні також формують ризики для біз-
несу. Брак приватних інвестицій (CSR) означає, що компанії не компенсують 
державні прогалини, що призводить до соціальної нестабільності, яка впли-
ває на ринок праці та продажі. За IMF [14], в Україні витрати на соціальний 
захист ~13 – 15% ВВП (2024 – 2025 рр.), але ефективність їхня низька через 
війну, що посилює банкрутства бізнесу. 
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Отже, аналіз поданої таблиці свідчить про неоднозначність тенденцій 
соціальних витрат в Україні порівняно з глобальними та європейськими стан-
дартами – хоча публічні витрати перевищують середній рівень країн ОЕСР 
(24,6% ВВП у 2023 проти 21%), приватні витрати залишаються суттєво ниж-
чими (2,5% проти 3,1 – 11% у розвинених країнах), а прогнозоване зниження 
загальних витрат до 22% у 2025 році через дефіцит бюджету та пріоритети 
оборони посилює вразливість системи. Це не лише вказує на недостатність 
ресурсів для компенсації воєнних втрат (демографічних, кадрових), але й 
опосередковано відображає ризики для бізнесу – зростання безробіття, 
зниження продуктивності та банкрутств, де соціальна нестабільність тран-
слюється в операційні загрози. Таким чином, динаміка витрат підкреслює 
критичну потребу в оптимізації для балансу між державними та приватними 
компонентами, що забезпечить не лише стійкість, але й зростання резилієнт-
ності суб'єктів господарювання у повоєнних умовах.

Водночас, оптимізація соціального інвестування передбачає не лише 
раціональний розподіл ресурсів, а й формування такої моделі управління, яка 
забезпечує максимальний соціально-економічний ефект при мінімальному 
рівні ризиків для підприємства. З огляду на багатовимірність соціального ін-
вестування та його зв’язок із економічною безпекою, методологічна основа 
оптимізації має бути міждисциплінарною й інтеграційною. Це зумовлює не-
обхідність поєднання кількох методів, кожен з яких розкриває окремий ас-
пект проблеми:

ౣౣ системно-синергетичний метод дозволяє розглядати соціальне ін-
вестування як підсистему загальної економічної безпеки підприємства. 
При цьому, соціальні, економічні, екологічні та управлінські чинники висту-
пають як взаємопов’язані елементи, що формують єдине соціально-еконо-
мічне середовище. Оптимізація передбачає пошук балансу між ними – не 
лише підвищення ефективності окремих соціальних програм, а й забезпе-
чення їх узгодженості із загальною стратегією стійкості підприємства;

ౣౣ інституційний метод пояснює механізми соціального інвестування 
через дію формальних і неформальних правил, норм і стимулів, що регу-
люють поведінку економічних агентів. Для української економіки, де по-
воєнне відновлення супроводжується трансформацією інституційного 
середовища, такий підхід особливо важливий. Він дозволяє визначити, 
яким чином державна політика, податкові стимули, соціальні стандарти та 
міжнародні вимоги ESG можуть впливати на прийняття рішень щодо соці-
альних інвестицій;

ౣౣ безпеково-орієнтований метод виходить із того, що соціальне інвес-
тування має не лише соціальний чи економічний ефект, а й функцію за-
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побігання деструктивним процесам, що загрожують стабільності бізнесу. 
Соціальні програми, орієнтовані на розвиток персоналу, корпоративну 
відповідальність та підтримку громад, виступають засобом зниження ре-
путаційних, кадрових і операційних ризиків. Отже, оптимізація соціальних 
інвестицій полягає у пошуку такого співвідношення між соціальними ви-
тратами та рівнем зниження загроз, яке забезпечує максимально можливу 
економічну стійкість;

ౣౣ аналітичний (індикаторний) метод забезпечує кількісну оцінку ре-
зультатів соціального інвестування на основі системи показників, що ві-
дображають економічну, соціальну та безпекову складові. Він дозволяє 
перейти від описового аналізу до вимірювання інтегрального ефекту та 
виявлення залежностей між рівнем соціальних інвестицій і показниками 
економічної безпеки. 

Інтеграція системного, інституційного, безпекового та аналітичного 
підходів дає можливість не лише оцінювати ефективність соціальних ін-
вестицій, а й моделювати їх вплив на рівень економічної безпеки підпри-
ємства. 

Для практичної реалізації оптимізаційних рішень у сфері соціального ін-
вестування доцільно застосовувати кількісні методи оцінювання, що дозво-
ляють формалізувати зв’язок між рівнем соціальних інвестицій і станом еко-
номічної безпеки підприємства. У межах даного дослідження пропонується 
такий інструментарій кількісного оцінювання соціально-безпекової ефектив-
ності (ISBE – Indicator of Social and Business Security Effectiveness), який інте-
грує економічні, соціальні, ESG та безпекові параметри в єдину систему.

Метою побудови інтегрального показника ISBE є кількісне відобра-
ження узагальненого ефекту соціальних інвестицій у контексті забезпе-
чення економічної стійкості підприємства. Такий підхід ґрунтується на 
припущенні, що соціальні інвестиції діють як мультиплікатор безпеки, 
посилюючи адаптивність суб’єкта господарювання до кризових впливів і 
зміцнюючи його довгострокові конкурентні позиції.

Концептуальна модель розрахунку показника ISBE визначається за 
формулою:

                                                                        n
ISBE = ∑ wi  × Ni ,

                                                                                       i = 1

де: Ni – нормовані значення часткових показників (економічних, соціаль-
них, ESG та безпекових); 

n – кількість показників у системі оцінювання;
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wi – вагові коефіцієнти, що відображають відносну значущість кожного 
показника (визначаються експертним шляхом).

Для забезпечення порівнянності показників здійснюється їх нормуван-
ня. Нормування показників у межах [0;1] здійснюється за принципом мін-
макс трансформації, де 1 відповідає найкращому результату в галузі або за 
історичними даними підприємства, а 0 – найгіршому. Межові значення інте-
грального показника ISBE (<0,4 – низький; 0,4-0,7 – середній; >0,7 – високий 
рівень ефективності) встановлені умовно на основі узагальнення типових 
експертних практик корпоративного оцінювання соціальних програм. Вони 
можуть уточнюватися під час практичного застосування залежно від галузі, 
масштабу діяльності та регіонального контексту.

Отримане значення інтегрального показника ISBE відображає збалансо-
ваність соціальних інвестицій у системі економічної безпеки: 

ౣౣ ISBE < 0,4 – низький рівень ефективності соціальних інвестицій, що не 
забезпечує безпекової стабільності;

ౣౣ 0,4 ≤ ISBE ≤ 0,7 – середній рівень, який свідчить про часткову відпо-
відність соціальних програм стратегічним пріоритетам;

ౣౣ ISBE > 0,7 – високий рівень, що характеризує збалансований вплив 
соціальних інвестицій на економічну безпеку підприємства.

Методологічно така система має подвійну функцію:
ౣౣ  вимірювальну – забезпечує можливість порівняльного аналізу ефек-

тивності соціальних програм у динаміці та між підприємствами;
ౣౣ  регулятивну – сприяє ухваленню управлінських рішень щодо опти-

мального поєднання соціальних і економічних цілей у стратегії безпеки.
У запропонованій системі оцінювання доцільно використовувати лише 

прикладні кількісні показники (табл. 2).
Запропонована модель ISBE є авторською розробкою, що поєднує кіль-

кісну оцінку соціальних інвестицій із концепцією економічної безпеки. Вона 
не претендує на універсальність, але може бути адаптована до особливостей 
різних галузей та рівнів управління. Методика базується на системно-си-
нергетичному та безпеково-орієнтованому підходах і спрямована на фор-
мування аналітичного інструментарію для ухвалення управлінських рішень 
у сфері соціального інвестування в умовах економічної нестабільності, що, 
своєю чергою, дозволить не лише об’єктивувати результати соціального ін-
вестування, а й встановити їхній безпосередній вплив на рівень економічної 
безпеки підприємства. Оцінювання може здійснюватися в динаміці (за кіль-
ка років), і це надає можливість відстежувати тенденції та визначати ефек-
тивність управлінських рішень.
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Таблиця 2. Система показників ефективності  
соціального інвестування в контексті економічної безпеки

Складова Показники Базова інтерпретація

Економічна (E)

ౣౣ Частка соціальних інвестицій у загальних 
витратах; 

ౣౣ Рентабельність соціальних програм; 
ౣౣ Зміна продуктивності праці.

Відображає фінансову 
віддачу від соціальних 
вкладень

Соціальна (S)

ౣౣ Індекс лояльності персоналу; 
ౣౣ Коефіцієнт плинності кадрів;
ౣౣ Рівень участі у внутрішніх соціальних 
ініціативах.

Показує внутрішню 
соціальну стабільність 
підприємства

Репутаційна (R)
ౣౣ Індекс корпоративної довіри;
ౣౣ Кількість позитивних згадок у ЗМІ;
ౣౣ Частка партнерських програм КСВ.

Характеризує іміджеву 
стійкість

Безпекова (B)

ౣౣ Частота правових/соціальних конфліктів 
(на рік); 

ౣౣ Рівень відповідності стандартам ESG; 
ౣౣ Показник ризику дестабілізації

Відображає 
ризикостійкість і 
управління загрозами

Джерело: сформовано авторами

Висновки та пропозиції. Проведене дослідження дозволило об-
ґрунтувати теоретико-методологічні засади та розробити інструментарій 
оптимізації соціального інвестування в контексті підвищення економічної 
безпеки суб’єктів господарювання. Визначено, що ефективність соціаль-
ного інвестування не може розглядатися виключно у межах економічної 
чи ESG-парадигми, оскільки в умовах нестабільності саме безпековий 
вимір набуває вирішального значення. Запропоновано концептуалізацію 
соціально-безпекового підходу, який інтегрує соціальні, економічні та без-
пекові критерії, що дозволяє оцінювати соціальні інвестиції не лише з по-
зицій їх прибутковості чи соціального ефекту, а й з точки зору зміцнення 
стійкості підприємства до ризиків і кризових впливів.

На підставі цього підходу сформовано систему критеріїв та показників 
ефективності соціального інвестування, які відображають економічний, соці-
альний та безпековий ефекти. Для кількісного вимірювання запропоновано 
інтегральний показник соціально-безпекової ефективності (ISBE), що доз-
воляє здійснювати порівняльну оцінку рівня соціально-безпекової резуль-
тативності інвестицій за нормованою шкалою. Розроблений інструментарій 
може використовуватися підприємствами для стратегічного планування, 
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обґрунтування інвестиційних рішень і внутрішнього моніторингу соціальної 
відповідальності в контексті забезпечення економічної безпеки.

Авторський підхід спрямований на подолання фрагментарності у ви-
мірюванні соціального інвестування та сприяє формуванню інтегративної 
моделі управління, орієнтованої на довгострокову стійкість бізнесу. У цьому 
сенсі оптимізація соціального інвестування набуває значення не лише як 
економічний інструмент, а як чинник відновлення і розвитку підприємств у 
посткризовій економіці України.
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СТРАТЕГІЯ ЦИФРОВОГО МАРКЕТИНГУ  
ДЛЯ ПІДВИЩЕННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 

ПІДПРИЄМСТВА

Особливо актуальним є дослідження впливу цифро-
вих маркетингових інструментів на конкурентоспромож-
ність підприємств в умовах високої турбулентності ринко-
вого середовища, глобальної конкуренції та обмеженості 
ресурсів. У цьому контексті зростає потреба у науковому 
обґрунтуванні ефективності використання цифрового 
маркетингу як стратегічного інструменту підвищення кон-
курентоспроможності підприємств, що визначає актуаль-
ність обраної теми дослідження.

У статті досліджено роль стратегії цифрового мар-
кетингу в підвищенні конкурентоспроможності підпри-
ємства в умовах цифрової трансформації та динамічного 
розвитку ринкового середовища. Обґрунтовано значення 
цифрового маркетингу як ключового інструменту форму-
вання стійких конкурентних переваг, посилення взаємодії 
з цільовими аудиторіями та адаптації бізнес-моделей до 
змін споживчої поведінки. Визначено  та охарактеризова-
но основні етапи стратегії цифрового маркетингу. 

В умовах цифровізації економіки та стрімкого роз-
витку інформаційних технологій інструменти цифрового 
маркетингу стають одним із ключових чинників форму-
вання конкурентних переваг підприємств. Зміна спожив
чої поведінки, зростання ролі онлайн-комунікацій, пер-
соналізації контенту та аналітики даних зумовлюють 
необхідність переосмислення традиційних маркетингових 
підходів. Підприємства, які активно впроваджують інстру-
менти цифрового маркетингу – SEO, SMM, контент-мар-
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кетинг, email-маркетинг, таргетовану рекламу, вебаналітику та маркетингову 
автоматизацію –  отримують можливість підвищити впізнаваність бренду, роз-
ширити ринкову присутність і зміцнити лояльність споживачів.

Зроблено висновок, що системне та стратегічно обґрунтоване застосування 
цифрового маркетингу сприяє зростанню ринкової позиції підприємства, підви-
щенню лояльності споживачів і забезпеченню довгострокової конкурентоспро-
можності.

Ключові слова: цифровий маркетинг, стратегія, конкурентоспроможність під-
приємства, цифрова трансформація, конкурентні переваги, інновації.

Svitlana BONIAR, Iryna KARPENKO

DIGITAL MARKETING STRATEGY TO INCREASE  
THE COMPETITIVENESS OF THE ENTERPRISE

Research into the impact of digital marketing tools on the competitiveness of 
enterprises in conditions of high market turbulence, global competition, and limited 
resources is particularly relevant. In this context, there is a growing need for scientific 
justification of the effectiveness of digital marketing as a strategic tool for increasing 
the competitiveness of enterprises, which determines the relevance of the chosen 
research topic.

The article examines the role of digital marketing strategy in enhancing an 
enterprise's competitiveness within the context of digital transformation and the 
dynamic market environment. The importance of digital marketing as a key tool 
for forming sustainable competitive advantages, strengthening interaction with 
target audiences, and adapting business models to changes in consumer behavior 
is substantiated. The main stages of a digital marketing strategy are identified and 
characterized. 

In the context of the digitalization of the economy and the rapid development of 
information technologies, digital marketing tools are becoming one of the key 
factors in shaping the competitive advantages of enterprises. Changes in consumer 
behavior, the growing role of online communications, content personalization, and 
data analytics necessitate a rethinking of traditional marketing approaches. 

Companies that actively implement digital marketing tools–such as SEO, SMM, 
content marketing, email marketing, targeted advertising, web analytics, and 
marketing automation–have the opportunity to increase brand awareness, expand 
their market presence, and strengthen consumer loyalty.
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It is concluded that the systematic and strategically sound application of digital 
marketing contributes to a company's growth in market position, increased customer 
loyalty, and long-term competitiveness.

Keywords: digital marketing, strategy, company competitiveness, digital transformation, 
competitive advantages, innovation.

Постановка проблеми. У сучасних умовах цифрової трансформації 
економіки та посилення глобальної конкуренції цифровий маркетинг стає 
одним із ключових інструментів забезпечення конкурентоспроможно-
сті підприємств. Швидкий розвиток цифрових технологій, зростання ролі 
онлайн-каналів комунікації, зміна поведінки споживачів та активне ви-
користання даних і аналітики зумовлюють необхідність переосмислення 
традиційних маркетингових підходів і формування ефективної стратегії 
цифрового маркетингу.

Для підприємств, що функціонують в умовах динамічного та неста-
більного ринкового середовища, особливо актуальним є впровадження 
системних і стратегічно орієнтованих рішень у сфері цифрового маркетин-
гу, здатних забезпечити підвищення впізнаваності бренду, формування 
довгострокових відносин із клієнтами, зростання лояльності споживачів 
та оптимізацію витрат на просування. Водночас, відсутність чітко сфор-
мованої стратегії цифрового маркетингу або її фрагментарна реалізація 
часто призводить до неефективного використання цифрових інструментів 
і втрати конкурентних переваг.

У цьому контексті дослідження стратегії цифрового маркетингу, як 
чинника підвищення конкурентоспроможності підприємства, є надзви-
чайно актуальним, оскільки сприяє обґрунтуванню сучасних підходів 
щодо інтеграції цифрових технологій у маркетингову діяльність, адаптації 
підприємств до змін ринкового середовища та формуванню їхніх стійких 
конкурентних позицій у довгостроковій перспективі.

Аналiз oстаннiх дoслiджeнь і публiкацiй. Окремі аспекти впливу 
цифрового маркетингу на ефективність діяльності підприємства вивча-
ють багато українських науковців [1 – 12] та інші вчені.  Водночас потре-
бують розгляду питання розробки та впровадження стратегії цифрового 
маркетингу для підвищення конкурентоспроможності підприємства, чим 
обумовлена необхідність подальшого наукового осмислення зазначеного 
питання і напрацювання практичних рекомендацій.

Мета статті полягає в обґрунтуванні теоретичних та практичних за-
сад формування і реалізації стратегії цифрового маркетингу з метою під-
вищення конкурентоспроможності підприємства, а також у визначенні 
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цифрових інструментів і підходів, що забезпечують ефективне позиціо-
нування підприємства на ринку, зростання цінності для споживачів і до-
сягнення стійких конкурентних переваг в умовах цифрової трансформації 
економіки.

Виклад oснoвнoгo матeрiалу дoслiджeння. Конкуренція підпри-
ємств у віртуальному середовищі формується під впливом цифровізації 
економіки, розвитку інформаційно-комунікаційних технологій та тран-
сформації споживчої поведінки. На відміну від традиційних ринків, циф-
рове середовище характеризується високою динамічністю, глобальністю 
та інформаційною відкритістю, що зумовлює появу нових конкурентних 
механізмів і факторів успіху (табл. 1).

Таблиця 1. Особливості конкуренції  
підприємств у цифровому середовищі

Особливості Характеристика

Глобальний характер 
конкуренції

У віртуальному середовищі географічні межі практично зникають. 
Підприємства конкурують не лише з локальними,  
а й з міжнародними компаніями, що посилює конкурентний тиск 
і потребує адаптації маркетингових стратегій до глобальних 
стандартів.

Висока прозорість 
ринку

Цифрові платформи забезпечують споживачам швидкий доступ  
до інформації про ціни, характеристики товарів, відгуки та 
рейтинги. Це підвищує роль репутації бренду, якості сервісу та 
клієнтського досвіду як конкурентних переваг.

Зміщення конкуренції 
з ціни на цінність

У віртуальному середовищі конкурентна боротьба дедалі більше 
ґрунтується не на цінових факторах, а на створенні додаткової 
цінності для споживача: персоналізації пропозицій, швидкості 
обслуговування, зручності користування цифровими каналами та 
емоційній складовій бренду.

Висока швидкість 
змін та інновацій

Цифрове середовище характеризується швидким поширенням 
інновацій. Підприємства змушені постійно оновлювати цифрові 
інструменти, контент та бізнес-моделі, оскільки конкурентні 
переваги мають короткостроковий характер.

Зростання ролі даних 
та аналітики

Конкуренція у віртуальному середовищі значною мірою 
базується на здатності підприємств збирати, аналізувати та 
використовувати великі масиви даних (Big Data). Дані про 
поведінку споживачів дозволяють оперативно коригувати 
маркетингові стратегії та підвищувати їх ефективність.

Залежність від 
цифрових платформ

Підприємства часто конкурують у межах маркетплейсів, 
соціальних мереж та пошукових систем, правила функціонування 
яких встановлюються платформами. Це зумовлює нові форми 
конкуренції – за видимість, позиції в пошуковій видачі, рейтинги 
та алгоритмічні переваги.
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Особливості Характеристика

Підвищена роль 
нематеріальних 
активів

У цифровому середовищі конкурентними ресурсами 
стають: бренд, репутація, інтелектуальний капітал, цифрові 
компетентності персоналу та якість онлайн-комунікацій зі 
споживачами.

Активна участь 
споживача у 
конкурентному 
процесі

Споживачі виступають не лише об’єктом конкуренції, а й її 
активними учасниками через створення контенту, відгуків, 
рекомендацій та поширення інформації в соціальних мережах, що 
може суттєво впливати на позиції підприємств.

Джерело: складено з використанням [1]

Конкуренція підприємств у віртуальному середовищі має комплекс
ний, багатовимірний характер та ґрунтується на швидкості адаптації, інно-
ваційності, ефективному використанні цифрових інструментів і здатності 
формувати довгострокову цінність для споживача. Успіх у цифровій конку-
ренції визначається не лише фінансовими ресурсами, а й рівнем цифрової 
зрілості підприємства.

Конкурентоспроможність підприємства характеризує його здатність 
успішно функціонувати на ринку, утримувати та розширювати свою частку, 
отримувати стабільний прибуток і адаптуватися до змін зовнішнього сере-
довища. Вона формується під впливом низки факторів, серед яких якість і 
унікальність продукції або послуг, рівень цін та витрат, інноваційність, ре-
путація бренду, ефективність комунікацій зі споживачами, клієнтоорієнто-
ваність та сервіс. Маркетингова стратегія інтегрує більшість із цих чинни-
ків у єдину систему, що дозволяє підприємству цілеспрямовано впливати 
на свою конкурентну позицію [2]. 

У сучасній цифровій економіці конкурентоспроможність підприєм-
ства дедалі більше залежить від ефективності використання цифрових 
маркетингових інструментів. Зміна споживчої поведінки, поширення 
онлайн-каналів комунікації, зростання ролі даних і автоматизації зумов-
люють необхідність формування цілісної стратегії цифрового маркетингу. 
Така стратегія дозволяє підприємству не лише підвищити впізнаваність 
бренду, а й сформувати стійкі конкурентні переваги та забезпечити дов-
гостроковий розвиток.

Стратегія цифрового маркетингу  – це довгострокова система цілей, 
рішень і дій підприємства, спрямована на ефективне використання циф-
рових каналів і технологій для створення цінності для споживачів і досяг-
нення конкурентних переваг. Принципи цифрової маркетингової стратегії:  

Закінчення таблиці 1
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орієнтація на потреби та поведінку онлайн-споживачів; використання 
аналітики та великих даних; персоналізація комунікацій; омніканальність; 
безперервна оптимізація [1; 3 – 4].

Вона інтегрується у загальну маркетингову та корпоративну стратегію 
підприємства й базується на data-driven підході, клієнтоорієнтованості та 
гнучкості (рис. 1).

Рис. 1. Етапи формування стратегії цифрового маркетингу
Джерело: авторська розробка

Охарактеризуємо детальніше визначені на рис. 1 етапи формування 
стратегії цифрового маркетингу:

1. Стратегічний аналіз цифрового середовища. Його призначення 
полягає у всебічному дослідженні умов функціонування підприємства у 
віртуальному просторі з метою виявлення можливостей, загроз, обмежень 
і передумов для досягнення стратегічних маркетингових цілей.

Стратегічний аналіз цифрового середовища передбачає системне 
дослідження зовнішніх і внутрішніх чинників, що впливають на маркетин-
гову діяльність підприємства в цифровому просторі. Його результатом є 

ЕТАПИ

І. Стратегичний аналіз 
цифрового середовища

ІІ. Визначення цілей і КРІ 
цифрового маркетингу

ІІІ. Вибор цифрових 
каналів і інструментів

ЗМІСТ

На цьому етапі здійснюється аналіз цільової 
онлайн-аудиторії та customer journey, оцінка 
цифрової присутності підприємства, аналіз 
конкурентів у цифровому просторі, використання 
інструментів SWOT, PEST, SPACE з урахуванням 
цифрових чинників. 

Цілі мають відповідати SMART-критеріям і бути 
пов’язані з конкурентоспроможністю: зростання 
частки ринку, підвищення впізнанності бренду, 
збільшення конверсії та продажі, зростання 
лояльності клієнтів (CLV).  

Залежно від ринку та цільової аудиторії 
використовується SEO  та контент-маркетинг,  
SMM і ifluencer-маркетинг, контекстна таргетована 
реклама; email- маркетинг, автоматизація 
маркетингу (CRM, SDP).
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формування інформаційної бази для прийняття стратегічних рішень щодо 
позиціонування підприємства, вибору каналів комунікації та визначення 
конкурентних переваг.

У сучасних умовах динамічного та нестабільного ринкового сере-
довища підприємства потребують науково обґрунтованих інструментів 
стратегічного аналізу, які дозволяють оцінити власні можливості, рівень 
конкурентного тиску та перспективи розвитку. Одним із таких інструмен-
тів є SPACE-аналіз (Strategic Position and Action Evaluation), який визначає 
стратегічну позицію підприємства на основі оцінки чотирьох груп факто-
рів: фінансова сила (FS – Financial Strength); конкурентні переваги (CA – 
Competitive Advantage); привабливість галузі (IS – Industry Strength); ста-
більність зовнішнього середовища (ES – Environmental Stability) [5]. 

SPACE-аналіз широко використовується для формування ефективної 
маркетингової стратегії та підвищення конкурентоспроможності підпри-
ємства шляхом визначення стратегічного вектора розвитку, обґрунтуван-
ня рівня маркетингової активності, вибору типу позиціонування на ринку, 
оптимізації маркетингового комплексу.

Роль SPACE-аналізу у підвищенні конкурентоспроможності підприєм-
ства полягає в тому, що він дозволяє узгодити маркетингову стратегію з 
реальними можливостями підприємства, зменшити стратегічні ризики, 
раціонально розподіляти маркетинговий бюджет, своєчасно реагувати на 
зміни конкурентного середовища.

Стратегічний аналіз цифрового середовища забезпечує обґрунтова-
ність стратегічних маркетингових рішень, узгодження маркетингових ці-
лей із реальними можливостями підприємства, своєчасну адаптацію до 
змін цифрового ринку, зниження ризиків неефективного використання 
ресурсів, формування довгострокових конкурентних переваг.

2. Визначення цілей і ключових показників ефективності (Key 
Performance Indicators, KPI) цифрового маркетингу. Саме на цьому ета-
пі забезпечується узгодженість маркетингових активностей із загальною 
стратегією розвитку підприємства та формується основа для оцінювання 
результативності цифрових інструментів.

Цілі цифрового маркетингу відображають бажані результати ді-
яльності підприємства у цифровому середовищі та мають бути чітко 
сформульованими, вимірюваними й орієнтованими на споживача. Вони 
можуть бути стратегічними (довгостроковими) або тактичними (корот-
костроковими) та охоплювати такі напрями: підвищення впізнаваності 
бренду, зростання трафіку на цифрових платформах, збільшення рівня 
залученості аудиторії, підвищення конверсії та обсягів онлайн-прода-
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жів, формування лояльності та утримання клієнтів, оптимізація витрат на 
маркетингові комунікації.

Для забезпечення ефективності цілі цифрового маркетингу доцільно 
формулювати за принципом SMART (конкретність, вимірюваність, досяж-
ність, релевантність, обмеженість у часі) [6].

KPI цифрового маркетингу – це кількісні та якісні показники, що доз-
воляють оцінити ступінь досягнення поставлених цілей та ефективність 
використання цифрових каналів і інструментів. Вони виконують функцію 
контролю, аналізу та коригування маркетингової стратегії (табл. 2).

Таблиця 2. Класифікація KPI цифрового маркетингу

Група KPI Показники

Охоплення та 
впізнаваності

кількість показів, охоплення аудиторії, частота показів, 
зростання підписників

Залученості CTR, «вподобайки», коментарі, поширення, середній час 
перебування на сайті, показник відмов

Конверсії коефіцієнт конверсії, кількість лідів, вартість залучення клієнта 
(CAC)

Продажів і доходу обсяг онлайн-продажів, середній чек, ROI, ROMI
Лояльності та утримання повторні покупки, рівень утримання клієнтів, NPS, CLV
Ефективності контенту кількість переглядів, взаємодій, рівень залучення контенту

Джерело: складено з використанням [7 – 8]

Кожна ціль цифрового маркетингу повинна мати відповідний набір KPI, 
які дозволяють об’єктивно оцінити її досягнення. Неправильно підібрані KPI 
можуть призвести до викривленої оцінки результатів і неефективного роз-
поділу ресурсів. Тому важливо забезпечити логічний та ієрархічний зв’язок 
між бізнес-цілями, маркетинговими цілями та показниками ефективності.

Чітко визначені цілі та релевантні KPI цифрового маркетингу дозволя-
ють підприємству оперативно реагувати на зміни ринкового середовища, 
підвищувати ефективність комунікацій зі споживачами та формувати стій-
кі конкурентні переваги у віртуальному просторі.

3. Вибір цифрових каналів і маркетингових інструментів. Цей етап 
передбачає обґрунтований добір цифрових платформ, каналів комунікації 
та інструментів впливу на цільову аудиторію з урахуванням особливостей 
ринку та конкурентного середовища, поведінкових характеристик спожи-
вачів у цифровому просторі, маркетингових цілей і KPI, наявних ресурсів 
підприємства (фінансових, кадрових, технологічних).
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Раціональний вибір каналів і інструментів дозволяє забезпечити мак-
симальну ефективність маркетингових комунікацій за мінімальних витрат.

У процесі формування цифрової стратегії підприємства можуть ви-
користовуватися такі основні канали, як: вебсайт та мобільні платформи, 
пошуковий маркетинг (SEO, SEM), соціальні мережі (SMM), контент-мар-
кетинг, Email-маркетинг та месенджери, медійна та таргетована рекла-
ма, маркетинг впливу (influencer marketing). До основних інструментів 
цифрового маркетингу належать: аналітичні платформи (Google Analytics, 
CRM-системи), системи автоматизації маркетингу, інструменти таргетин-
гу та ретаргетингу, інструменти управління контентом (CMS), платформи 
управління рекламою та соціальними мережами [2;  9 – 12].

Використання сучасних цифрових інструментів дозволяє підвищити 
точність таргетування, персоналізувати комунікації та забезпечити по-
стійний моніторинг результатів.

Обґрунтований вибір цифрових каналів і інструментів забезпечує 
узгодженість стратегічних і тактичних маркетингових рішень, оптималь-
ний розподіл маркетингового бюджету, підвищення ефективності взаємо-
дії зі споживачами, формування стійких конкурентних переваг підприєм-
ства у віртуальному середовищі. 

Систематизація компонентів стратегії цифрового маркетингу наведе-
на на рис. 2.

Рис. 2. Систематизація компонентів стратегії цифрового маркетингу
Джерело: авторська розробка

Якісний контент формує довіру 
та експертність бренду:

ౣౣ освітній і експертний контент;
ౣౣ відео- та інтерактивні  
формати;

ౣౣ storytelling і user-generated 
content.

Персоналізовані  
пропозиції та комунікації:

ౣౣ підвищують релевантність 
взаємодії;

ౣౣ знижують маркетингові 
витрати;

ౣౣ формують лояльність  
і повторні покупки.

Сильний цифровий бренд:
ౣౣ підвищує довіру 
споживачів;

ౣౣ зменшує чутливість  
до ціни;

ౣౣ створює довгострокову 
конкурентну перевагу.

Спрямований  
на досягнення  

вимірюваних результатів:
ౣౣ оптимізація CPA, ROAS;
ౣౣ A/B тестування;
ౣౣ автоматизовані рекламні 
кампанії.
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ТА КЛІЄНТСЬКИЙ 
ДОСВІД
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Ці компоненти стратегії цифрового маркетингу працюють як єдиний 
механізм, спрямований на досягнення бізнес-цілей в цифровому серед-
овищі. Ефективна стратегія цифрового маркетингу забезпечує підприєм-
ству швидку адаптацію до ринкових змін, розширення ринків збуту без 
значного зростання витрат, глибше розуміння споживачів, підвищення 
ефективності управлінських рішень.

Висновки. Стратегія цифрового маркетингу є важливим чинником 
підвищення конкурентоспроможності підприємства в умовах цифрової 
трансформації. Вона забезпечує ефективну взаємодію зі споживачами, 
формування сильного бренду та створення стійких конкурентних переваг. 

Стратегічний аналіз цифрового середовища є фундаментальним ета-
пом формування цифрової маркетингової стратегії, що створює аналітич-
не підґрунтя для визначення цілей, вибору каналів та інструментів цифро-
вого маркетингу і забезпечує адаптивність підприємства до динамічних 
умов цифрової економіки.

Визначення цілей і KPI цифрового маркетингу є необхідною умовою 
результативного управління маркетинговою діяльністю підприємства в 
цифровому середовищі, забезпечуючи прозорість, керованість та орієнта-
цію на досягнення стратегічних результатів.

Вибір цифрових каналів і інструментів цифрового маркетингу є кри-
тично важливим етапом формування цифрової маркетингової стратегії, 
що визначає практичну реалізованість стратегічних цілей підприємства 
та рівень його конкурентоспроможності в умовах цифрової економіки. На 
цьому етапі відбувається практична конкретизація стратегічних цілей та 
визначається механізм їх досягнення у віртуальному середовищі.

У контексті цифрової трансформації цифровий маркетинг повинен 
стати інструментом стратегічного управління конкурентоспроможністю, 
а не лише каналом просування. Підприємства, які інтегрують цифровий 
маркетинг у систему стратегічного управління, отримують суттєві перева-
ги на ринку та довгострокові перспективи розвитку.
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ІНТЕГРАЦІЯ ТЕХНОЛОГІЙ ЦИФРОВОЇ ЕКОНОМІКИ  
У БІЗНЕС-ПРОЦЕСИ

  У статті досліджено особливості інтеграції сучас-
них технологічних рішень у бізнес-процеси підприєм-
ства в умовах розвитку економічних систем і зростан-
ня ролі інформаційних та аналітичних інструментів в 
управлінні. Обґрунтовано доцільність розгляду впро-
вадження технологій через призму бізнес-процесів як 
базового елемента організації господарської діяльності 
та управління. Проаналізовано вплив технологічних рі-
шень на операційні, управлінські та аналітичні процеси 
підприємства і визначено характер змін, що відбувають-
ся в їх структурі та механізмах функціонування. Запро-
поновано модель інтеграції технологій у бізнес-проце-
си, яка відображає взаємозв’язок між технологічними 
інструментами, процесною архітектурою та управлін-
ськими результатами. На основі процесно-орієнтова-
ного підходу здійснено оцінювання ефектів інтеграції 
технологій на операційному, управлінському, аналітич-
ному та стратегічному рівнях. Доведено, що системне 
поєднання технологічних рішень з бізнес-процесами 
забезпечує підвищення узгодженості управління, яко-
сті управлінських рішень та адаптивності підприємства 
до змін зовнішнього середовища. 

Ключові слова: бізнес-процеси, інтеграція технологіч-
них рішень, управління підприємством, процесно-орієнтова-
ний підхід, цифровізація діяльності, управлінські ефекти, ін-
формаційні технології.
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Vyacheslav KOBA, Illia YATSENKO

INTEGRATION OF DIGITAL ECONOMY TECHNOLOGIES  
INTO BUSINESS PROCESSES

The article examines the peculiarities of integrating modern technological solutions 
into business processes of enterprises in the context of economic system develop-
ment, the growing role of information resources, and increasing requirements for 
the quality of management decisions. It emphasises that the introduction of tech-
nologies into the activities of enterprises increasingly goes beyond the technical 
automation of individual functions and requires a systematic approach focused on 
the process logic of economic activity organisation. The expediency of considering 
business processes as a key object of integration of technological solutions, through 
which the coordination of operational actions, information flows and management 
mechanisms is ensured, is substantiated.
The study analyses the impact of modern technological tools on the operational, man-
agerial and analytical business processes of an enterprise. It shows that their imple-
mentation changes the parameters of process functioning, in particular the duration of 
operational cycles, the level of standardisation of procedures, the nature of managerial 
decision-making and the methods of analytical support for management. It has been 
proven that the integration of technological solutions contributes to the formation of 
a unified information environment, within which the interconnection of processes and 
the reduction of information asymmetry between enterprise divisions are ensured. 
The article proposes an author's model of technology integration into business pro-
cesses of an enterprise, which reflects a consistent transition from technological 
tools to managerial and effective results. The model demonstrates the relationship 
between technological support, integration mechanisms, process architecture, and 
enterprise performance. Based on a process-oriented approach, the effects of tech-
nology integration at the operational, managerial, analytical, strategic, and systemic 
levels were assessed. It has been established that the effects obtained are complex in 
nature and manifest themselves not only in reduced costs or increased productivity, 
but also in changes in the quality of management and increased adaptability of the 
enterprise to changes in the external environment.
It is concluded that the systematic combination of technological solutions with busi-
ness processes creates the prerequisites for the formation of a holistic management 
model focused on data, process coordination and long-term efficiency of the enter-
prise. The results obtained can be used as a theoretical basis for further scientific 
research and as a practical tool for substantiating management decisions in the pro-
cess of introducing modern technologies into the activities of enterprises.
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Постановка проблеми. Сучасні умови розвитку економічних систем 
характеризуються зростанням ролі технологічних рішень у забезпеченні 
ефективності діяльності підприємств і підвищенні якості управлінських рі-
шень. Поширення інформаційно-комунікаційних технологій, аналітичних 
платформ і автоматизованих систем управління зумовлює суттєві зміни у 
способах організації господарської діяльності, координації ресурсів і фор-
мування управлінських механізмів. За таких умов ключовим об’єктом змін 
стають бізнес-процеси підприємства, через які реалізується впроваджен-
ня нових технологічних рішень і забезпечується узгодженість операційної 
та управлінської діяльності.

 Водночас у практиці функціонування підприємств упровадження су-
часних технологій часто має фрагментарний характер і зводиться до авто-
матизації окремих функцій без урахування процесної логіки та системних 
взаємозв’язків. Це обмежує можливості отримання стійкого управлін-
ського ефекту, ускладнює координацію між підрозділами та не забезпечує 
належного рівня адаптивності підприємства до змін зовнішнього сере-
довища. У результаті виникає потреба в переході від ізольованого вико-
ристання технологічних інструментів до їх комплексного впровадження у 
процесну та управлінську архітектуру підприємства.

Особливої уваги потребує визначення механізмів поєднання техноло-
гічних інструментів з операційними, управлінськими та аналітичними про-
цесами, а також оцінювання управлінських ефектів, що виникають унас-
лідок такого поєднання. Розв’язання зазначеної проблеми є важливим як 
для розвитку теорії управління бізнес-процесами, так і для формування 
практичних підходів щодо підвищення ефективності діяльності підпри-
ємств в умовах сучасних економічних змін. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання впровадження 
сучасних технологічних рішень у діяльність підприємств і їх впливу на ор-
ганізацію бізнес-процесів перебувають у центрі уваги вітчизняних і зару-
біжних науковців. Теоретичні аспекти розвитку економіки в умовах поши-
рення цифрових технологій висвітлені у працях Н. Краус, О. Голобородька, 
К. Краус [9], В. Лаговського [3] та О. Немировської. Особливості функціо-
нування економічних систем за умов активного використання технологій 
досліджують Т. Янковець [1], А. Зіміна та О. Кавун [4].
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Окрему групу досліджень становлять праці, присвячені цифровіза-
ції бізнес-процесів та її впливу на ефективність діяльності підприємств. 
Зокрема еволюцію і тенденції впровадження цифрових рішень у бізнес- 
процеси аналізує С. Пімоненко [2], питання забезпечення конкуренто-
спроможності підприємств у результаті використання сучасних технологій 
розглядають Т. Пушкар, Г. Соболєва та О. Славута [8]. Управлінські аспекти 
використання цифрових інструментів, а також зміни в організації управ-
ління підприємствами досліджують О. Гладкий [7], А. Череп, Ю. Огренич та 
І. Дашко [6].

 Водночас у наукових публікаціях переважає розгляд окремих тех-
нологічних рішень або функціональних напрямів їх застосування, тоді як 
питання системного поєднання технологій з бізнес-процесами та меха-
нізмами управління залишаються недостатньо узагальненими. Це зумов-
лює необхідність подальших досліджень, спрямованих на обґрунтування 
підходів щодо інтеграції технологічних рішень у процесну та управлінську 
архітектуру підприємства.

Мета статті полягає в обґрунтуванні підходів щодо інтеграції сучас-
них технологічних рішень у бізнес-процеси підприємства та визначенні 
управлінських ефектів, що виникають унаслідок їх системного поєднання 
в процесній та управлінській архітектурі підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. У сучасних умовах розвит-
ку глобальної економіки цифрові технології стають фундаментальним чинни-
ком трансформації бізнес-середовища, визначаючи нові моделі організації 
діяльності підприємств, а також способи створення й доставки цінності для 
споживачів. Цифрова економіка, яка базується на використанні інформацій-
но-комунікаційних технологій, формує нові бізнес-моделі, змінює традицій-
ні підходи щодо управління й створює передумови для інтеграції цифрових 
технологій у бізнес-процеси в найрізноманітніших галузях економіки. Цей 
процес розглядається як трансформація, що не лише автоматизує операцій-
ні функції, а й стимулює інновації, прискорює прийняття рішень, оптимізує 
витрати та розширює конкурентні можливості підприємств. За таких умов 
інтеграція цифрових технологій виступає не лише технічним завданням, а й 
стратегічним пріоритетом для забезпечення сталого розвитку економічних 
систем і адаптації до динамічних ринкових вимог [1].

Під цифровою економікою розуміють економіку, у якій основну роль 
відіграють цифрові технології, інформаційні ресурси та методи їх оброб-
ки й управління у процесі виробництва, розподілу, обміну та споживання 
благ і послуг. Основні компоненти цифрової економіки  містять: сектор ІКТ, 
цифрові платформи, електронний бізнес і цифрове середовище, що ство-
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рюють цифрові екосистеми бізнес-діяльності [1]. Інтеграція цих технологій 
у бізнес-процеси підприємства передбачає комплексну трансформацію 
операційних моделей, що  охоплює: автоматизацію, створення цифрових 
продуктових рішень, а також зміни в управлінських практиках і корпора-
тивній культурі. 

При трансформації економічних відносин ключовим об’єктом змін на 
рівні підприємства стають бізнес-процеси як базовий елемент організації 
господарської діяльності та управління. Через бізнес-процеси реалізується 
впровадження новітніх технологічних рішень, оскільки вони забезпечують 
поєднання ресурсів, інформаційних потоків і управлінських рішень у межах 
цілісної системи функціонування підприємства. Це зумовлює необхідність 
розгляду цифровізації не як сукупності окремих інструментів, а як системно-
го процесу оновлення процесної та управлінської архітектури підприємства, 
що формує передумови для підвищення ефективності діяльності та створен-
ня нових механізмів формування цінності.

В контексті цифрової трансформації, процеси бізнес-діяльності набу-
вають нового змісту- від простого впровадження ІТ-інструментів до форму-
вання цифрових бізнес-екосистем, де цифрові технології стають органічною 
частиною створення й реалізації бізнес-процесів. Це  – використання таких 
ключових технологій, як хмарні обчислення, великі дані (Big Data), штучний 
інтелект, Інтернет речей (IoT) і аналітичні платформи, що дозволяють опти-
мізувати операції, прогнозувати поведінку ринку, автоматизувати прийняття 
рішень і прискорювати реагування на зміни зовнішнього середовища [2].

Система цифрових технологій інтегрується в бізнес-процеси за рахунок 
чотирьох основних напрямів. Перший спрямований на цифрову автоматиза-
цію операційних процесів, що передбачає автоматизацію рутинних функцій 
(фінансового обліку, логістики, виробничих циклів), зменшення людського 
фактора та підвищення точності виконання завдань. Другий напрям пов’я-
заний із цифровою аналітикою й прогнозуванням, що дає змогу підприєм-
ствам працювати з великими обсягами даних для оптимізації стратегічних 
і тактичних рішень. Третій напрям охоплює створення нових цифрових біз-
нес-моделей, де цифрові продукти й сервіси стають центром ціннісної про-
позиції. Четвертий напрям пов’язаний із цифровою взаємодією всіх учасни-
ків бізнес-процесів, включно з постачальниками, клієнтами й партнерами, 
що створює інтегровані цифрові ланцюги створення цінності [3].

Сучасні дослідження також підкреслюють, що інтеграція цифрових тех-
нологій сприяє підвищенню продуктивності, створює можливості для впро-
вадження інновацій і зміцнює конкурентні позиції підприємств. Це відбува-
ється завдяки тому, що цифрові рішення дозволяють скорочувати витрати 
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на виробництво і обслуговування, підвищувати якість продукції та послуг, а 
також створювати нові ринки і канали взаємодії з клієнтами [2].

Інтеграція цифрових технологій не завжди відбувається без проблем. 
Серед ключових перешкод у практичній реалізації цифрової трансформації 
бізнес-процесів називають організаційні, технічні та людські бар’єри. Орга-
нізаційні полягають у відсутності чіткої цифрової стратегії й змінних управ-
лінських моделей, технічні – у низькому рівні ІТ-інфраструктури підприєм-
ства, а людські – у недостатньому рівні цифрових компетенцій співробітників 
і опорі змінам у корпоративній культурі [4].

Попри те, що цифрова трансформація має значні переваги, її успішна 
інтеграція залежить від здатності підприємств створювати адаптивні струк-
тури управління, сприяти розвитку цифрових компетенцій персоналу та 
впроваджувати комплексні стратегії цифровізації, які враховують не лише 
технологічні аспекти, а й соціально-економічні фактори. Ці чинники визна-
чають здатність підприємства успішно адаптуватися до цифрових змін, зни-
жувати ризики та максимально використовувати потенціал цифрових техно-
логій для довгострокового конкурентного зростання.

Запропонована авторами схема (рис. 1) відображає системну логіку 
поєднання ключових цифрових технологій з основними управлінськими та 
операційними процесами, а також демонструє взаємозв’язок між техноло-
гічною інфраструктурою, аналітичними інструментами та результатами ді-
яльності підприємства. Такий підхід дає можливість наочно показати, яким 
чином цифрові рішення переходять від рівня окремих інструментів до рівня 
комплексної цифрової екосистеми, що забезпечує підвищення ефективності, 
гнучкості та адаптивності бізнес-процесів в умовах цифрової економіки.

Подана схема відображає логічно вибудувану модель інтеграції техноло-
гій цифрової економіки у бізнес-процеси підприємства та демонструє послі-
довний перехід від технологічної основи до управлінських і результативних 
ефектів. У верхній частині моделі зосереджено цифрові технології та інстру-
менти, які формують технологічний базис цифрової економіки та виступають 
вихідною точкою трансформації діяльності підприємства. До них належать: 
корпоративні інформаційні системи, інструменти роботизованої автомати-
зації, аналітичні платформи обробки великих масивів даних, інтелектуальні 
алгоритми, хмарні сервіси та рішення Інтернету речей, що забезпечують збір, 
обробку та передачу даних у цифровому середовищі [5].

Наступний рівень моделі репрезентує механізми інтеграції цифрових 
технологій, через які відбувається їх практичне впровадження у діяльність 
підприємства. Саме на цьому етапі цифрові інструменти трансформують-
ся з окремих технологічних рішень у системні елементи управління, що  
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забезпечують автоматизацію бізнес-процесів, формування цифрової ана-
літики, інтеграцію даних між підрозділами та підтримку управлінських рі-
шень на основі об’єктивної інформації.

Центральне місце в моделі посідають бізнес-процеси підприємства, 
які розглядаються як ключова ланка цифрової трансформації. Вони охо-
плюють операційні, управлінські та аналітичні процеси, у межах яких циф-
рові технології безпосередньо впливають на організацію діяльності, ко-
ординацію ресурсів і формування управлінських рішень. На цьому рівні 
відбувається практичне поєднання технологій і управління, що забезпечує 
системний характер цифрових змін.

Рис. 1. Модель інтеграції технологій цифрової економіки  
у бізнес-процеси підприємства

Джерело:  запропоновано авторами
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Наступний рівень моделі відображає цифрове управління діяльніс-
тю підприємства, яке формується внаслідок інтеграції технологій у біз-
нес-процеси. Цифрове управління проявляється у зростанні прозорості 
процесів, підвищенні швидкості прийняття управлінських рішень, знижен-
ні транзакційних витрат і посиленні загальної керованості діяльності під-
приємства [6]. Таким чином, цифрові технології починають виконувати не 
лише підтримувальну, а й стратегічну функцію.

Завершальним елементом є результати інтеграції технологій цифро-
вої економіки, які відображають кінцевий ефект цифрової трансформації 
бізнес-процесів. До них належать: підвищення ефективності діяльності, 
зростання гнучкості та адаптивності підприємства до змін зовнішнього 
середовища, формування нових цифрових бізнес-моделей та посилення 
конкурентоспроможності. У цілому модель демонструє причинно-наслід-
ковий зв’язок між цифровими технологіями, бізнес-процесами та управ-
лінськими результатами і може бути використана як теоретико-практич-
ний інструмент аналізу цифрової трансформації підприємств.

Запропонована модель інтеграції технологій цифрової економіки у 
бізнес-процеси підприємства відображає узагальнену структурно-функ-
ціональну логіку цифрової трансформації. Для поглиблення аналізу та 
переходу від концептуального рівня до процесного доцільно розглянути 
вплив цифрових інструментів на окремі групи бізнес-процесів підприєм-
ства. Це дає підстави для виокремлення операційних, управлінських та 
аналітичних процесів і визначення характеру їх трансформації під впли-
вом технологій цифрової економіки. Узагальнення відповідних змін та їх 
управлінських наслідків подано у табл. 1.

Таблиця 1. Вплив технологій цифрової економіки 
на трансформацію бізнес-процесів підприємства

Група бізнес-
процесів

Цифрові 
інструменти

Напрям трансформації 
процесів

Управлінські  
наслідки

Операційні 
процеси

ERP-системи, 
RPA, IoT, хмарні 
обчислення

Автоматизація виконання 
операцій, стандартизація 
процедур, скорочення 
тривалості циклів, 
інтеграція виробничих і 
логістичних потоків

Підвищення операційної 
узгодженості, зниження 
витрат, стабілізація 
виконання процесів

Управлінські 
процеси

Business 
Intelligence, 
AI та ML-
алгоритми, 
аналітичні 
платформи

Підтримка процесів 
планування і контролю, 
сценарне моделювання, 
прогнозування результатів 
діяльності

Зростання 
обґрунтованості 
управлінських рішень, 
зниження рівня 
невизначеності
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Група бізнес-
процесів

Цифрові 
інструменти

Напрям трансформації 
процесів Управлінські наслідки

Аналітичні 
процеси

Big Data, 
BI-системи, 
інтелектуальна 
аналітика

Обробка великих масивів 
даних, виявлення 
закономірностей, 
формування аналітичної 
інформації в реальному часі

Посилення аналітичної 
спроможності, 
підвищення якості 
інформаційного 
забезпечення

Міжфунк-
ціональні 
процеси

Інтеграційні 
платформи, API-
рішення, хмарні 
середовища

Синхронізація даних і 
процесів між підрозділами, 
усунення інформаційних 
розривів

Підвищення 
узгодженості 
управління, прозорість 
внутрішніх процесів

Процеси 
взаємодії з 
клієнтами

CRM-системи, 
цифрові канали 
комунікації, 
поведінкова 
аналітика

Персоналізація взаємодії, 
оптимізація сервісних 
процесів, управління 
клієнтськими даними

Підвищення якості 
обслуговування, 
зміцнення клієнтських 
відносин

Джерело: узагальнено авторами

Інтеграція технологій цифрової економіки зумовлює комплексну 
трансформацію бізнес-процесів підприємства, яка охоплює не лише ок-
ремі функціональні операції, а всю систему управління діяльністю. Циф-
рові інструменти вбудовуються у процесну архітектуру підприємства та 
змінюють внутрішню логіку виконання операційних, управлінських і ана-
літичних процесів, забезпечуючи їхню взаємопов’язаність і узгодженість. 
У результаті відбувається перехід від фрагментарного використання ін-
формаційних технологій до системної цифрової трансформації, за якої біз-
нес-процеси функціонують на основі єдиного інформаційного простору та 
стандартизованих управлінських рішень.

Особливістю такого підходу є те, що цифрові технології виступають не 
допоміжним елементом, а інституційною основою організації бізнес-про-
цесів. Операційні процеси трансформуються шляхом автоматизації та 
стандартизації, що змінює параметри їхньої швидкості, надійності та від-
творюваності. Управлінські процеси набувають рис аналітично орієнтова-
ного управління, у межах якого планування, контроль і координація ґрун-
туються на даних, а не на інтуїтивних оцінках. Аналітичні процеси, у свою 
чергу, переходять від ретроспективного аналізу до безперервного моніто-
рингу та прогнозування, що підвищує якість інформаційного забезпечення 
управління [7].

Узгоджена інтеграція цифрових інструментів у міжфункціональні та 
клієнтоорієнтовані процеси сприяє формуванню цілісної цифрової архі-

Закінчення таблиці 1
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тектури підприємства, у межах якої усуваються інформаційні розриви між 
підрозділами та підвищується прозорість управлінських взаємодій. Це 
створює передумови для підвищення керованості бізнес-процесів і фор-
мування адаптивної моделі управління, здатної оперативно реагувати на 
зміни зовнішнього середовища. Таким чином, результати, узагальнені в 
табл. 1, підтверджують, що інтеграція технологій цифрової економіки ви-
ступає ключовим чинником системного оновлення бізнес-процесів під-
приємства та формування нової якості управлінських рішень у цифровому 
середовищі.

До впровадження цифрових технологій, бізнес-процеси підприємств, 
як правило, характеризуються фрагментарністю інформаційних пото-
ків, високою залежністю від ручних операцій та обмеженою можливістю 
оперативного аналізу результатів діяльності. Операційні процеси викону-
ються за лінійною логікою з мінімальною інтеграцією між підрозділами, 
управлінські рішення приймаються на основі агрегованої або запізнілої 
інформації, а аналітичні процеси мають переважно ретроспективний ха-
рактер. За таких умов узгодження процесів ускладнюється, а здатність 
підприємства адаптуватися до змін зовнішнього середовища є обмеже-
ною [8].

Інтеграція технологій цифрової економіки змінює зазначену логіку 
функціонування бізнес-процесів шляхом формування єдиного цифрового 
інформаційного середовища. Операційні процеси зазнають трансформації 
через автоматизацію та стандартизацію, що забезпечує скорочення три-
валості операційних циклів і підвищення стабільності їх виконання. Управ-
лінські процеси переходять до аналітично орієнтованої моделі, у межах 
якої планування, контроль і координація здійснюються на основі актуаль-
них даних у режимі, наближеному до реального часу. Аналітичні процеси 
набувають системного характеру та забезпечують постійний моніторинг 
ключових показників діяльності.

Важливою особливістю процесної трансформації є посилення взаємо-
зв’язку між окремими групами бізнес-процесів [9]. Цифрові інструменти 
забезпечують синхронізацію операційних, управлінських і аналітичних 
процесів, що знижує рівень інформаційної асиметрії та підвищує узгодже-
ність управлінських дій. У результаті бізнес-процеси починають функціо-
нувати як цілісна система, в якій зміни на одному рівні оперативно відо-
бражаються на інших, формуючи адаптивну модель управління діяльністю 
підприємства.

Впровадження корпоративних інформаційних систем, роботизова-
ної автоматизації та хмарних рішень змінює традиційну логіку виконання 
операцій, переводячи їх у стандартизований і формалізований цифровий 
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формат. Операційні процеси починають функціонувати на основі єдиних 
цифрових регламентів, що забезпечує синхронізацію дій між підрозділа-
ми, скорочення тривалості операційних циклів і зниження залежності від 
ручної обробки інформації. Це призводить до підвищення стабільності ви-
конання процесів, зменшення операційних витрат і підвищення відтворю-
ваності результатів, що підтверджується результатами досліджень з циф-
ровізації бізнес-процесів у сучасних організаціях .

Трансформація управлінських бізнес-процесів у результаті інтеграції 
цифрових технологій пов’язана, насамперед, із переходом до даних як ос-
нови прийняття рішень. Використання інструментів бізнес-аналітики, інте-
лектуальних алгоритмів та аналітичних платформ забезпечує можливість 
формування управлінських рішень на підставі актуальної, структурованої 
та верифікованої інформації. Управлінські процеси планування, контролю 
та координації поступово втрачають фрагментарний характер і набувають 
системної логіки, що базується на сценарному моделюванні та прогнозу-
ванні. За таких умов змінюється роль менеджменту, який переходить від 
реактивного реагування на події до проактивного управління розвитком 
підприємства, що узгоджується з сучасними підходами до цифрового 
управління та менеджменту в умовах цифрової економіки [5].

Аналітичні бізнес-процеси за умов інтеграції технологій цифрової еко-
номіки зазнають найбільш глибоких якісних змін. Використання техноло-
гій обробки великих масивів даних, інтелектуальної аналітики та аналітики 
в реальному часі забезпечує перехід від ретроспективного аналізу до без-
перервного моніторингу показників діяльності підприємства. Аналітичні 
процеси стають невід’ємною складовою як операційних, так і управлін-
ських процесів, формуючи інформаційне підґрунтя для оцінювання ефек-
тивності, виявлення відхилень і прогнозування майбутніх результатів. Така 
інтеграція аналітики в процесну структуру підприємства підвищує якість 
управлінських рішень і знижує рівень невизначеності в умовах динамічно-
го зовнішнього середовища, що підтверджується результатами сучасних 
емпіричних досліджень у сфері цифрової трансформації бізнесу.

Оцінювання ефектів цифрової інтеграції доцільно здійснювати через 
аналіз змін ключових параметрів функціонування бізнес-процесів і сис-
теми управління підприємством у цілому (табл. 2). Інтеграція технологій 
цифрової економіки формує багатовимірний ефект, який проявляється на 
операційному, управлінському та стратегічному рівнях і не зводиться ви-
ключно до економії витрат або підвищення продуктивності.

На операційному рівні ефекти цифрової інтеграції проявляються у ско-
роченні тривалості бізнес-процесів, зниженні рівня операційних витрат та 
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підвищенні стабільності виконання процедур. Автоматизація і стандарти-
зація операцій забезпечують зменшення кількості помилок, підвищення 
точності обліку та прозорості виконання процесів, що підтверджується ре-
зультатами емпіричних досліджень цифровізації підприємств реального 
сектору економіки. При цьому важливо, що операційний ефект не є разо-
вим, а накопичується у процесі функціонування цифрових систем, створю-
ючи довгострокову основу для підвищення ефективності діяльності.

Таблиця 2. Ефекти цифрової інтеграції  
у бізнес-процеси підприємства

Рівень 
оцінювання

Параметри 
оцінювання

Характер прояву 
ефекту Управлінське значення

Операційний 
рівень

Тривалість бізнес-
процесів, рівень 
автоматизації, 
стабільність 
виконання операцій

Скорочення 
операційних 
циклів, зменшення 
кількості помилок, 
стандартизація 
процедур

Підвищення ефективності 
операційної діяльності, 
оптимізація використання 
ресурсів

Управлінський 
рівень

Швидкість і 
обґрунтованість 
прийняття рішень, 
рівень координації 
підрозділів

Зменшення 
часових лагів 
управління, 
підвищення 
узгодженості 
управлінських дій

Посилення керованості 
підприємства, зниження 
управлінських ризиків

Аналітичний 
рівень

Якість та актуальність 
даних, аналітична 
глибина, прогнозна 
спроможність

Перехід до 
аналітики в 
реальному 
часі, виявлення 
закономірностей і 
трендів

Підвищення якості 
інформаційного 
забезпечення управління

Стратегічний 
рівень

Гнучкість бізнес-
моделі, здатність 
до адаптації, 
інноваційний 
потенціал

Формування 
цифрово 
орієнтованої 
моделі розвитку, 
розширення 
стратегічних 
альтернатив

Забезпечення 
довгострокової 
конкурентоспроможності

Системний 
рівень

Інтегрованість 
процесів, цілісність 
управлінської 
архітектури

Формування 
єдиного 
цифрового 
середовища 
управління

Підвищення стійкості 
підприємства в умовах 
цифрової економіки

Джерело: узагальнено авторами
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На управлінському рівні цифрова інтеграція сприяє трансформації 
механізмів прийняття рішень і координації діяльності. Використання ана-
літичних платформ, інструментів прогнозування та систем підтримки при-
йняття рішень знижує рівень інформаційної невизначеності та забезпечує 
перехід до управління на основі даних. Управлінські ефекти проявляються 
у підвищенні обґрунтованості рішень, скороченні часових лагів між вияв-
ленням проблем і реагуванням на них, а також у зростанні узгодженості 
дій між структурними підрозділами. У наукових працях наголошується, що 
саме цей рівень ефектів є визначальним для формування стійких конку-
рентних переваг підприємства.

Аналітичний ефект цифрової інтеграції полягає у формуванні безпе-
рервного інформаційно-аналітичного контуру управління. Застосування 
технологій обробки великих масивів даних та інтелектуальної аналітики 
забезпечує можливість систематичного моніторингу ключових показни-
ків діяльності, раннього виявлення відхилень і прогнозування майбутніх 
тенденцій розвитку. Аналітичні ефекти тісно пов’язані з управлінськими, 
оскільки підвищення якості аналітичної інформації безпосередньо впли-
ває на стратегічні та тактичні управлінські рішення.

У стратегічному вимірі цифрова інтеграція створює умови для фор-
мування нових бізнес-моделей і підвищення адаптивності підприємства. 
Цифрові технології розширюють можливості масштабування діяльності, 
персоналізації продуктів і послуг, а також інтеграції підприємства у шир
ші цифрові екосистеми. Сукупність операційних, управлінських та аналі-
тичних ефектів формує синергетичний результат, який проявляється у 
зростанні конкурентоспроможності та стійкості підприємства в умовах 
цифрової економіки.

Узагальнення результатів оцінювання ефектів цифрової інтеграції 
свідчить про її комплексний вплив на функціонування бізнес-процесів і 
систему управління підприємством. Отримані ефекти мають багаторівне-
вий характер і проявляються одночасно на операційному, управлінсько-
му, аналітичному та стратегічному рівнях. Інтеграція цифрових технологій 
формує цілісне цифрове середовище управління, у межах якого підви-
щується узгодженість процесів і зменшується рівень управлінської неви-
значеності. Сукупний результат цифрової інтеграції полягає у переході 
до адаптивної моделі управління, орієнтованої на дані та довгострокову 
ефективність діяльності підприємства.

Висновки та пропозиції. У статті обґрунтовано, що інтеграція тех-
нологій цифрової економіки є визначальним чинником трансформації 
бізнес-процесів підприємства в сучасних умовах господарювання. Дослі-
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дження підтвердило, що цифрові технології впливають не лише на окремі 
операційні функції, а й на всю процесну та управлінську архітектуру під-
приємства, формуючи нову логіку організації діяльності, засновану на да-
них, автоматизації та системній взаємодії процесів.

На підставі розробленої моделі інтеграції цифрових технологій у біз-
нес-процеси встановлено, що ключову роль у цифровій трансформації віді-
грає процесний рівень, який забезпечує поєднання технологічних інструмен-
тів з управлінськими механізмами. Показано, що операційні, управлінські та 
аналітичні бізнес-процеси зазнають взаємопов’язаних змін, унаслідок чого 
формується цілісне цифрове середовище управління підприємством. Така 
інтеграція забезпечує підвищення узгодженості процесів, прозорості управ-
лінських рішень і зниження рівня інформаційної невизначеності.

Найбільш відчутні ефекти цифрової інтеграції проявляються у зміні 
параметрів функціонування бізнес-процесів, зокрема у скороченні трива-
лості операційних циклів, підвищенні якості інформаційного забезпечення 
та переході до аналітично обґрунтованого управління. Оцінювання ефек-
тів цифрової інтеграції підтвердило їх багаторівневий характер, що охо-
плює операційний, управлінський, аналітичний, стратегічний і системний 
рівні, формуючи синергетичний результат для підприємства.

Отримані результати дозволяють зробити висновок, що ефективна 
інтеграція технологій цифрової економіки потребує системного підхо-
ду, орієнтованого на трансформацію бізнес-процесів, а не ізольованого 
впровадження окремих цифрових рішень. У цьому контексті доцільним є 
формування єдиної цифрової інфраструктури управління, узгодження про-
цесної архітектури та розвиток аналітичних механізмів підтримки управ-
лінських рішень.

Реалізація такого підходу створює передумови для підвищення ефек-
тивності діяльності, зростання адаптивності та забезпечення довгостро-
кової конкурентоспроможності підприємств в умовах цифрової економіки.
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КРИЗА Й ВІЙНА ЯК ЧИННИКИ СТРАТЕГІЧНОЇ 
ТРАНСФОРМАЦІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ:  

УКРАЇНА В ГЛОБАЛЬНОМУ КОНТЕКСТІ

У статті досліджено кризу та війну як системні чин-
ники стратегічної трансформації менеджменту в Украї-
ні в умовах глобальної нестабільності. Обґрунтовано, що 
повномасштабна війна трансформує кризу з тимчасового 
відхилення у сталий режим функціонування організацій, 
внаслідок чого традиційні моделі стратегічного плануван-
ня втрачають прогностичну спроможність. Висвітлено, що 
стратегічний менеджмент у воєнних умовах еволюціонує 
від лінійних ієрархічних підходів щодо адаптивних, дина-
мічних моделей управління, орієнтованих на стійкість, ре-
зильєнтність і швидке коригування управлінських рішень.

Емпіричною базою дослідження стали результати 
національних опитувань бізнесу та показники ділової ак-
тивності, зокрема індекс ділової активності (UBI) та індекс 
очікувань ділової активності (ІОДА). Виявлено розрив між 
низьким рівнем поточної бізнес-активності та зростанням 
адаптивних очікувань підприємств, що свідчить про вну-
трішню перебудову стратегічного мислення в умовах ви-
сокої невизначеності. Доведено, що неоднорідність сек-
торальних очікувань формує диференційовані траєкторії 
стратегічної адаптації.

Запропоновано багаторівневу концептуальну мо-
дель еволюції стратегічного процесу, яка інтегрує макро-, 
мезо- та мікрорівні управління, а також модель впливу  
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кризово-воєнних чинників на трансформацію управлінської логіки та інструмен-
тарію стратегічного менеджменту. Практичне значення отриманих результатів 
полягає у можливості їх використання для розроблення адаптивних стратегій 
організацій і формування управлінських рішень, спрямованих на підвищення 
стратегічної стійкості в умовах війни та післявоєнного відновлення.

Ключові слова: стратегічний менеджмент, кризово-воєнні чинники, стратегічна 
трансформація, адаптивне управління, резильєнтність організацій, невизначеність, 
ділова активність, стратегічна стійкість, Україна, глобальний контекст.

 Anastasiia OLISHEVSKA, Viacheslav KREDYSOV, Vasyl MYKOLAICHUK

CRISIS AND WAR AS FACTORS OF STRATEGIC TRANSFORMATION  
OF MANAGEMENT: UKRAINE IN THE GLOBAL CONTEXT

The article examines crisis and war as systemic drivers of the strategic transformation 
of management in Ukraine within the context of global instability. It is substantiated 
that the full-scale war transforms crisis from a temporary deviation into a persistent 
mode of organizational functioning, under which traditional models of strategic 
planning lose their predictive capacity. The study demonstrates that strategic 
management under wartime conditions evolves from linear and hierarchical 
approaches toward adaptive and dynamic management models focused on resilience, 
sustainability, and continuous adjustment of managerial decisions.

The empirical basis of the research consists of national business surveys and 
indicators of business activity, including the Ukrainian Business Index (UBI) and the 
Business Expectations Index calculated by the National Bank of Ukraine. The findings 
reveal a gap between the low level of current business activity and the growing 
adaptive expectations of enterprises, indicating an internal restructuring of strategic 
thinking under conditions of heightened uncertainty. Sectoral heterogeneity of 
expectations is shown to generate differentiated trajectories of strategic adaptation 
across industries.

The article proposes a multilevel conceptual model of the evolution of the strategic 
process that integrates macro-, meso-, and micro-levels of management, as well as 
a causal model of the impact of crisis and wartime factors on the transformation of 
managerial logic and strategic management instruments. The practical significance 
of the results lies in their applicability to the development of adaptive organizational 
strategies and managerial decisions aimed at enhancing strategic resilience during 
wartime and in the post-war recovery period.
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Постановка проблеми. Сучасна система стратегічного менедж-
менту сформувалася в умовах відносної передбачуваності економічно-
го середовища, інституційної сталості та обмеженої кількості системних 
шоків. Проте поєднання багаторівневих криз із повномасштабною вій-
ною в Україні радикально змінює саму природу управлінських процесів, 
виявляючи глибоку невідповідність класичних стратегічних підходів ре-
альним умовам функціонування організацій. Проблема полягає в тому, 
що наявні теоретичні моделі стратегічного менеджменту не враховують 
тривалий стан екстремальної невизначеності, постійної загрози руйну-
вання ресурсів і необхідності ухвалення рішень у режимі дефіциту часу 
та інформації.

Війна трансформує кризу з тимчасового відхилення від норми на по-
стійну характеристику середовища, у якому діють підприємства, державні 
інституції та неурядові організації. За таких умов стратегія перестає вико-
нувати функцію інструмента прогнозування і дедалі більше набуває ознак 
адаптивного механізму виживання та відновлення. Це створює наукову 
проблему переосмислення змісту стратегічного менеджменту, його ці-
лей, інструментарію та критеріїв ефективності в умовах війни та повоєнної 
трансформації.

З практичної точки зору зазначена проблема безпосередньо пов’я-
зана із завданнями забезпечення стійкості організацій, збереження люд-
ського капіталу, відновлення економічної активності та інтеграції України у 
глобальні економічні процеси. Неефективні або застарілі управлінські під-
ходи в умовах війни призводять не лише до економічних втрат, а й до зни-
ження здатності системи загалом реагувати на виклики безпеки та роз-
витку. Тому формування нових стратегічних управлінських рішень набуває 
значення не лише для окремих організацій, а й для національної економі-
ки та міжнародної спільноти.

Таким чином, існує об’єктивна потреба в науковому осмисленні кри-
зових і воєнних чинників як детермінант стратегічної трансформації ме-
неджменту. Це дослідження пов’язане з розв’язанням фундаментальних 
наукових завдань оновлення теорії стратегічного управління та водночас 
має прикладне значення для розроблення практичних моделей управлін-
ня, здатних забезпечити функціонування і розвиток організацій України в 
умовах глобальної нестабільності.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. У сучасному українсько-
му дискурсі стратегічної трансформації менеджменту під впливом кризи 
та війни простежуються кілька стійких дослідницьких ліній, які частково 
перетинаються, але ще не утворюють цілісної теоретичної конструкції. 
Перша лінія формує уявлення про зміну управлінської парадигми в умо-
вах невизначеності як про перехід від інструментального раціоналізму до 
адаптивного управління, де рішення приймаються на тлі дефіциту інфор-
мації, високої волатильності ризиків і необхідності швидкої перебудови 
процесів. У цьому напрямі показовою є робота Г. Бей, А. Синиченко та Ма-
ріо Роберто С.М. [1], де трансформацію української управлінської парадиг-
ми пов’язано з комбінованим ефектом пандемії та повномасштабної війни, 
а ключовими векторами змін визначено переорієнтацію управлінських 
рішень, розвиток антикризових практик, цифровізацію та запит на гнучкі 
організаційні моделі.

Друга лінія досліджень тяжіє до класики антикризового управління, 
але з важливим зсувом у бік системності та превенції. Так, А. Ткаченко [2] 
інтерпретує антикризове управління як комплексну систему запобігання 
кризовим ситуаціям і наголошує на ролі інструментів раннього виявлення 
вразливостей та здатності суб’єкта господарювання швидко адаптуватися 
до змін. Це важливо для нашої теми тим, що війна фактично робить кризу 
не епізодом, а режимом функціонування, а отже антикризове управління 
перестає бути «надбудовою» і перетворюється на ядро стратегії. 

Третя лінія формує фінансово-безпековий вимір стратегічного управ-
ління. У роботі [3] щодо системи індикаторів оцінювання фінансової безпе-
ки держави пропонується підхід з вимірювання стану фінансової безпеки 
на підставі відкритих даних із урахуванням актуальних трендів фінансової 
системи, що методологічно підсилює ідею керованості ризику через ме-
тричні профілі та індикаторні панелі. Для стратегічного менеджменту це 
створює можливість операціоналізувати невизначеність, переводячи її з 
абстрактної загрози в набір вимірюваних параметрів для сценарного пла-
нування й управління стійкістю. 

Четверта лінія зосереджена на менеджменті в умовах війни як спе-
цифічному класі управлінських режимів. Праця Ю. Копчака, М. Матвеєва 
та В.  Пугачова [5] концептуалізує трансформацію менеджменту під тис-
ком воєнних обмежень і виокремлює набір навичок, методів і стратегій, 
що критично важливі для успішного управління в таких умовах. Її сильна 
сторона в тому, що війна розглядається не як екзогенний «шок», а як се-
редовище, яке змінює структуру управлінських компетенцій і логіку орга-
нізаційної координації. 
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П’ята лінія формує поняттєве поле резильєнтності та стратегічної стій-
кості підприємств. О. Маковоз та Ю. Ус [4] у центр ставлять резильєнтність 
як чинник забезпечення стратегічної стійкості бізнесу, систематизуючи 
тенденції її формування та підкреслюючи, що в умовах тривалих потрясінь 
ідея «ефективності» поступається першості ідеї «здатності витримати, 
відновитися і продовжувати функціонувати». Це напряму підтримує рамку 
нашої статті, де війна інтерпретується як прискорювач переходу від опти-
мізаційної парадигми до парадигми життєздатності організації.

Окремого розгляду потребує цифровий вимір трансформації. Л. Ка-
лініченко аналізує перехідні виклики від «Industry 4.0» до «Industry 5.0», 
що задає ширший глобальний контекст: цифрова трансформація вже не 
зводиться до автоматизації, а тяжіє до людиноцентричності, стійкості та 
інтеграції технологій із соціальними й екологічними вимогами. У близькій 
площині Л. Костирко, А. Мартинов і М. Розмислова [7] розглядають циф-
рову трансформацію бізнесу як елемент антикризового управління, фак-
тично трактуючи цифрові рішення як механізм підвищення керованості в 
умовах порушених ланцюгів, дефіциту ресурсів та необхідності швидкої 
реконфігурації процесів. 

Нарешті, робота Д. Арабаджиєва та Т. Сергієнко [8] зміщує фокус із 
підприємства на рівень громад і соціальної резильєнтності, показуючи, що 
управління в умовах війни неминуче виходить за межі внутрішньооргані-
заційних процесів і стає елементом стійкого розвитку територій та спіль-
нот. Для нашого дослідження це означає, що стратегічна трансформація 
менеджменту в Україні має багаторівневу природу і містить взаємодію біз-
несу, місцевого самоврядування та громадянського суспільства.

Узагальнюючи, наявні публікації добре описують окремі компоненти 
трансформації, зокрема антикризові інструменти, цифровізацію, резиль-
єнтність, зміну компетенцій менеджменту та соціально-територіальний 
вимір. Водночас зберігається прогалина в інтеграції цих підходів у єдину 
стратегічну модель, де війна розглядається не просто як фактор ризику, а 
як структурний режим, що перепрошиває критерії стратегічної раціональ-
ності, метрики ефективності та архітектуру управління. Саме заповнення 
цієї прогалини і задає логіку подальшого викладу основного матеріалу в 
межах даного дослідження.

Метою статті є наукове осмислення кризи та війни як системних чин-
ників стратегічної трансформації менеджменту в Україні в умовах глобаль-
ної нестабільності. У межах дослідження ставиться завдання розкрити ло-
гіку зміни стратегічного процесу під впливом кризово-воєнних факторів, 
обґрунтувати перехід від традиційних моделей стратегічного планування 
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до адаптивних управлінських підходів та визначити ключові параметри 
формування стратегічної стійкості організацій.

Виклад основного матеріалу дослідження. В умовах тривалої вій-
ни й кризових умов визначальним для бізнес-середовища залишається 
динаміка ділової активності та очікувань бізнесу, що безпосередньо впли-
ває на стратегічні рішення організацій. За результатами вересневого до-
слідження стану бізнесу в Україні індекс ділової активності UBI (Ukrainian 
Business Index) становив 37,9 бали з 100 можливих, що відображає збере-
ження значного рівня невизначеності функціонування підприємств у по-
точних умовах (табл. 1).

 
Таблиця 1. Показники ділової активності  

та очікувань бізнесу в Україні, вересень 2025 р.

Показник Значення Коментар щодо менеджменту

UBI – Індекс ділової 
активності (Diia.Business) 37,9

Сигнал стійкого песимізму бізнесу, що 
вимагає адаптації стратегій і підвищення 
гнучкості у прийнятті рішень

ІОДА – Індекс очікувань 
ділової активності (НБУ) 50,4

Перехід через нейтральну межу свідчить 
про формування адаптивних очікувань  
у менеджменту підприємств

ІОДА у серпні 2025 49,0 Динамічне покращення очікувань

ІОДА у вересні 2024 48,7 Порівняння річної динаміки

Секторальний ІОДА – 
торгівля 54,0 Сигнал позитивної адаптації у секторі  

зі швидким відгуком на зміни ринку

Секторальний ІОДА –
промисловість 49,1 Помірний оптимізм, але все ще під тиском 

ризиків

Секторальний ІОДА – 
послуги 49,4 Схоже на поступове відновлення,  

але невизначеність висока

Секторальний ІОДА – 
будівництво 50,0 Нейтральні очікування в умовах високої 

волатильності

Джерело: складено авторами на основі даних Diia.Business  
та Національного банку України

Ці цифри свідчать про суттєве обмеження потенціалу для довго-
строкового стратегічного планування, адже значення UBI значно нижче  
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нейтрального рівня в 50 балів, який би свідчив про стабілізацію очікувань 
підприємств. Негативна динаміка індексу також корелює із зростанням 
ризиків, що беcперервно продукуються як безпековими загрозами, так і 
економічними шоками у вигляді дефіциту ресурсів та логістичних витрат.  
Потенційно протилежний сигнал у динаміці ділової активності надає що-
місячний індекс очікувань ділової активності (ІОДА), розрахований Наці-
ональним банком України. За даними НБУ, в тому ж вересні 2025 р. ІОДА 
зріс до 50,4 порівняно з 49,0 у серпні, перевищивши значення аналогіч-
ного місяця попереднього року (48,7).  Це зростання оцінок бізнесу щодо 
своїх економічних перспектив свідчить про внутрішню адаптивну реакцію 
підприємств, які певною мірою коригують свої очікування та бізнес-плани, 
незважаючи на високий рівень зовнішньої нестабільності.

Детальний секторний аналіз ІОДА показує неоднорідність очікувань. 
Позитивні оцінки фіксуються в торгівлі, де секторальний індекс досяг 54,0, 
що відображає достатню пропозицію товарів і стабільний попит, тоді як 
у промисловості та сфері послуг індекси залишаються нижчими за ней-
тральний рівень, відповідно 49,1 і 49,4. Це означає, що окремі сектори де-
монструють більшу адаптивність і потенціал до зростання, тоді як інші все 
ще переживають структурні обмеження, що обмежують їхню здатність до 
стратегічних інвестицій і довгострокового розвитку.

Трансформація стратегічного менеджменту в умовах кризи та війни 
зумовлена зміною параметрів зовнішнього середовища, що визначають 
логіку управлінських рішень. У мирний період стратегічне управління 
базується на припущенні відносної стабільності макроекономічних, ін-
ституційних і ринкових умов. Воєнний стан руйнує це припущення, пере-
творюючи нестабільність на базову характеристику середовища функці-
онування організацій. У таких умовах змінюється не лише інструментарій 
стратегічного аналізу, а й сама мета стратегічного менеджменту, яка де-
далі більше зміщується від максимізації ефективності до забезпечення 
життєздатності системи. Для формалізації відмінностей між традиційною 
та кризово-воєнною моделлю стратегічного менеджменту доцільно по-
рівняти їх за ключовими параметрами, що визначають управлінську логі-
ку (табл. 2).

Аналіз українського досвіду  свідчить, що в умовах війни стратегіч-
ний менеджмент набуває рис нелінійної системи, у якій управлінські рі-
шення формуються під впливом одночасної дії економічних, безпекових і 
соціальних факторів. Цю зміну логіки стратегічного процесу можна кон-
цептуалізувати як перехід від лінійної до адаптивної моделі стратегуван-
ня (рис. 1).
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Рис. 1. Еволюція стратегічного процесу в умовах кризи та війни
Джерело: розроблено авторами
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Таблиця 2. Багатовимірне порівняння моделей  
стратегічного менеджменту в стабільному  

та кризово-воєнному середовищі

Параметр 
аналізу

Рівень 
прояву

Традиційна 
стратегічна 

модель

Кризово-
воєнна 

стратегічна 
модель

Управлінські 
наслідки

Стабільність 
зовнішнього 
середовища

Макрорівень Прогнозована 
динаміка

Висока волатиль-
ність

Зниження точ-
ності довгостро-
кових прогнозів

Часовий горизонт Стратегіч-
ний 3 – 5 років Змінний, 

фрагментований

Перехід до ко-
ротких страте-
гічних циклів

Інформаційна 
база Аналітичний Повна, структуро-

вана
Неповна, асиме-
трична

Зростання ролі 
управлінської 
інтуїції

Механізм форму-
вання стратегії Процесний Формалізований Ітеративний

Частий перегляд 
стратегічних 
рішень

Централізація 
управління

Організа-
цій-ний Висока Помірна 

або низька
Делегування 
повноважень

Критерії результа-
тивності Оціночний Фінансова ефек-

тивність
Системна стій-
кість

Розширення 
показників оці-
нювання

Джерело: розроблено авторами

Рисунок 1 відображає багаторівневу логіку еволюції стратегічного про-
цесу в умовах кризи та війни. Макрорівень формує загальне поле невизначе-
ності через воєнні, економічні та інституційні чинники. На мезорівні ці чин-
ники трансформуються у галузеві та регіональні обмеження, що впливають 
на конкурентне середовище і моделі взаємодії. Мікрорівень відображає без-
посередню реакцію організацій, де стратегічний процес набуває адаптив-
ного, циклічного характеру з постійним зворотним зв’язком. Ця блок-схе-
ма дозволяє інтерпретувати стратегічну трансформацію менеджменту як 
результат вертикальної взаємодії рівнів управління, а війну – як системний 
чинник, що «перепрошиває» логіку стратегування на всіх рівнях одночасно.

Важливим елементом стратегічної трансформації є зміна структури 
стратегічних пріоритетів організацій. В умовах війни пріоритети зміщу-
ються від зростання до збереження ключових ресурсів, передусім люд-
ського капіталу та організаційних компетенцій. Це зумовлює перегляд 
стратегічних цілей і механізмів їх досягнення, що відображено в табл. 3.
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Таблиця 3. Структурно-функціональна трансформація  
стратегічних пріоритетів організацій в умовах війни

Сфера 
управління

Домінуючі 
пріоритети 
(довоєнний 

період)

Пріоритети 
в умовах 

війни

Інструменти 
реалізації

Очікуваний 
стратегічний ефект

Людський 
капітал

Підвищення 
продуктивності

Утримання 
та відновлення

Гнучкі 
умови праці, 
психологічна 
підтримка

Збереження 
ключових 
компетенцій

Фінансове 
управління

Інвестиційне 
зростання

Фінансова 
ліквідність

Резервування, 
диверсифікація Платоспроможність

Операційна 
діяльність

Оптимізація 
процесів

Адаптація 
до ризиків

Локалізація, 
релокація

Безперервність 
діяльності

Інноваційна 
політика

Довгострокові 
розробки

Прикладні 
рішення

Швидкі 
прототипи

Скорочення циклу 
впровадження

Стратегічні 
партнерства

Ринкова 
кооперація

Безпекова та 
інституційна 
взаємодія

Міжсекторні 
альянси

Підвищення 
організаційної 
стійкості

Джерело: розроблено авторами.

У глобальному вимірі український кейс демонструє, що війна виступає 
каталізатором формування нової управлінської парадигми, у якій страте-
гічний менеджмент розглядається як процес управління невизначеністю. 
Узагальнену модель впливу кризи та війни на трансформацію стратегічно-
го менеджменту подано на рис. 2.

Отримані результати свідчать, що стратегічна трансформація менедж-
менту в умовах війни має системний характер і виходить за межі ситуатив-
них управлінських рішень. Україна в цьому контексті виступає емпірично 
значущим прикладом для розвитку теорії стратегічного менеджменту, 
оскільки її досвід поєднує екстремальні умови функціонування з високим 
рівнем інтеграції у глобальні економічні процеси.

Отримані результати дозволяють вийти за межі прикладного аналізу 
воєнних і кризових викликів та сформулювати низку теоретичних імплі-
кацій для розвитку сучасної теорії стратегічного менеджменту. Передусім 
війна виявляє обмеженість класичного уявлення про стратегію як раціо-
нально сконструйований довгостроковий план, що ґрунтується на віднос-
ній стабільності зовнішнього середовища. Український досвід свідчить, що 
за умов тривалої екстремальної невизначеності стратегія перестає бути 
результатом разового аналітичного акту і трансформується у безперерв-
ний процес когнітивної та організаційної адаптації.
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ౣౣ  повномасштабна війна
ౣౣ  економічна нестабільність

ౣౣ  руйнування інфраструктури
ౣౣ  демографічні та міграційні втрати

ౣౣ  інституційна невизначеність

КРИЗОВО-ВОЄННІ ЧИННИКИ

ౣౣ  волатильність середовища
ౣౣ  асиметрія інформації

ౣౣ  підвищені ризики
ౣౣ  обмежений горизонт прогнозування

ЗРОСТАННЯ СИСТЕМНОЇ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ

ౣౣ  від планування до адаптації
ౣౣ  від оптимізації до стійкості

ౣౣ  від централізації до децентралізації
ౣౣ  від формальних процедур до гнучких  рішень

ТРАНСФОРМАЦІЯ УПРАВЛІНСЬКОЇ ЛОГІКИ

ౣౣ  сценарне планування
ౣౣ  управління ризиками

ౣౣ  швидка перебудова процесів
ౣౣ  цифрові управлінські рішення

ЗМІНА ІНСТРУМЕНТАРІЮ СТРАТЕГІЧНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ

ౣౣ  гнучкий набір стратегічних дій
ౣౣ  короткі цикли ухвалення рішень

ౣౣ постійна корекція цілей

ФОРМУВАННЯ АДАПТИВНОЇ СТРАТЕГІЇ

ౣౣ  збереження життєздатності
ౣౣ  здатність до відновлення

ౣౣ  довгострокова адаптивність

ПІДВИЩЕННЯ СТРАТЕГІЧНОЇ СТІЙКОСТІ

Рис. 2. Модель впливу кризово-воєнних чинників  
на стратегічну трансформацію менеджменту

Джерело: розроблено авторами
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У цьому контексті стратегічний менеджмент доцільно інтерпретува-
ти не як функцію вибору оптимальної траєкторії розвитку, а як механізм 
підтримання керованості системи в умовах порушеної причинно-наслід-
кової логіки. Це означає зміщення теоретичного акценту з категорій ефек-
тивності, конкурентних переваг і оптимізації до категорій життєздатності, 
зворотного зв’язку та адаптивної раціональності. Стратегічне рішення в 
таких умовах є не стільки оптимальним, скільки допустимим у межах наяв-
них обмежень і водночас відкритим до подальшої корекції.

Запропонована в дослідженні багаторівнева модель стратегічного 
процесу дозволяє концептуалізувати війну як системний режим функці-
онування, а не як зовнішній шок. Це має принципове значення для теорії, 
оскільки змінює уявлення про межі стратегічного аналізу. Стратегія фор-
мується не лише на рівні підприємства, а й у просторі взаємодії макроін-
ституційних рішень, галузевих трансформацій і внутрішніх організаційних 
виборів. Таким чином, стратегічний менеджмент у воєнних умовах набу-
ває рис відкритої системи, де ключову роль відіграє здатність інтегрувати 
сигнали з різних рівнів управління. Важливим теоретичним наслідком є 
також переосмислення ролі часу у стратегічному процесі. Емпіричні дані 
свідчать, що фрагментація стратегічного горизонту не означає відмови від 
стратегічного мислення як такого. Навпаки, вона формує новий тип стра-
тегічності, заснований на коротких циклах планування, сценарному мис-
ленні та готовності до швидкого перегляду цілей. Це дозволяє трактувати 
адаптивність не як тимчасову реакцію на кризу, а як сталу характеристику 
стратегічної раціональності в умовах війни.

У ширшому глобальному контексті український кейс доповнює сучасні 
дискусії щодо трансформації стратегічного менеджменту в умовах мно-
жинних криз. Він демонструє, що війна прискорює ті процеси, які в інших 
економіках проявляються поступово, зокрема ерозію лінійних моделей 
стратегування, зростання ролі резильєнтності та інтеграцію безпекового 
виміру в управлінські рішення. У цьому сенсі досвід України може розгля-
датися не лише як специфічний, а як аналітично репрезентативний для 
розвитку теорії стратегічного менеджменту в умовах глобальної неста-
більності

Висновки. Проведене дослідження підтверджує, що криза та пов-
номасштабна війна в Україні виступають не ситуативними чинниками, а 
системними детермінантами трансформації стратегічного менеджменту. 
Вони радикально змінюють умови функціонування організацій, руйнуючи 
припущення про стабільність середовища, прогнозованість ризиків і лі-
нійність стратегічного розвитку. За таких умов стратегічний менеджмент 
втрачає характер інструмента довгострокового планування і трансформу-
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ється у динамічний процес управління невизначеністю, спрямований на 
збереження життєздатності та адаптацію.

Аналіз емпіричних даних щодо стану бізнес-середовища в Україні за-
свідчив наявність суттєвого розриву між поточною діловою активністю та 
очікуваннями бізнесу. Низькі значення індексу ділової активності за од-
ночасного зростання індексу очікувань ділової активності відображають 
адаптивну реакцію підприємств, які коригують свої стратегії в умовах ви-
сокої волатильності зовнішнього середовища. Це підтверджує доцільність 
переходу від традиційних стратегічних моделей до гнучких, сценарно орі-
єнтованих підходів управління.

У результаті дослідження обґрунтовано, що стратегічна трансфор-
мація менеджменту має багаторівневий характер. На макрорівні війна 
формує поле системної невизначеності через безпекові, економічні та ін-
ституційні чинники. На мезорівні ці впливи трансформуються у галузеві 
та регіональні обмеження, змінюючи конкурентне середовище та моделі 
кооперації. На мікрорівні організації вимушені перебудовувати внутрішні 
управлінські процеси, посилювати роль децентралізації, збереження люд-
ського капіталу та оперативного стратегування. Запропоновані концеп-
туальні моделі дозволяють систематизувати ці зміни та пояснити логіку 
еволюції стратегічного процесу в умовах війни.

Практичні пропозиції, що випливають із результатів дослідження, по-
лягають у необхідності інституціоналізації адаптивних управлінських під-
ходів у діяльності українських організацій. Це передбачає впровадження 
коротких стратегічних циклів, інтеграцію інструментів управління ризика-
ми та сценарного планування, розвиток цифрових управлінських рішень 
і зміщення акценту з показників поточної ефективності на параметри 
стратегічної стійкості та резильєнтності. Для державної політики важли-
вим є формування умов, що сприяють підвищенню адаптивності бізнесу та 
зменшенню структурних обмежень на галузевому й регіональному рівнях.

Отримані результати дозволяють стверджувати, що повномасштабна 
війна в Україні не лише ускладнила умови функціонування організацій, а 
й виступила каталізатором глибинної трансформації самої логіки страте-
гічного менеджменту. Йдеться не про адаптацію окремих інструментів чи 
управлінських процедур, а про зміну базових припущень, на яких вибудо-
вується стратегічне мислення. В умовах тривалої воєнної нестабільності 
стратегія перестає бути механізмом передбачення майбутнього і дедалі 
більше виконує функцію підтримання керованості системи в ситуації ра-
дикальної невизначеності.

Емпіричний аналіз динаміки ділової активності та очікувань бізнесу 
продемонстрував, що низький рівень поточного економічного оптимізму 
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поєднується з поступовим формуванням адаптивних очікувань підпри-
ємств. Такий розрив свідчить про внутрішню перебудову стратегічного 
мислення, за якої організації відмовляються від орієнтації на стабільні 
траєкторії зростання і натомість зосереджуються на збереженні ресурсів, 
гнучкості та здатності швидко коригувати управлінські рішення. Це дозво-
ляє розглядати адаптивність не як тимчасову реакцію на кризу, а як нову 
норму стратегічної поведінки.

Запропонована багаторівнева модель стратегічної трансформації дає 
змогу концептуалізувати війну як системний режим функціонування, що 
одночасно впливає на макро-, мезо- та мікрорівні управління. Такий під-
хід розширює межі класичної теорії стратегічного менеджменту, виводя-
чи її за рамки внутрішньоорганізаційного аналізу та підкреслюючи роль 
міжрівневої взаємодії, інституційних обмежень і безпекових чинників у 
формуванні стратегічних рішень. У цьому контексті стратегічна стійкість 
постає не як властивість окремої організації, а як результат узгодженості 
управлінських рішень у ширшому соціально-економічному просторі.

Наукова новизна дослідження полягає в інтеграції кризових і воєн-
них чинників у єдину аналітичну рамку стратегічного менеджменту, де 
війна розглядається не як екзогенний шок, а як структурний фактор, що 
перепрошиває критерії стратегічної раціональності, часові горизонти пла-
нування та метрики результативності. Такий підхід дозволяє по-новому 
інтерпретувати роль стратегії в умовах глобальної нестабільності та роз-
ширює можливості подальшого теоретичного розвитку концепцій адап-
тивного управління і резильєнтності.

Практична значущість результатів полягає у формуванні підґрунтя для 
розроблення управлінських рішень, орієнтованих на довготривалу життє-
здатність організацій в умовах війни та повоєнного відновлення. Водночас 
дослідження відкриває перспективи подальших наукових пошуків, пов’я-
заних із кількісним вимірюванням стратегічної резильєнтності, галузевою 
специфікацією адаптивних стратегій і аналізом взаємодії стратегічного 
менеджменту з безпековими та соціальними вимірами розвитку. У сукуп-
ності це дозволяє розглядати український досвід не лише як унікальний, а 
як методологічно значущий для осмислення трансформації стратегічного 
управління в умовах тривалих глобальних потрясінь.

Перспективи подальших досліджень пов’язані з кількісною оцінкою 
рівня стратегічної резильєнтності організацій в умовах війни та повоєн-
ного відновлення, розробленням галузевих моделей адаптивного страте-
гічного менеджменту, а також аналізом механізмів інтеграції українських 
підприємств у глобальні ланцюги створення доданої вартості в умовах 
тривалої геоекономічної нестабільності. Окремого наукового інтересу на-
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буває дослідження взаємодії стратегічного менеджменту з безпековими 
та соціальними аспектами розвитку, що визначатимуть траєкторію тран-
сформації української економіки у середньо- та довгостроковій перспек-
тиві.
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МОНІТОРИНГ І КОНТРОЛЬ КРЕДИТНОГО  
РИЗИКУ В СИСТЕМІ РИЗИК-ОРІЄНТОВАНОГО 

УПРАВЛІННЯ БАНКОМ

Досліджено сутність та інструменти моніторингу і 
контролю кредитного ризику в системі ризик-орієнтова-
ного управління банківською діяльністю. Інституційні ос-
нови базуються на моделі COSO (оновлена 2017 р.) та трьох 
лініях захисту: бізнес-підрозділи забезпечують первинну 
ідентифікацію й операційний моніторинг (перша лінія), 
підрозділи ризик-менеджменту та комплаєнсу – незалеж-
ний нагляд через ключові індикатори ризиків (KRI) і лімітів 
(друга лінія), внутрішній аудит – валідація ефективності 
(третя лінія). Розмежовано управління кредитним ризи-
ком як стратегічний процес формування ризик-профілю 
від моніторингу (безперервне спостереження за якістю 
портфеля, позичальниками, сигналами раннього попе-
редження) та контролю (дотримання процедур, лімітів, 
коригувальних дій). Ключові інструменти: «світлофорна» 
система профілювання позичальників, stop-loss-ліміти, 
ескалаційні протоколи з планами виправлення протя-
гом 14 – 21 днів. Ці елементи інтегровано з Risk Appetite 
Framework (RAF)/Risk Appetite Statement (RAS) відповідно 
до Положення НБУ № 64, де ризик-апетит – сукупні ризи-
ки для стратегічних цілей. Розроблено ієрархічну модель 
моніторингу, що узгоджує рівні RAF: ризик-ємність (буфе-
ри капіталу/ліквідності проти ECL), ризик-апетит (KPI для 
портфелів), толерантність (сегментні ліміти, нульова толе-
рантність до заборонених ризиків), ризик-профіль (баланс 
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ризик – винагорода), ліміти (жорсткі/м'які з тригерами) – до конкретних об'єктів 
моніторингу, інструментів та рішень, таких як реструктуризація портфеля або 
капіталізація. Модель забезпечує стратегічну узгодженість, перетворюючи ри-
зик-апетит на операційний контроль в умовах макроекономічної невизначено-
сті, воєнних ризиків та трансформацій фінансів України.

Запропонована модель посилює виявлення ризиків у реальному часі та ре-
акцію для запобігання погіршенню портфеля. Моніторинг і контроль є невід'єм-
ними для ефективності ризик-менеджменту, поєднуючи теорію з практикою для 
мінімізації збитків і узгодження операцій зі стратегіями.

Ключові слова: кредитний ризик, моніторинг, контроль, ризик-апетит, RAF, RAS, 
ризик-орієнтоване управління, банк.

Iryna KRASNOVA, Yaryna ROSOKHA

MONITORING AND CONTROL OF CREDIT RISK  
IN THE RISK-ORIENTED BANK MANAGEMENT SYSTEM

The article examines monitoring and control of credit risk within the risk-oriented 
management framework of banking activities. The institutional framework is based on 
the COSO model (updated in 2017) and three lines of defense: business units provide 
initial identification and operational monitoring (first line), risk management and 
compliance units provide independent oversight through key risk indicators (KRI) and 
limits (second line), and internal audit provides effectiveness validation (third line). 
Credit risk management is divided into a strategic process of risk profile formation 
based on monitoring (continuous observation of portfolio quality, borrowers, early 
warning signals) and control (compliance with procedures, limits, corrective actions).  
Key tools include traffic-light systems for borrower risk profiling, stop-loss limits 
on product parameters, and escalation protocols triggered by limit breaches, with 
remediation plans required within 14 – 21 days for supervisory board review. These 
integrate with the bank's Risk Appetite Framework (RAF)/Risk Appetite Statement 
(RAS), as mandated by NBU Regulation No. 64, defining risk appetite as aggregate 
risks acceptable for strategic goals. A hierarchical monitoring model aligns RAF 
levels–risk capacity (capital/liquidity buffers against aggregate ECL), risk appetite 
(KPI/KRI thresholds for portfolios), risk tolerance (segment limits, zero tolerance for 
prohibited activities), risk profile (dynamic risk-return balance), and limits (hard/soft 
thresholds with triggers) – to specific monitoring objects, tools, and decisions like 
portfolio restructuring or capitalization. This structure ensures strategic coherence, 
transforming high-level appetite into operational controls under macroeconomic 
uncertainty, war risks, and Ukraine's financial transformations.
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Results propose this integrated model, enhancing real-time risk detection and 
response to prevent portfolio deterioration. Applicable to Ukrainian banks for RAF 
implementation, it supports NBU compliance, capital adequacy, and stability amid 
volatility. Conclusions emphasize monitoring and control as indispensable for 
risk management efficacy, bridging theoretical frameworks with practical tools to 
minimize losses and align operations with strategic objectives.

Keywords: credit risk, monitoring, control, risk appetite, RAF, RAS, risk-oriented 
management, bank.

Постановка проблеми. Кредитний ризик є невід’ємною складовою 
банківської діяльності, оскільки кредитні операції формують основну ча-
стину доходів банківських установ і водночас виступають джерелом потен-
ційних фінансових втрат. За таких умов ефективне управління кредитним 
ризиком набуває вирішального значення для забезпечення фінансової 
стійкості банків та стабільності банківської системи загалом.

В умовах підвищеної макроекономічної невизначеності, воєнних ри-
зиків і структурних трансформацій фінансового сектору України зростає 
потреба у вдосконаленні інструментарію управління кредитним ризиком, 
передусім у частині його постійного моніторингу та контролю. Сучасна 
банківська діяльність передбачає не лише прийняття рішень щодо на-
дання кредитів, а й системне відстеження кредитної якості позичальни-
ків, своєчасне виявлення негативних тенденцій і запобігання погіршенню 
якості кредитного портфеля.

Управління кредитним ризиком має активний характер і містить 
формування відповідної стратегії, політик і процедур, що визначають ри-
зик-профіль банку. Водночас моніторинг і контроль виконують превентив-
ну та коригувальну функції, забезпечуючи безперервну оцінку результа-
тивності управлінських рішень, раннє виявлення ознак зростання ризику 
та оперативне реагування на зміни внутрішнього й зовнішнього середо-
вища. У науковій літературі та практиці ризик-менеджменту ці поняття не-
рідко ототожнюються, що ускладнює побудову ефективних систем управ-
ління кредитним ризиком і зумовлює необхідність їх чіткого теоретичного 
розмежування.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика кредит-
ного ризику та механізмів його управління є однією з найбільш досліджу-
ваних у вітчизняній і зарубіжній науковій літературі, що зумовлено визна-
чальною роллю кредитних операцій у формуванні фінансових результатів 
банківських установ та їх стійкості. Зокрема Л. О. Примостка, І. В. Краснова 
та ін. досліджують сутність банківських ризиків і сучасні концепції управ-
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ління ними, акцентуючи увагу на ролі контролю та моніторингу ризиків 
[1]. А. О. Єпіфанов, Т. А. Васильєва, С. М. Козьменко та ін. аналізують під-
ходи щодо класифікації банківських ризиків і обґрунтовують домінуючу 
роль кредитного ризику в системі ризиків банку [2]. Теоретичні аспекти 
визначення сутності, факторів та причин виникнення кредитного ризику 
узагальнено в дослідженнях В. В. Федини [3].

Окремі аспекти моніторингу та контролю кредитного ризику ви-
світлено в працях Л. О. Гаряги [4], С. І. Ходакевича, А. Ю. Свириденка [5],  
Н. А. Мостовенко, Т. І. Коробчук [6], які акцентують увагу на функціональ-
ному взаємозв’язку зазначених процесів, водночас підкреслюючи їхню 
концептуальну нетотожність у системі управління кредитним ризиком. 
Питання формування ризик-апетиту банку, а також його інституційного за-
кріплення в системі корпоративного управління досліджували Н.П. Шуль-
га, Л.Л. Белянко [7].

Зарубіжні науковці, зокрема Т. Белецький і М. Рутковський [8], здійс-
нили комплексний огляд еволюції досліджень кредитного ризику та су-
часних методів його оцінювання, тоді як Н. Косасія та А. Нджеру [9] зосе-
редили увагу на теоретичному осмисленні категорії кредитного ризику.

Водночас, попри значний науковий доробок, у сучасній літературі збе-
рігається методологічний розрив між загальнотеоретичними підходами 
щодо управління кредитним ризиком і прикладними аспектами побудови 
систем моніторингу та контролю в межах ризик-орієнтованого управлін-
ня, зокрема в контексті реалізації RAF/RAS. Недостатньо дослідженими 
залишаються питання інтеграції інструментів моніторингу та контролю у 
процес прийняття управлінських рішень, що й зумовлює актуальність по-
дальших досліджень у цьому напрямі.

Метою статті є поглиблення теоретичного розуміння сутності моні-
торингу та контролю кредитного ризику в системі ризик-орієнтованого 
управління банком і обґрунтування ключових інструментів їх реалізації з 
урахуванням сучасних регуляторних вимог.

Виклад основного матеріалу дослідження. Діяльність банківських 
установ об’єктивно пов’язана з прийняттям і управлінням ризиками, серед 
яких кредитний ризик посідає провідне місце, оскільки виникає безпосе-
редньо в процесі реалізації базової функції банку – надання кредитів. На 
відміну від інших видів фінансових ризиків, кредитний ризик має трива-
лий характер і супроводжує всі стадії кредитних відносин: від первинної 
оцінки кредитоспроможності позичальника та прийняття рішення щодо 
фінансування з обслуговування кредитної заборгованості протягом усьо-
го строку дії договору. Його реалізація може бути зумовлена як недоско-
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налістю первинної оцінки фінансового стану клієнта, так і несвоєчасним 
реагуванням банку на погіршення платоспроможності позичальника або 
зміну зовнішніх макроекономічних умов, що об’єктивно зумовлює необ-
хідність безперервного моніторингу кредитного ризику [10].

Функціонування кредитного ринку нерозривно пов’язане з форму-
ванням кредитних збитків, які виникають унаслідок неспроможності пози-
чальників виконувати свої зобов’язання, впливу макроекономічних шоків, 
кризових явищ, а також інституційних і методичних недоліків у системах 
управління ризиками. У сучасній банківській практиці поняття кредитних 
збитків інституціоналізовано у вимогах Міжнародного стандарту фінансової 
звітності IFRS 9, відповідно до яких очікувані кредитні збитки визначаються 
як різниця між усіма договірними грошовими потоками та грошовими пото-
ками, які банк очікує фактично отримати, дисконтованими за ефективною 
ставкою відсотка [11]. Таким чином, категорія кредитних збитків набуває не 
лише бухгалтерського, а й управлінського змісту, оскільки безпосередньо 
впливає на капітал, прибутковість і фінансову стійкість банку.

З економічного погляду доцільно розмежовувати прямі та непрямі 
кредитні збитки. До прямих належать втрати, пов’язані з неповерненням 
основної суми боргу та недоотриманням процентних доходів. Непрямі 
кредитні збитки охоплюють витрати на стягнення заборгованості, юри-
дичний супровід, адміністративні процедури, а також інші супутні витра-
ти, які не завжди безпосередньо відображаються у кредитному портфелі, 
але опосередковано знижують фінансовий результат банку. У сукупності 
ці компоненти формують реальний економічний ефект реалізації кредит-
ного ризику, що зумовлює необхідність комплексного підходу щодо його 
оцінювання та контролю.

З огляду на зазначене, ключовою передумовою мінімізації кредитних 
збитків є формування ефективної системи моніторингу та контролю кре-
дитного ризику, інтегрованої в загальну систему корпоративного управ-
ління банку. Саме на цьому рівні відбувається трансформація абстрактної 
оцінки ризику у практичні управлінські рішення, спрямовані на збережен-
ня фінансової стійкості банківської установи. 

У міжнародній банківській практиці інституційною основою побу-
дови систем управління ризиками та внутрішнього контролю є модель 
COSO, оновлена у 2017 році з урахуванням трансформації бізнес-процесів, 
зростання невизначеності та підвищення ролі стратегічного управління 
ризиками. Її сучасна інтерпретація, відома як «спіраль COSO», відображає 
безперервний і циклічний характер управління ризиками протягом усього 
життєвого циклу організації та акцентує увагу на необхідності постійної 
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адаптації системи внутрішнього контролю до змін внутрішнього й зовніш-
нього середовища (рис. 1). У контексті банківської діяльності це означає 
перехід від формального дотримання контрольних процедур до ризик- 
орієнтованої моделі управління, у якій моніторинг і контроль розглядають-
ся як стратегічно значущі функції.

Рис. 1. Розширена структура концепції COSO 
Джерело: створено з використанням [12]

Практична реалізація принципів COSO у банківському секторі здійс-
нюється, зокрема, через модель трьох ліній захисту, яка забезпечує інсти-
туційне закріплення відповідальності за управління ризиками та внутріш-
ній контроль на різних рівнях організації. Зазначена модель передбачає 
чіткий розподіл функцій між підрозділами, що безпосередньо приймають 
ризики (перша лінія), функціями незалежного контролю та моніторингу ри-
зиків (друга лінія) і внутрішнім аудитом (третя лінія), який здійснює неза-
лежну оцінку ефективності всієї системи управління ризиками та внутріш-
нього контролю.

Перша лінія захисту охоплює бізнес-підрозділи банку, які безпосеред-
ньо здійснюють кредитні операції та формують кредитний портфель. Саме 
на цьому рівні відбувається первинна ідентифікація кредитного ризику, 
застосування процедур кредитного аналізу, встановлення індивідуальних 
умов фінансування та поточний моніторинг виконання позичальниками 
договірних зобов’язань. Водночас бізнес-підрозділи несуть відповідаль-
ність за дотримання внутрішніх політик і процедур, визначених у межах 
ризик-апетиту банку, що підкреслює їх ключову роль у запобіганні надмір-
ному накопиченню кредитного ризику.

Друга лінія захисту представлена підрозділами управління ризиками, 
комплаєнсу та фінансового моніторингу, які виконують функції незалежно-
го контролю та методологічного супроводу процесів управління кредит-
ним ризиком. Саме на цьому рівні зосереджується основний масив ана-
літичної роботи, пов’язаної з вимірюванням, агрегуванням і моніторингом 
кредитного ризику, розробкою системи ключових індикаторів ризику (KRI), 
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контролем дотримання встановлених лімітів і параметрів Risk Appetite 
Framework (RAF). Таким чином, друга лінія захисту виконує роль централь-
ного елементу системи моніторингу кредитного ризику, забезпечуючи 
своєчасне виявлення відхилень і підготовку управлінської інформації для 
прийняття рішень.

Третя лінія захисту – внутрішній аудит – забезпечує незалежну та 
об’єктивну оцінку ефективності системи управління ризиками й внутріш-
нього контролю, зокрема процедур моніторингу кредитного ризику. Функ-
ція внутрішнього аудиту полягає не у здійсненні поточного моніторингу, 
а у перевірці адекватності, надійності та результативності контрольних 
механізмів, запроваджених першою і другою лініями захисту. Це створює 
додатковий рівень впевненості для Наглядової ради та вищого менедж-
менту банку щодо здатності системи управління ризиками забезпечувати 
контрольований рівень кредитного ризику.

Таким чином, модель трьох ліній захисту дозволяє поєднати страте-
гічні принципи COSO з практичними механізмами управління кредитним 
ризиком, забезпечуючи як вертикальну, так і горизонтальну інтеграцію 
процесів моніторингу та контролю. У межах цієї моделі моніторинг розгля-
дається як безперервний процес спостереження та оцінювання рівня кре-
дитного ризику, тоді як контроль спрямований на перевірку дотримання 
встановлених політик, процедур і лімітів та оцінку їх ефективності. Саме 
таке функціональне розмежування створює передумови для своєчасного 
реагування банку на зростання кредитного ризику та мінімізації потенцій-
них кредитних збитків.

Органічною складовою системи корпоративного управління банку 
є моніторинг і контроль ризиків, які виконують взаємодоповнюючі, але 
функціонально відмінні ролі в управлінні кредитним ризиком. На інститу-
ційному рівні ці функції реалізуються через чітко визначену організацій-
ну структуру та розподіл відповідальності між лініями захисту, тоді як на 
процесуальному рівні – через послідовні етапи ідентифікації, вимірюван-
ня, оцінювання, спостереження та реагування на ризики. У межах ризик- 
орієнтованого підходу ефективність системи управління кредитним ризи-
ком значною мірою залежить від узгодженості процедур моніторингу та 
контролю між собою і з загальною стратегією банку.

Моніторинг кредитного ризику доцільно розглядати як безперервний 
процес спостереження, вимірювання та аналітичної оцінки фактичного 
рівня ризику, а також факторів, що впливають на його динаміку. Він охо-
плює регулярний аналіз фінансового стану позичальників, якості кредит-
ного портфеля, концентрації ризиків, динаміки простроченої заборговано-
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сті, очікуваних кредитних збитків (Expected Credit Losses – ECL) та інших 
кількісних і якісних показників. Метою моніторингу є своєчасне виявлення 
негативних тенденцій і сигналів погіршення ризик-профілю, що створює 
інформаційну основу для прийняття управлінських рішень.

Контроль кредитного ризику, на відміну від моніторингу, спрямова-
ний на забезпечення дотримання встановлених політик, процедур і лімі-
тів управління ризиками, а також на оцінку ефективності застосовуваних 
інструментів. Контроль містить як превентивні, так і коригувальні заходи, 
що реалізуються у формі організаційних, методологічних та технологічних 
рішень. Його функція полягає не лише у фіксації відхилень від заданих па-
раметрів, але й у забезпеченні відповідної управлінської реакції, спрямо-
ваної на зменшення ймовірності настання ризикових подій або мініміза-
цію їх впливу на фінансові результати банку.

Варто підкреслити, що моніторинг і контроль не можуть функціонува-
ти ізольовано один від одного. Моніторинг без належного контролю пе-
ретворюється на пасивне спостереження, яке не забезпечує реального 
впливу на рівень ризику, тоді як контроль без якісного моніторингу втра-
чає аналітичну основу і ризикує стати формальним. У цьому контексті мо-
ніторинг формує інформаційне підґрунтя для контролю, тоді як контроль 
забезпечує практичну реалізацію результатів моніторингу через управ-
лінські рішення.

Реалізація функцій моніторингу і контролю кредитного ризику здійс-
нюється за допомогою комплексу інструментів, які формують єдину систе-
му раннього виявлення та реагування на зростання ризику, за допомогою 
яких банк здійснює безперервний процес спостереження за рівнем ризи-
ку (рис. 2).

Рис. 2. Інструментарій системи моніторингу  
та контролю кредитного ризику

Джерело: авторська розробка

До ключових інструментів моніторингу належить система раннього 
попередження (Early Warning Systems), що ґрунтується на використанні фі-
нансових і нефінансових індикаторів та дозволяє ідентифікувати ознаки по-



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

178

гіршення кредитоспроможності позичальників ще до виникнення простро-
чення. У практиці банків широко застосовуються, так звані, «світлофорні» 
моделі, у межах яких ризик-профіль позичальника класифікується за кілько-
ма рівнями з використанням кольорової індикації, що має індикативний ха-
рактер і слугує основою для подальшого аналізу. Зауважимо, що моніторинг 
та контроль це не лише аналіз поточних даних, а й прогнозування основних 
показників кредитного ризику, а саме: PD та LGD, що моделюють збитки.

Важливим інструментом контролю кредитного ризику є система лімі-
тування, яка передбачає встановлення граничних значень ризику за окре-
мими портфелями, сегментами, продуктами та контрагентами. Особливе 
місце в цій системі займають stop-loss-ліміти, спрямовані на моніторинг 
характеристик кредитних продуктів і виявлення параметрів, що формують 
надмірний рівень ризику або призводять до непропорційного зростання 
кредитних збитків. Використання таких лімітів дозволяє банку своєчасно 
обмежувати або переглядати умови кредитування, змінювати продуктову 
лінійку та запобігати накопиченню збиткових сегментів портфеля.

Окрему роль у системі моніторингу відіграють індикатори-ліміти, які 
банк визначає заздалегідь у межах RAF. Для окремих показників можуть 
не встановлюватися жорсткі обмеження, а використовуватися прогнозні 
або порогові значення, перевищення яких сигналізує про необхідність по-
глибленого аналізу. Такий підхід є доцільним для параметрів, що потре-
бують постійного спостереження, але не мають чітких інструментів опе-
ративного управління, зокрема показників концентрації кредитів у певних 
секторах економіки, суверенної концентрації активів або обсягів нехеджо-
ваних валютних кредитів.

У разі порушення встановлених лімітів або порогових значень інди-
каторів у банку активується процес ескалації, який передбачає інформу-
вання відповідних органів управління та розробку планів коригувальних 
заходів. Порядок і строки ескалації залежать від типу ліміту та рівня ризи-
ку, а для жорстких і м’яких лімітів, як правило, регламентується період між 
моментом виявлення порушення та поданням плану дій на розгляд Наг-
лядової ради, який не повинен перевищувати 14 – 21 днів. Це забезпечує 
своєчасне управлінське реагування та збереження контрольованого рівня 
кредитного ризику.

В умовах впровадження ризик-орієнтованого підходу щодо управ-
ління особливого значення набуває система RAF, яка формує стратегіч-
ну основу для прийняття, обмеження та контролю ризиків у банківській 
установі. На відміну від стрес-тестування, що є інструментом сценарного 
аналізу та використовується для оцінки стійкості банку за екстремальних, 
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але малоймовірних умов, RAF визначає допустимі межі ризику в умовах 
нормального функціонування банку та слугує орієнтиром для щоденних 
управлінських рішень. Саме через механізми моніторингу та контролю 
забезпечується практична реалізація встановленого ризик-апетиту й під-
тримання ризик-профілю банку в заданих межах.

Важливим елементом системи внутрішнього контролю є ризик-апе-
тит банку та відповідна декларація схильності до ризиків (Risk Appetite 
Statement, RAS). Хоча формалізована RAS не є прямою регуляторною вимо-
гою Національного банку України, відповідно до Базельських рекоменда-
цій вона належить до ключових складових ефективної системи управлін-
ня ризиками. Згідно з Положенням НБУ № 64 від 11.06.2018, ризик-апетит 
визначається як сукупна величина ризиків, які банк готовий приймати в 
межах допустимого рівня для досягнення стратегічних цілей та виконання 
бізнес-плану [13]. Рада з фінансової стабільності, у свою чергу, трактує RAS 
як письмове формулювання сукупного рівня та видів ризику, які фінансова 
установа готова прийняти або уникнути, включаючи як кількісні, так і якісні 
параметри, з урахуванням ризиків, які важко вимірювати.

Вважаємо, що RAF варто розглядати не як декларативний документ, а 
як багаторівневу управлінську систему, що інтегрує стратегічні цілі банку, 
його фінансові можливості та операційні інструменти контролю кредитно-
го ризику. Запропонований підхід передбачає трактування моніторингу 
кредитного ризику як наскрізного процесу, який поєднує стратегічний рі-
вень визначення допустимого ризику з практикою щоденного управління 
кредитним портфелем.

Для систематизації взаємозв’язку між рівнями RAF, цілями моніто-
рингу, ключовими індикаторами та інструментами контролю доцільно уза-
гальнити ієрархічну модель моніторингу кредитного ризику в межах Risk 
Appetite Framework (табл. 1).

Запропонований підхід відображає логіку побудови системи моніто-
рингу кредитного ризику як ієрархічно впорядкованої структури, де кожен 
рівень Risk Appetite Framework (RAF) виконує строго визначену, але взає-
мопов’язану функцію.

На верхньому рівні ієрархії  формується ризик-ємність (risk capacity), 
яка визначає максимальний обсяг ризику, який банк може прийняти, ви-
ходячи з наявних фінансових ресурсів, капіталу та ліквідності. Цей рівень 
ґрунтується на оцінці здатності банку акумулювати потенційні втрати (зо-
крема, через створення буферів проти сукупних очікуваних кредитних 
збитків – ECL) і виступає абсолютним граничним обмеженням для подаль-
шого формування ризик-апетиту.



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

180

Таблиця 1. Ієрархічна модель моніторингу  
кредитного ризику в межах RAF

Рівень RAF Зміст рівня

Ключові 
інструменти 
моніторингу 
кредитного 

ризику

Об’єкти 
моніторингу

Типові 
управлінські 

рішення

Ризик-ємність 
(Risk Capacity)

Максимальний 
обсяг ризику, 
який банк 
здатний при-
йняти з огляду 
на капітал і 
ліквідність

Моніторинг достат-
ності регулятивного 
та економічного 
капіталу; показ-
ники ліквідності; 
агреговані кредитні 
збитки (ECL)

Сукупний кре-
дитний порт-
фель; капітал; 
ліквідні 
активи

Перегляд стра-
тегічних орієн-
тирів; обмежен-
ня зростання 
кредитного 
портфеля; дока-
піталізація

Ризик-апетит 
(Risk Appetite)

Прийнятний 
рівень ризику 
відповідно до 
стратегічних 
цілей

KPI/KRI кредитного 
ризику; порівняння 
фактичних значень 
з межами RAF/RAS; 
портфельні індика-
тори

Кредитний 
портфель у ці-
лому; основні 
бізнес-напря-
ми

Коригування 
кредитної полі-
тики; перегляд 
продуктових 
пріоритетів; 
зміна умов кре-
дитування

Толерантність 
до ризику (Risk 
Tolerance)

Гранично 
допустимі 
відхилення 
за окремими 
видами та 
сегментами 
ризику

Ліміти за портфе-
лями, сегментами 
та продуктами; 
індикатори нульової 
толерантності

Сегменти 
позичальни-
ків; окремі 
продукти; 
проблемні 
кредити

Обмеження або 
припинення 
операцій; поси-
лення вимог до 
позичальників; 
реструктуриза-
ція портфеля

Профіль ризи-
ку (Risk Profile)

Бажаний 
(цільовий) 
рівень ризику 
та баланс 
«ризик–вина-
города»

Динамічний аналіз 
портфеля; порівнян-
ня фактичного та 
цільового профілю 
ризику; трендовий 
аналіз

Структура 
кредитного 
портфеля; 
ризик-доход-
ність

Коригування 
бізнес-планів; 
зміна структу-
ри портфеля; 
оптимізація ри-
зик-доходності

Лімітування 
(Limits)

Конкретні 
граничні зна-
чення ризику 
та механізми 
реагування

Моніторинг 
жорстких і м’яких 
лімітів; індикатори 
раннього попере-
дження; тригери 
ескалації

Окремі кон-
трагенти; гру-
пи контраген-
тів; показники 
концентрації

Запуск процесу 
ескалації; під-
готовка планів 
коригувальних 
заходів; рішення 
Наглядової ради

Джерело: авторська розробка

Ризик-апетит (risk appetite) становить наступний рівень, визначаю-
чи цілеспрямований, прийнятний для банку рівень ризику з урахуванням 
його стратегічних цілей та бажаного балансу між ризиком і доходністю. 
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Він визначається окремо для кожного суттєвого виду ризику та операціо
налізується через систему кількісних і якісних показників ефективності 
(KPI) та ризику (KRI) для кредитних портфелів, трасформуючи стратегічні 
орієнтири на конкретні цілі моніторингу.

Толерантність до ризику (risk tolerance) деталізує ризик-апетит, вста-
новлюючи гранично допустимі відхилення на рівні окремих сегментів, 
продуктів і напрямів діяльності через систему сегментних лімітів. На цьо-
му рівні також можуть закріплюватися принципи нульової толерантності 
до неприйнятних ризиків, наприклад, у сферах AML/CFT (протидії легаліза-
ції доходів та фінансуванню тероризму).

Рівень профіль ризику (risk profile) відображає фактичний або цільо-
вий рівень ризику та дозволяє оцінити відповідність поточного стану кре-
дитного портфеля стратегічним орієнтирам. Порівняння фактичного та 
цільового профілю ризику є ключовим елементом моніторингу та слугує 
підставою для коригування бізнес-планів, продуктової політики або струк-
тури портфеля.

Система лімітування (limits), як завершальний елемент ієрархії, забез-
печує операційне втілення вищерівневих орієнтирів через встановлення 
конкретних граничних значень і процедур реагування. Контроль за до-
триманням лімітів здійснюється шляхом регулярного моніторингу дотри-
мання жорстких та м'яких лімітів з попередньо визначеними тригерами. 
Досягнення або порушення встановлених порогових значень активізує 
механізми ескалації, що забезпечують своєчасне управлінське реагуван-
ня на зростання кредитного ризик.

Таким чином, Risk Appetite Framework виступає інтеграційною рамкою, 
що поєднує стратегічні рішення, аналітичні інструменти моніторингу та 
практичні механізми контролю. Така структура забезпечує узгодженість 
усіх рівнів управління, підвищуючи стійкість банку в умовах макрофінан-
сової невизначеності.

Для забезпечення цієї узгодженості RAF формується саме як ієрар-
хічна система взаємопов’язаних рівнів (рис. 3). Така архітектура дозволяє 
транслювати стратегічні орієнтири у конкретні кількісні та якісні пара-
метри, забезпечуючи послідовний перехід від граничної здатності банку 
приймати ризик (ризик-ємність) до операційних лімітів та процедур реа-
гування.

Як подано на рисунку 3, ієрархія RAF формується за принципом по-
слідовного звуження простору прийнятного ризику – від максимально 
можливої ризик-ємності до конкретних лімітів, що застосовуються на опе-
раційному рівні. Такий підхід дозволяє забезпечити вертикальну інтегра-
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цію процесів управління кредитним ризиком та уникнути ситуацій, за яких 
операційні рішення суперечать стратегічним обмеженням банку.

Рис. 3. Ієрархічна архітектура Risk Appetite Framework у системі 
управління кредитним ризиком банку

Джерело: створено з використанням: [13]

Верхній рівень ієрархії – ризик-ємність – визначає абсолютну межу 
прийнятного ризику з огляду на достатність капіталу та ліквідності. На-
ступні рівні поступово деталізують цю межу, адаптуючи її до стратегічних 
пріоритетів банку (ризик-апетит), допустимих відхилень за окремими на-
прямами діяльності (толерантність до ризику) та бажаного балансу між 
ризиком і дохідністю (профіль ризику). Завершальним елементом є систе-
ма лімітування, яка трансформує стратегічні орієнтири у конкретні інстру-
менти контролю та управлінського реагування. Таким чином, наведена 
ієрархія не лише ілюструє структуру RAF, а й відображає логіку трансфор-
мації стратегічних рішень у практичні механізми моніторингу та контро-
лю кредитного ризику, що забезпечує цілісність і внутрішню узгодженість 
системи управління ризиками банку.

Для перевірки гіпотези щодо ефективності запропонованої ієрархіч-
ної моделі моніторингу в рамках RAF проаналізуємо динаміку ключового 
показника кредитного ризику, а саме: частки непрацюючих кредитів (NPL), 
в банківській системі України за період 2022 – 2025 рр. (табл. 2).

Дані таблиці 2 свідчать про стійку позитивну динаміку: частка NPL у 
системі скоротилася з пікових 38,0% на початку 2023 р. (на тлі воєнного 
шоку) до 25,0% у жовтні 2025 р. Це відбувалося одночасно із зростанням 
загального кредитного портфеля на 14% (до 1,48 трлн грн). Таким чином, 
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скорочення обсягу проблемних кредитів на 61,4 млрд грн відбулося не 
шляхом скорочення активів, а на фоні їх експансії. Ключовими факторами 
такого очищення балансів були активне списання токсичних активів (по-
над 100 млрд грн у держбанках), масові програми реструктуризації та по-
силення нагляду з боку регулятора.

Таблиця 2. Динаміка показників якості кредитного портфеля  
в банківській системі України, 2023 – 2025 рр.

Період Частка NPL, 
% (система)

Обсяг NPL, 
млрд грн

Частка в 
держбанках, 

%

Частка 
в приватних 

банках, %

Зміна 
портфеля, %

01.2023 38,0 432,0 50+ 12-15 +25 
01.2025 30,5 393,2 58,9 9,94 +8
01.07.2025 27,0 380,0 38,5 9,9 +12
01.10.2025 25,0 370,6 36,0 9,5 +14

Джерело: створено з використанням: [14]

Диференційований аналіз за типами власності банків виявляє критич-
но важливу закономірність. Банки з приватним капіталом, зокрема лідери 
ринку (топ-5), досягли рівня NPL менше 10%, наблизившись до європей-
ських стандартів якості портфеля. Натомість державні банки, незважаючи 
на значне абсолютне скорочення NPL, продовжують демонструвати по-
казник у 3,5–4 рази вищий (36,0%). Ця суттєва розбіжність не може бути 
пояснена виключно «спадщиною» кризи, оскільки приватні банки також 
працювали в однакових макроекономічних умовах.

Отриману динаміку та розрив між типами банків можна коректно ін-
терпретувати через призму впровадження інструментів RAF, які більш 
системно та оперативно використовуються саме в банках з приватним ка-
піталом. Зокрема до таких інструментів належать:

1. Толерантність до ризику та лімітування. Банки з розвиненим RAF 
підходом обмежують концентрації в найбільш ризикових сегментах (на-
приклад, нехеджована валюта, комерційна нерухомість) через жорсткі 
stop-loss ліміти. Система ранніх сигналів (Key Risk Indicators – KRI) та «світ-
лофорне» профілювання позичальників дозволяють ідентифікувати про-
блеми на етапі першої та другої лінії захисту (відповідно до моделі COSO);

2. Оперативність реагування. Для банків з приватним капіталом ха-
рактерні короткі цикли ескалації (14 – 21 день на план коригування при по-
рушенні лімітів), що відповідає рівню «лімітування» в запропонованій іє-
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рархічній моделі та забезпечує швидке вжиття заходів (реструктуризація, 
врегулювання, списання);

3. Ризик-апетит та профіль ризику. Активне очищення портфелів че-
рез списання та реструктуризацію є інструментом приведення фактично-
го ризик-профілю до цільового рівня, визначеного в ризик-апетиті.

Отже, отримані емпіричні дані не суперечать припущенню про те, що 
системне впровадження ієрархічної моделі RAF, з її акцентом на опера-
тивний моніторинг KRI та жорсткий контроль дотримання толерантності, є 
одним із ключових чинників, що забезпечили значно кращу якість кредит-
ного портфеля приватних банків навіть в умовах воєнної кризи, інфляції та 
девальвації.

Додамо, що порівняльний аналіз з європейськими стандартами під-
креслює як прогрес, так і виклики. Незважаючи на різницю в абсолютних 
показниках (середній NPL в ЄС – близько 2,8%), динаміка поліпшення в 
українській системі, особливо в банках з приватним капіталом, є показо-
вою. Європейські інституції (згідно з ECB Guidelines on RAF) роблять акцент 
на стрест-тестуванні (EBA) та складних моделях очікуваних втрат (PD/
LGD). Проте українська практика, адаптована до кризових умов, демон-
струє ефективність більш операційно-орієнтованої моделі з чіткими KRI та 
протоколами ескалації. Перевагою такого підходу є гнучкість та адаптація 
до специфічних воєнних ризиків (наприклад, нульова толерантність до ак-
тивів на окупованих територіях).

Узагальнюючи результати дослідження вважаємо, що:
1. Державним банкам необхідно пріоритетно впровадити цілісну іє-

рархічну модель RAF з фокусом на: а) прив’язці ризик-ємності до капіталь-
них буферів проти ECL; б) встановлення реалістичної толерантності на рів-
ні сегментів; в) автоматизації моніторингу KRI та процесів ескалації.

2. Для всієї вітчизняної системи доцільно вдосконалити «світлофор-
ну» модель, формалізувавши, наприклад, автоматичне присвоєння «чер-
воного» статусу тому чи іншому сегменту при досягненні рівня NPL ≥15%, 
що має запускати обов’язковий план відновлення.

3. Перспективним напрямом є поступова інтеграція передових євро-
пейських практик (AI-аналітика для ранніх сигналів, стреc-тестування) в 
адаптовану українську модель, що забезпечить її стійкість у довгостроко-
вій перспективі.

Таким чином, запропонована модель не лише теоретично узгоджуєть-
ся з міжнародними стандартами (COSO, ECB), але й емпірично підтверджує 
свою практичну значущість для підвищення стійкості банківського секто-
ру України в умовах кризи.
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Висновки. У результаті проведеного дослідження обґрунтовано, що 
в умовах зростання макрофінансової невизначеності, структурних дис-
балансів кредитного ринку та підвищених ризиків неповернення позик 
ефективність діяльності банківських установ дедалі більше залежить 
від якості системи моніторингу та контролю кредитного ризику. Кредит-
ний ризик, будучи ключовим видом ризику в банківській діяльності, має 
тривалий і кумулятивний характер, а його реалізація трансформується 
у прямі й непрямі кредитні збитки, що безпосередньо впливають на фі-
нансову стійкість, капіталізацію та здатність банків до відновлення й 
розвитку.

У статті доведено, що традиційні підходи щодо управління кредит-
ним ризиком, які зосереджуються переважно на постфактум-оцінці якості 
портфеля, є недостатніми в сучасних умовах. Це зумовлює необхідність 
переходу до ризик-орієнтованої моделі управління, у межах якої моніто-
ринг і контроль кредитного ризику розглядаються не як допоміжні функції, 
а як стратегічно значущі елементи корпоративного управління. Саме така 
логіка закладена в оновленій концепції COSO та її практичній реалізації че-
рез модель трьох ліній захисту, що забезпечує інституційне закріплення 
відповідальності за прийняття, вимірювання, моніторинг і контроль ризи-
ків на всіх рівнях управління банком.

У ході дослідження здійснено концептуальне розмежування понять 
моніторингу та контролю кредитного ризику за їх функціональним призна-
ченням. Обґрунтовано, що моніторинг слід трактувати як безперервний 
аналітичний процес спостереження та оцінювання фактичного рівня кре-
дитного ризику і чинників, що визначають його динаміку, тоді як контроль 
спрямований на забезпечення дотримання встановлених політик, проце-
дур і лімітів, а також на оцінку ефективності застосовуваних інструментів 
управління ризиками. Зазначено, що лише поєднання цих функцій у межах 
єдиної системи дозволяє забезпечити своєчасне управлінське реагуван-
ня на зростання ризику та мінімізувати кредитні збитки.

Ключовим результатом є обґрунтування Risk Appetite Framework як 
інтеграційної рамки, що поєднує стратегічні цілі банку, його фінансові 
можливості та операційні інструменти моніторингу і контролю кредитно-
го ризику. На відміну від стрес-тестування, яке має сценарний характер і 
орієнтоване на екстремальні умови, RAF визначає допустимі межі ризику в 
умовах нормального функціонування банку та слугує базою для щоденно-
го управління кредитним портфелем. Зазначено, що саме через механізми 
моніторингу й контролю забезпечується практична реалізація ризик-апе-
титу та підтримання цільового ризик-профілю банку.
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Запропонована ієрархічна модель моніторингу кредитного ризи-
ку в межах RAF, що охоплює рівні ризик-ємності (буфери проти ECL), ри-
зик-апетиту (KPI портфелів), толерантності до ризику (сегментні ліміти), 
ризик-профіль (баланс ризик–винагорода) та системи лімітування (жор-
сткі/м'які тригери ескалації), дозволяє систематизувати взаємозв’язок між 
стратегічними обмеженнями та операційними рішеннями. Ключовими ін-
струментами виступають «світлофорна» система, stop-loss-ліміти та про-
токоли реагування (14 – 21 днів), що узгоджуються з Положенням НБУ №64. 
Доведено, що така ієрархія забезпечує вертикальну узгодженість процесів 
управління ризиками та запобігає виникненню суперечностей між страте-
гічними орієнтирами банку і практикою щоденного кредитування.

Емпіричний аналіз даних НБУ (2023–2025 рр.) підтвердив ефективність 
моделі, а саме: частка NPL скоротилася з 38% до 25%. Практичне значення 
отриманих результатів полягає у можливості використання запропонова-
ної моделі для вдосконалення внутрішніх систем управління кредитним 
ризиком у банківських установах, зокрема в частині побудови систем ран-
нього попередження, лімітування, контролю ключових індикаторів ризику 
та процедур ескалації. Запропонований підхід може бути адаптований до 
вимог національного регулятора та використаний у процесі розробки вну-
трішніх політик, RAS і систем управлінської звітності.

У цілому результати дослідження підтверджують, що інтеграція моні-
торингу і контролю кредитного ризику в межах RAF створює передумови 
для підвищення стійкості банківської системи, зниження ймовірності на-
копичення надмірних кредитних збитків та посилення адаптивності банків 
до умов макрофінансової нестабільності, що є особливо актуальним для 
банківського сектору України. Перспективи подальших досліджень пов’я-
зані з апробацією AI-інтеграції та stress-тестування моделі в умовах воєн-
ної тРансформації банківського сектору.
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ВПЛИВ НЕЙРОЕКОНОМІЧНИХ МАРКЕРІВ  
НА ТРАНСФОРМАЦІЮ ЦИФРОВОЇ СПОЖИВЧОЇ 

ПОВЕДІНКИ В УМОВАХ ВОЄННОЇ КРИЗИ В УКРАЇНІ

У статті досліджено механізм трансформації цифро-
вої споживчої поведінки в умовах воєнної кризи в Украї-
ні з позицій нейроекономіки та поведінкової економіки. 
Воєнна криза розглядається як тривалий стресовий кон-
текст, що системно змінює когнітивні та емоційні умови 
прийняття економічних рішень, знижуючи доступність 
аналітичних ресурсів і посилюючи роль автоматизованих 
механізмів обробки інформації. Обґрунтовано, що за та-
ких умов зростає значущість нейроекономічних маркерів, 
пов’язаних з емоційною валентністю, рівнем збудження, 
чутливістю до втрат і потребою в безпеці.

Висвітлено, що в цифровому середовищі ці маркери 
зумовлюють зміну логіки споживчого вибору, сприяючи 
переходу від раціонально-аналітичної оцінки товарів і 
послуг до орієнтації на швидко зчитувані сигнали довіри, 
стабільності та зниження невизначеності. Розкрито роль 
когнітивних викривлень як ключового механізму трансля-
ції нейроекономічних реакцій у стійкі цифрові поведінкові 
рішення. Доведено, що архітектура цифрових платформ, 
алгоритмічні рекомендації та дизайн інтерфейсів висту-
пають активними чинниками закріплення таких поведін-
кових патернів.

У статті запропоновано динамічну модель формуван-
ня та еволюції цифрової споживчої поведінки в умовах 
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тривалої воєнної нестабільності, яка відображає перехід від реактивних рішень 
до відносно стабілізованих моделей цифрового споживання. Отримані резуль-
тати формують теоретичне підґрунтя для подальших емпіричних досліджень 
нейроекономічних детермінант цифрової поведінки споживачів у кризових 
умовах.

Ключові слова: нейроекономіка, поведінкова економіка, цифрова споживча по-
ведінка, когнітивні викривлення, нейроекономічні маркери, воєнна криза, прийняття 
рішень.

Hanna BAZETSKA, Daria SEROGINA, Tetyana MITINA

THE IMPACT OF NEUROECONOMIC MARKERS  
ON THE TRANSFORMATION OF DIGITAL CONSUMER BEHAVIOR  

UNDER CONDITIONS OF WAR-RELATED CRISIS IN UKRAINE

The article examines the mechanism of transformation of digital consumer behavior 
under conditions of a war-related crisis in Ukraine from the perspectives of 
neuroeconomics and behavioral economics. A war-related crisis is interpreted as a 
prolonged stress environment that systematically alters the cognitive and emotional 
conditions of economic decision-making, reducing the availability of analytical 
resources and increasing reliance on automated and heuristic-based processes. 
Under such circumstances, neuroeconomic markers associated with emotional 
valence, arousal level, loss sensitivity, and the need for security become increasingly 
significant.

It is shown that in the digital environment these markers reshape the logic of 
consumer choice, shifting decision-making from rational evaluation of product 
characteristics toward rapidly perceived signals of trust, familiarity, stability, and 
uncertainty reduction. Particular attention is paid to cognitive biases as a key 
mechanism through which neuroeconomic reactions are translated into stable 
digital behavioral decisions. The study demonstrates that the architecture of digital 
platforms, algorithmic recommendations, and interface design act as active factors 
that reinforce and stabilize these behavioral patterns.

The article proposes a dynamic model describing the formation and long-term 
evolution of digital consumer behavior under conditions of prolonged war-related 
instability. This model reflects the transition from reactive, emotionally driven 
decisions to relatively stabilized patterns of digital consumption oriented toward 
security, predictability, and risk minimization. The results provide a theoretical 
foundation for further empirical research into neuroeconomic determinants of digital 
consumer behavior in crisis contexts.
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Keywords: neuroeconomics, behavioral economics, digital consumer behavior, cognitive 
biases, neuroeconomic markers, war-related crisis, decision-making.

Постановка проблеми. Сучасний етап розвитку економічних систем 
характеризується зростанням ролі поведінкових і когнітивно-емоційних 
чинників у формуванні економічних рішень, що зумовлює переосмислення 
класичних уявлень про раціональність споживачів. Умови високої невизна-
ченості, інформаційного перевантаження та постійного впливу стресових 
факторів сприяють трансформації механізмів прийняття рішень, особливо 
у цифровому середовищі, де взаємодія споживача з ринком відбувається 
через опосередковані канали, алгоритмічні інтерфейси та візуально-емо-
ційні стимули. У цьому контексті нейроекономічний підхід набуває особли-
вої актуальності, оскільки дозволяє дослідити глибинні психофізіологічні 
механізми, що лежать в основі економічної поведінки, виходячи за межі 
декларативних моделей раціонального вибору.

Особливої гостроти зазначена проблематика набуває в умовах воєн-
ної кризи, яка супроводжується тривалим впливом хронічного стресу, під-
вищеним рівнем тривожності, загостренням емоційних реакцій та зміною 
пріоритетів споживачів. Воєнний стан формує специфічне середовище 
прийняття рішень, у якому зростає роль емоційних, інтуїтивних та автома-
тизованих когнітивних процесів, а традиційні економічні стимули часто 
втрачають свою прогнозованість. У таких умовах цифрова споживча по-
ведінка зазнає суттєвих трансформацій, що проявляється у зміні патер-
нів купівельної активності, посиленні орієнтації на безпеку, стабільність і 
довіру, а також у підвищеній чутливості до інформаційних та візуальних 
сигналів.

Водночас більшість наявних досліджень споживчої поведінки в кри-
зових умовах зосереджуються переважно на макроекономічних показни-
ках, соціально-психологічних опитуваннях або аналізі статистичних змін 
ринкової кон’юнктури, залишаючи поза увагою нейрофізіологічні та ней-
рокогнітивні маркери, які безпосередньо визначають процеси оцінювання 
ризику, сприйняття цінності та формування вибору. Недостатньо дослі-
дженим залишається питання того, яким чином емоційні стани, пов’язані 
зі стресом і тривалою кризою, модифікують роботу когнітивних механізмів 
у цифровому середовищі та як ці зміни відображаються у поведінкових ре-
акціях споживачів.

Таким чином, постає наукова проблема комплексного дослідження 
впливу нейроекономічних маркерів на трансформацію цифрової спожив
чої поведінки в умовах воєнної кризи, що потребує інтеграції підходів 
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нейроекономіки, поведінкової економіки та психології прийняття рішень. 
Розв’язання цієї проблеми має не лише теоретичне значення для розвитку 
міждисциплінарних моделей економічної поведінки, але й важливу прак-
тичну цінність для формування ефективних стратегій цифрового марке-
тингу, розробки адаптивних комунікаційних рішень та підвищення стійко-
сті економічних суб’єктів в умовах тривалої нестабільності.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Актуальна дослідниць-
ка база для пояснення трансформації цифрової споживчої поведінки в 
умовах воєнної кризи формується на перетині нейроекономіки, нейрона-
уки прийняття рішень, поведінкової економіки та прикладних досліджень 
цифрових ринків. Класичний напрям нейроекономічного аналізу заклав 
підґрунтя для інтеграції економічних моделей вибору з нейрокогнітив-
ними механізмами, підкресливши, що економічні рішення є результатом 
взаємодії систем оцінювання винагороди, контролю імпульсів і соціаль-
но-емоційної регуляції, а тому можуть бути емпірично операціоналізова-
ні через поведінкові та нейрофізіологічні індикатори, зокрема в ситуаці-
ях ризику та невизначеності; ці підходи системно узагальнено у праці G. 
Loewenstein, S. Rick, J. D. Cohen [1]. Подальша еволюція концептуального 
поля пов’язана з розширенням від «нейронауки вибору» до повноцін-
них нейроекономічних рамок, де рішення трактуються як багаторівневий 
процес із конкуренцією автоматичних і контрольованих контурів, що осо-
бливо важливо для пояснення зрушень у поведінці під тиском кризових 
стимулів; це виразно концептуалізовано D. Serra [2]. Сучасні узагальнення 
фокусуються на методологічних викликах галузі включно з відтворюва-
ністю, узгодженням нейромаркерів із теоріями корисності, а також про-
блемою перенесення лабораторних результатів у природні цифрові кон-
тексти; відповідний стан досліджень висвітлено J. B. Dennison, D. Sazhin,  
D. V. Smith [3].

У межах consumer neuroscience акцент поступово зміщується до ви-
мірювання того, як мозок і психофізіологічні системи кодують цінність, 
довіру, увагу й емоційний відгук на маркетингові стимули, що дає змогу 
перейти від декларативних опитувань до предиктивних моделей пове-
дінки в цифрових каналах; огляд ключових траєкторій розвитку та до-
слідницьких стандартів запропонували U. R. Karmarkar, H. Plassmann [4]. 
Окремий пласт досліджень поглиблює біологічні підстави економічної 
поведінки через аналіз ролі нейромедіаторних систем у прийнятті рі-
шень, імпульсивності та ризикосприйнятті, що створює теоретичний міст 
до інтерпретації нейроекономічних маркерів у популяціях під хронічним 
стресом; відповідну систематизацію виконали J. Rotschedl, J. Neugebau-
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er, M. Vokoun, V. Barák [5]. На рівні прикладної нейронауки управлінського 
та економічного вибору вагомою є лінія досліджень, яка демонструє, що 
емоційні стани та когнітивні оцінки не є незалежними, а разом формують 
рамку сприйняття ризиків і альтернатив; систематичний огляд нейрона-
укових доказів надали M. Cristofaro, P. L. Giardino, A. P. Malizia, A. Mastro-
giorgio [6]. Комплементарно, емпіричні роботи показують зв’язок вико-
навчих функцій, психофізіологічних корелятів, стилів прийняття рішень і 
особистісних характеристик, що важливо для пояснення неоднорідності 
споживацьких реакцій у цифровому середовищі; це розкрито D. Crivelli, 
C. Acconito, M. Balconi [7].

Важливою для тематики воєнної кризи є лінія досліджень, що прямо 
пов’язує фізіологічні стани з економічними відхиленнями від раціональ-
ності, зокрема демонструє, що настрій та пов’язані з ним соматичні пара-
метри можуть систематично зміщувати оцінювання корисності, ймовірно-
стей і готовність до ризику; такі ефекти показали R. Heerema, M. Pessiglione 
[8]. У площині когнітивних викривлень як механізму трансформації пове-
дінки значущими є результати, які фіксують, що в кризових умовах змі-
нюється інтенсивність та структура bias-ефектів у різних групах осіб, від-
повідальних за рішення, що дозволяє інтерпретувати війну як природний 
експеримент для посилення евристичних стратегій; відповідні експери-
ментальні докази надані D. Paulus, G. De Vries, M. Janssen, B. Van de Walle [9]. 
Додатково прикладні огляди у сфері менеджменту обґрунтовують ефек-
тивність процедур зниження когнітивних викривлень через організаційні 
механізми, що може бути перенесено на контекст цифрових сервісів та ко-
мунікацій, де дизайн інтерфейсів і правила взаємодії впливають на рішен-
ня; це представили S. M. Mirbagheri, A. O. Rafiei Atani [10]. Методологічно ко-
рисним є й розвиток інструментарію вимірювання сприйняття когнітивних 
викривлень, що відкриває можливість поєднання самооцінок із поведін-
ковими та фізіологічними показниками в українських вибірках; відповідну 
шкалу запропонували T. Ay, A. Özdemir [11]. Водночас роботи, присвячені 
високоставковим середовищам, підкреслюють, що когнітивні викривлення 
набувають практично небезпечних форм за дефіциту часу й інформації, що 
концептуально близько до ситуації воєнної нестабільності; ці узагальнен-
ня подали N. Begum, P. Memon, A. Khan, A. Ullah, I. A. Laghari [12].

Окремий корпус емпіричних досліджень демонструє взаємозв’язок 
стресу з параметрами прийняття рішень через фізіологічні реакції, включ-
но з підходами, що використовують віртуальні середовища як наближення 
до реальних стимулів і дозволяють контрольовано відтворювати кризові 
сценарії; такі дані надані O. Mosquera-Dussán, D. Guzmán-Pérez, P. Terán- 
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Ortega, J. Garcia Torres, C. Trujillo-Rojas, J. Zamudio-Palacio, D. Botero-Rosas 
[13]. У національному дискурсі поведінкові механізми рішень у війні опису-
ються як зсув у бік емоційно опосередкованих виборів, підвищеної ваго-
мості безпеки та довіри, що формує специфічну економічну раціональність 
населення; цей ракурс висвітлює М. Гудзь [14]. Психологічні дослідження 
кризового ухвалення рішень доповнюють картину, наголошуючи на ролі 
напруги, невизначеності та адаптивних стратегій, що важливо для інтер-
претації зміни споживчих патернів у цифрових каналах; відповідний ана-
ліз запропонувала О. Васильченко [15].

У сфері consumer neuroscience також розвивається прогностичний 
порядок денний, який окреслює напрями переходу від описових ней-
ропоказників до моделей, здатних пояснювати і передбачати поведін-
ку в умовах цифрової економіки; це підкреслюють M. Balconi, М. Sansone 
[16]. Систематичні огляди щодо прогнозування споживчих уподобань за 
допомогою EEG та методів машинного навчання демонструють, що ней-
ромаркери уваги та емоційного залучення можуть підвищувати точність 
прогнозів порівняно з традиційними методами, однак вимагають стандар-
тизації протоколів і реплікацій; ці висновки узагальнили A. Byrne, E. Bonfiglio,  
C. Rigby, N. Edelstyn [17]. Безпосередньо цифровий контекст, включно з 
електронною комерцією та новими віртуальними середовищами, аналі-
зується як простір, де нейронаукові методи дозволяють фіксувати зміну 
патернів уваги, залучення та довіри до цифрових стимулів; це показали  
A. Fici, M. Bilucaglia та співавтори. [18]. Українські дослідження трансфор-
мації цифрових маркетингових комунікацій фіксують зміну споживчої по-
ведінки під впливом цифрових каналів і модифікацію реакцій на комуніка-
ційні стратегії, що створює емпіричну основу для прив’язки нейромаркерів 
до реальних ринкових практик; такі результати навели А. В. Шевченко,  
О. О. Стельмашенко, В. В. Марчук [19]. На мікрорівні онлайн-середовища 
досліджується вплив візуальних і текстових елементів на рішення про ку-
півлю, що безпосередньо корелює з нейроекономічними поняттями уваги 
та емоційної валентності; відповідний аналіз виконав А. В. Струнгар [20]. 
Нарешті, роботи про когнітивні викривлення у купівельних рішеннях доз-
воляють пов’язати загальні нейроекономічні моделі з практикою ринку, 
підкреслюючи роль «невидимих» когнітивних механізмів, які можуть по-
силюватися під час війни; це окреслили М. О. Багорка, К. А. Перерва [21]. 
Сукупно ці дослідження формують підґрунтя, але водночас виявляють не-
заповнену нішу: системне пояснення того, як нейроекономічні маркери, 
стрес-індуковані стани та когнітивні викривлення інтегруються в єдину 
модель саме цифрової споживчої поведінки в умовах воєнної кризи та як 
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ці механізми можуть бути операціоналізовані для надійного емпіричного 
вимірювання й порівняння.

Мета статті полягає у дослідженні механізму трансформації цифро-
вої споживчої поведінки в умовах воєнної кризи в Україні через аналіз ди-
намічної взаємодії нейроекономічних маркерів, когнітивних викривлень і 
структурних характеристик цифрового середовища. Досягнення постав-
леної мети передбачає виявлення ключових нейроекономічних чинників, 
що зумовлюють зміну логіки прийняття рішень у цифровому просторі, а та-
кож обґрунтування динамічної моделі формування стійких поведінкових 
патернів споживачів в умовах тривалої воєнної нестабільності.

Виклад основного матеріалу дослідження. У сучасній економіч-
ній науці дедалі очевиднішим стає обмежений характер традиційних мо-
делей раціонального вибору, які не здатні адекватно пояснити поведінку 
споживачів у середовищах підвищеної невизначеності, тривалого стресу 
та емоційного навантаження. Особливо це стосується цифрового середо-
вища, де процес прийняття рішень відбувається в умовах високої швид-
кості інформаційних потоків, алгоритмічного посередництва та постійної 
стимуляції уваги. За таких умов економічна поведінка формується не як 
результат послідовного аналітичного зіставлення альтернатив, а як наслі-
док взаємодії автоматизованих когнітивних процесів, емоційних реакцій 
та фізіологічних станів, які безпосередньо впливають на оцінювання цін-
ності, ризику та доцільності вибору.

Нейроекономічний підхід дозволяє концептуалізувати ці процеси як 
функціонування багаторівневої системи прийняття рішень, у межах якої 
економічна поведінка розглядається як прояв активності нейронних ме-
реж, відповідальних за обробку винагороди, регуляцію емоцій та контроль 
імпульсів. У такій парадигмі нейроекономічні маркери виступають не про-
сто індикаторами стану індивіда, а операціоналізованими проявами того, 
як мозок кодує економічно значущу інформацію та транслює її у поведін-
кові рішення. Це дозволяє перейти від описового аналізу поведінки до 
пояснення її причинно-наслідкових механізмів, що особливо важливо для 
дослідження цифрової споживчої поведінки в кризових умовах.

Воєнна криза створює унікальний контекст для дослідження нейро-
економічних процесів, оскільки вона поєднує високий рівень невизначе-
ності, тривалий вплив стресу та системні зміни в економічному й соціаль-
ному середовищі. На відміну від короткострокових криз або економічних 
шоків, війна формує стан хронічної напруги, який змінює базові параметри 
когнітивного функціонування, знижує доступні когнітивні ресурси та під-
силює роль емоційних і евристичних стратегій прийняття рішень. У цифро-
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вому середовищі ці зміни проявляються особливо виразно, оскільки саме 
цифрові платформи стають основним каналом доступу до товарів, послуг, 
фінансових операцій і соціальної взаємодії.

Ключовою особливістю цифрової споживчої поведінки в умовах воєнної 
кризи є зсув від експлоративних стратегій до стратегій мінімізації ризику. 
Споживачі дедалі частіше орієнтуються на знайомі бренди, перевірені плат-
форми та прості сценарії взаємодії, уникаючи складних інтерфейсів і неви-
значених пропозицій. Така поведінка не є випадковою, вона відображає 
адаптивну реакцію нейрокогнітивної системи на середовище підвищеної 
загрози, у якому помилки вибору сприймаються як потенційно небезпечні. 
У цьому контексті нейроекономічні маркери, пов’язані з емоційною валент-
ністю, рівнем збудження та чутливістю до втрат, набувають визначального 
значення для пояснення змін у цифрових патернах споживання.

Одним із центральних механізмів трансформації поведінки є знижен-
ня ефективності виконавчих функцій, відповідальних за складний аналіз і 
довгострокове планування. Хронічний стрес призводить до переорієнтації 
процесів прийняття рішень на швидкі, автоматизовані реакції, що базуються 
на попередньому досвіді та емоційних асоціаціях. У цифровому середовищі 
це означає, що дизайн інтерфейсів, візуальні акценти та структура інформа-
ційних повідомлень можуть істотно впливати на рішення споживача, іноді 
навіть сильніше, ніж економічні характеристики продукту або ціна. Таким 
чином, цифрова споживча поведінка в умовах війни стає особливо чутливою 
до нейроекономічних тригерів, вбудованих у цифрові платформи.

Важливим аспектом є також трансформація сприйняття цінності в умо-
вах воєнної кризи. Традиційні економічні уявлення про цінність, засновані 
на співвідношенні ціни та якості, поступаються місцем суб’єктивним оцін-
кам, у яких ключову роль відіграють безпека, стабільність і довіра. У нейро-
економічному вимірі це означає зміщення активації з мереж, пов’язаних із 
максимізацією винагороди, до мереж, що відповідають за уникнення загроз 
і регуляцію тривоги. У цифровому середовищі така трансформація проявля-
ється у підвищеній увазі до сигналів надійності, прозорості та соціального 
підтвердження, які можуть компенсувати загальний рівень невизначеності.

У цьому контексті доцільно розглядати цифрову споживчу поведінку 
як результат взаємодії трьох ключових рівнів: нейрофізіологічного, когні-
тивно-емоційного та середовищного. Нейрофізіологічний рівень визначає 
базові параметри реактивності та чутливості до стимулів; когнітивно-емо-
ційний рівень формує інтерпретацію інформації та активацію когнітивних 
викривлень; середовищний рівень, представлений цифровими платфор-
мами, структурує вибір через дизайн, алгоритми та інформаційні архітек-
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тури. Саме інтеграція цих рівнів дозволяє пояснити, чому в умовах воєнної 
кризи цифрова споживча поведінка набуває системних рис, що виходять 
за межі індивідуальних уподобань.

Теоретичні засади такого інтегративного підходу узгоджуються з су-
часними положеннями нейроекономіки, які трактують економічні рішення 
як продукт конкуренції та координації різних нейронних систем, чутливих 
до контексту та емоційного стану індивіда [7]. Саме тому аналіз цифрової 
споживчої поведінки в умовах воєнної кризи потребує переходу від фра-
гментарних описів до цілісних моделей, здатних враховувати нейроеконо-
мічні маркери як ключові детермінанти трансформації поведінки.

Для подальшого поглиблення аналізу доцільно перейти від загального 
концептуального опису нейроекономічних механізмів до структурованого 
розгляду тих маркерів, через які відбувається трансформація цифрової 
споживчої поведінки в умовах воєнної кризи. Нейроекономічні маркери у 
цьому контексті не зводяться до окремих нейрофізіологічних показників, а 
формують інтегровані патерни, що відображають стан систем оцінювання 
ризику, винагороди та когнітивного контролю. Саме ці патерни визнача-
ють, які цифрові стимули будуть інтерпретовані як значущі, безпечні або 
загрозливі, а отже – впливають на поведінкові рішення споживачів.

Умови воєнної кризи сприяють посиленню ролі емоційно забарвлених 
нейроекономічних маркерів, що зумовлено комплексним впливом три-
валого стресу, невизначеності та загрози базовим потребам безпеки. За 
таких обставин відбувається системне зниження доступності когнітивних 
ресурсів, зокрема тих, що забезпечують аналітичну обробку інформації, 
довгострокове планування та зважене порівняння альтернатив. Унаслідок 
цього у структурі прийняття економічних рішень зростає частка автомати-
зованих, інтуїтивних механізмів, які спираються на емоційні реакції, попе-
редній досвід та швидко активовані евристики. Така перебудова когнітив-
ної архітектури рішень є адаптивною відповіддю на кризове середовище, 
однак водночас істотно змінює характер споживчої поведінки.

У цифровому середовищі зазначені процеси набувають особливої 
виразності, оскільки взаємодія зі споживачем здійснюється через інтер-
фейси, візуальні елементи, короткі повідомлення та символічні сигнали, 
які апелюють, насамперед, до емоційної сфери. За умов воєнної кризи 
споживачі дедалі рідше здійснюють глибокий аналіз функціональних ха-
рактеристик продукту чи послуги, натомість орієнтуються на ті сигнали, 
що швидко зчитуються, не потребують значних когнітивних зусиль і спри-
яють зниженню суб’єктивного відчуття невизначеності. До таких сигналів 
належать: маркери надійності, знайомості, соціального підтвердження, 



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

198

простоти та стабільності, які виконують компенсаторну функцію в умовах 
обмежених когнітивних можливостей.

Зміна акцентів із раціонально-аналітичних характеристик на емоцій-
но-орієнтовані сигнали трансформує саму логіку цифрової споживчої по-
ведінки. Вибір дедалі частіше здійснюється не як оптимізація економічної 
вигоди, а як пошук психологічно прийнятного рішення, що мінімізує три-
вогу, когнітивне навантаження та ризик помилки. У цьому контексті ней-
роекономічні маркери виступають ключовими детермінантами поведінки, 
оскільки саме через них реалізується зв’язок між емоційним станом інди-
віда та його економічними діями в цифровому середовищі.

Така трансформація зумовлює необхідність систематизувати основ-
ні нейроекономічні маркери, релевантні для умов воєнної кризи, а також 
виявити типові цифрові поведінкові реакції, з якими вони пов’язані. Без 
чіткого розуміння цих взаємозв’язків неможливо ані пояснити стійкі зру-
шення у споживчій поведінці, ані розробити адекватні аналітичні моделі, 
що враховували б специфіку прийняття рішень у цифровому середовищі 
за умов тривалої нестабільності.

В табл. 1 узагальнено основні нейроекономічні маркери, релевантні 
для цифрової споживчої поведінки в умовах воєнної кризи, з урахуванням 
їхнього функціонального значення та типових поведінкових проявів.

Таблиця 1. Ключові нейроекономічні маркери трансформації 
цифрової споживчої поведінки в умовах воєнної кризи

Нейроекономіч-
ний маркер

Функціональний 
зміст

Прояв у цифровому 
середовищі

Поведінкові 
наслідки

Підвищена емоційна 
валентність

Посилення негатив-
них або тривожних 
емоційних реакцій

Підвищена увага 
до заголовків, попе-
реджень, соціальних 
сигналів

Уникнення ризикових 
пропозицій, вибір 
знайомих брендів

Високий рівень 
збудження

Активація автома-
тичних реакцій

Імпульсивні кліки, 
швидкі рішення без 
глибокого аналізу

Зниження раціональ-
ності, скорочення 
часу вибору

Зниження когнітив-
ного контролю

Обмеження вико-
навчих функцій

Нетерпимість до 
складних інтерфейсів

Перевага простих 
сценаріїв взаємодії

Посилена чутливість 
до втрат

Домінування меха-
нізмів уникнення

Реакція на знижки, 
гарантії, «безризико-
ві» пропозиції

Консервативні страте-
гії споживання

Підвищена потреба 
в безпеці

Орієнтація 
на стабільність 
і довіру

Пошук сертифікацій, 
відгуків, соціального 
підтвердження

Лояльність до переві-
рених платформ

Джерело: сформовано авторами
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Отже можна стверджувати, що нейроекономічні маркери формують 
своєрідний «фільтр сприйняття» цифрових стимулів, через який споживач 
оцінює інформацію та пропозиції. У воєнний період цей фільтр стає більш 
жорстким і вибірковим, що знижує відкритість до новизни, але водночас 
підвищує значущість елементів, які асоціюються з безпекою та контролем. 
Це пояснює, чому в цифрових каналах зростає роль простоти, прозорості 
та емоційної стабільності комунікацій, а також чому агресивні маркетинго-
ві стимули можуть мати зворотний ефект.

Наступним важливим аспектом аналізу є роль когнітивних викривлень 
як ключового механізму, через який нейроекономічні маркери транслюють-
ся у конкретні цифрові поведінкові рішення споживачів. Когнітивні викри-
влення виступають своєрідними «фільтрами обробки інформації», що ви-
значають, які стимули будуть помічені, як вони будуть інтерпретовані та які 
альтернативи потраплять до поля вибору. За нормальних умов ці механізми 
дозволяють зменшувати складність прийняття рішень, однак у ситуації воєн-
ної кризи їхня роль істотно посилюється, що зумовлено зростанням емоцій-
ного напруження, дефіцитом часу та обмеженими когнітивними ресурсами.

У кризових умовах когнітивні викривлення не лише активізуються, 
але й набувають домінантного характеру, поступово витісняючи аналі-
тичні стратегії обробки інформації. Це означає, що споживчі рішення де-
далі частіше ґрунтуються на спрощених правилах, інтуїтивних оцінках та 
емоційно забарвлених асоціаціях, які забезпечують швидке реагування 
на цифрові стимули. У цифровому середовищі, де інформація подається 
у фрагментованому та алгоритмічно відсортованому вигляді, такі викри-
влення можуть посилюватися за рахунок повторюваності повідомлень, 
візуального фреймінгу та соціальних сигналів, що підкріплюють певні ін-
терпретації реальності.

Формування домінантних когнітивних викривлень у воєнний період 
призводить до виникнення стійких патернів цифрової поведінки, які від-
творюються незалежно від конкретного контенту або економічних пара-
метрів пропозицій. Зокрема це проявляється у схильності до збереження 
статус-кво, уникнення ризикових альтернатив, переоцінювання негативної 
інформації та підвищеної залежності від соціального підтвердження. Такі 
патерни з часом інституціоналізуються у цифрових практиках споживання, 
перетворюючись на звичні сценарії взаємодії з платформами та сервісами.

З огляду на це, когнітивні викривлення слід розглядати не як випад-
кові помилки мислення, а як структурні елементи поведінкової адаптації 
до кризового середовища. Їхній вплив на цифрову споживчу поведінку є 
системним і багаторівневим, охоплюючи як індивідуальні процеси сприй-
няття та оцінювання, так і колективні форми поведінки, опосередковані 
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алгоритмічними механізмами цифрових платформ. Саме тому виникає по-
треба у системному аналізі когнітивних викривлень у контексті цифрового 
середовища, який дозволив би виявити закономірності їхньої взаємодії з 
нейроекономічними маркерами та оцінити їхній внесок у трансформацію 
споживчої поведінки в умовах воєнної кризи.

Сформована таблиця 2 спрямована на зіставлення типових когнітив-
них викривлень із цифровими сценаріями споживчого вибору в умовах во-
єнної кризи.

Таблиця 2. Когнітивні викривлення як медіатори впливу 
нейроекономічних маркерів на цифрову споживчу поведінку
Когнітивне 

викривлення Механізм дії Цифровий сценарій Поведінковий 
ефект

Уникнення втрат Переоцінка можливих 
негативних наслідків

Орієнтація на акції 
з гарантіями

Зниження 
схильності до 
експериментів

Ефект доступності Перевага інформації, 
що легко пригадується

Реакція на емоційно 
забарвлені новини

Спотворене 
оцінювання 
альтернатив

Ефект фреймінгу Залежність рішення 
від подачі інформації

Різне сприйняття 
«знижки» 
і «економії»

Маніпулятивна 
вразливість

Упередження 
статус-кво

Прагнення зберегти 
поточний стан

Використання 
знайомих платформ

Консервація 
цифрових звичок

Соціальне 
підтвердження

Орієнтація на поведінку 
інших

Залежність від 
рейтингів і відгуків

Колективізація 
вибору

Джерело: сформовано авторами

Отже, когнітивні викривлення в умовах воєнної кризи виконують, на-
самперед, компенсаторну функцію, знижуючи суб’єктивну складність при-
йняття рішень за рахунок спрощення процесів оцінювання альтернатив і 
скорочення часу вибору. Вони дозволяють споживачам діяти в умовах де-
фіциту когнітивних ресурсів, емоційного напруження та інформаційного 
перевантаження, однак водночас обмежують гнучкість і адаптивність по-
ведінки, звужуючи спектр можливих стратегій реагування. Унаслідок цьо-
го споживчі рішення дедалі частіше ґрунтуються на усталених евристиках 
і повторюваних сценаріях, що знижує здатність до раціонального перегля-
ду вибору в разі зміни зовнішніх умов.

У цифровому середовищі така логіка призводить до посилення ефектів 
концентрації попиту, оскільки споживачі схильні віддавати перевагу зна-
йомим брендам, платформам і сервісам, які асоціюються з надійністю та  
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передбачуваністю. Зростає роль цифрових платформ, здатних інституціоналі-
зувати довіру через алгоритмічні рекомендації, стандартизовані інтерфейси 
та повторювані комунікаційні сигнали, що додатково закріплює сформовані 
поведінкові патерни. У такому контексті когнітивні викривлення перестають 
бути суто індивідуальною характеристикою та набувають системного виміру, 
інтегруючись у механізми функціонування цифрового ринку.

З огляду на це, нейроекономічні маркери та когнітивні викривлен-
ня доцільно розглядати як взаємопов’язані елементи єдиного механізму 
трансформації цифрової споживчої поведінки, в межах якого психофізіо-
логічні стани споживачів, когнітивні обмеження та особливості цифрового 
середовища формують узгоджену структуру прийняття рішень, що відпо-
відає сучасним положенням нейроекономічної теорії [12].

Для інтеграції отриманих аналітичних результатів доцільно запропо-
нувати узагальнюючу концептуальну модель, яка відображає взаємодію 
стресу, нейроекономічних маркерів, когнітивних викривлень і цифрового 
середовища. Також слід зазначити, що надана модель має пояснювальний 
характер і слугує інструментом систематизації теоретичних положень до-
слідження (рис. 1). 

Рис. 1. Механізм трансформації цифрової споживчої поведінки  
під впливом нейроекономічних маркерів у воєнний період

Джерело: побудовано авторами

ВОЄННА КРИЗА
(хронічний стрес, невизначеність, 

загроза безпеці, інформаційне 
перевантаження)

НЕЙРОЕКОНОМІЧНІ МАРКЕРИ
(емоційна валентність (тривога), 

рівень збудження, чутливість 
до втрат, зниження когнітивного 

контролю)

КОГНІТИВНІ МЕХАНІЗМИ 
ТА ВИКРИВЛЕННЯ

(уникнення втрат, ефект статус-кво, 
евристичне мислення, фреймінг, 

соціальне підтвердження)

ЗАКРІПЛЕННЯ КОГНІТИВНИХ  
ФАКТОРІВ

(формування звичок, адаптація 
до кризового середовища)

ЦИФРОВА СПОЖИВЧА ПОВЕДІНКА
(орієнтація на безпеку, вибір 
знайомих брендів, зниження 

готовності  
до ризику, спрощені сценарії)

ЦИФРОВЕ СЕРЕДОВИЩЕ
(дизайн інтерфейсів,  

алгоритмічні рекомендації, 
інформаційні сигнали)
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Надана модель демонструє, що воєнна криза через стресові чинники 
впливає на нейрофізіологічний стан споживачів, активізуючи нейроеконо-
мічні маркери, які, у свою чергу, модифікують когнітивні процеси та викри-
влення. Цифрове середовище виступає не пасивним фоном, а активним 
модератором цього процесу, здатним як підсилювати, так і пом’якшувати 
вплив зазначених маркерів. У результаті формується специфічна цифро-
ва споживча поведінка, орієнтована на безпеку, стабільність і зниження 
невизначеності, що має потенційно довготривалі наслідки для структури 
цифрових ринків та стратегій економічних агентів.

Подальший аналіз трансформації цифрової споживчої поведінки в умо-
вах воєнної кризи потребує врахування не лише індивідуальних нейроеко-
номічних маркерів і когнітивних викривлень, а й структурних характеристик 
цифрового середовища, у якому відбувається прийняття рішень. Цифрові 
платформи формують особливу архітектуру вибору, яка здатна спрямову-
вати поведінку споживачів шляхом поєднання інформаційного дизайну, 
алгоритмічних рекомендацій та соціальних сигналів. У кризових умовах ця 
архітектура набуває критичного значення, оскільки взаємодіє з підвищеною 
емоційною вразливістю та зниженими когнітивними ресурсами споживачів, 
посилюючи або, навпаки, пом’якшуючи вплив нейроекономічних маркерів.

Особливістю цифрового середовища є його здатність багаторазо-
во підкріплювати певні поведінкові патерни через повторювані сценарії 
взаємодії. У стані хронічного стресу такі сценарії швидко закріплюються, 
оскільки забезпечують відчуття контролю та передбачуваності. Це при-
зводить до формування стійких цифрових звичок, які з часом можуть тран-
сформуватися у квазіраціональні стратегії споживання, орієнтовані не на 
максимізацію корисності, а на мінімізацію психологічних витрат. У цьому 
сенсі цифрова споживча поведінка в умовах воєнної кризи набуває рис 
адаптивної економічної поведінки, що відображає не лише індивідуальні 
уподобання, але й обмеження, накладені контекстом.

Важливим елементом такого аналізу є розмежування короткостро-
кових і довгострокових ефектів впливу нейроекономічних маркерів. На 
початкових етапах кризи домінують реактивні рішення, зумовлені ви-
соким рівнем емоційного збудження та прагненням до негайного зни-
ження тривоги. Проте у міру тривалості воєнного періоду відбувається 
поступова адаптація, за якої частина нейроекономічних реакцій стабілі-
зується, а когнітивні викривлення інтегруються у звичні моделі цифрової 
поведінки. Це означає, що трансформація цифрової споживчої поведін-
ки не є одноразовим зсувом, а постає як динамічний процес, що зміню-
ється у часі.
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Для систематизації часових аспектів трансформації цифрової спожи-
вчої поведінки доцільно надати узагальнену характеристику ключових 
етапів адаптації споживачів до умов воєнної кризи. Таблиця 3 відображає 
логіку переходу від реактивних форм поведінки до відносно стабілізова-
них цифрових практик.

Таблиця 3. Етапи трансформації  
цифрової споживчої поведінки в умовах тривалої воєнної кризи

Етап
Домінуючий 

психоемоційний 
стан

Характер цифрової 
поведінки

Ключові 
нейроекономічні 

ефекти

Початковий Висока тривожність, 
шок

Імпульсивні рішення, 
панічні реакції

Перевага уникнення 
втрат

Адаптаційний Часткова 
стабілізація

Формування 
повторюваних 
сценаріїв

Закріплення евристик

Стабілізований Звикання 
до невизначеності

Консервативні 
цифрові звички

Домінування 
автоматизованих 
рішень

Довгостроковий Перегляд цінностей Нові норми цифрового 
споживання

Інституціоналізація 
довіри

Джерело: сформовано авторами

Цифрова споживча поведінка в умовах воєнної кризи еволюціонує 
від хаотичних реакцій до відносно впорядкованих моделей, у яких ней-
роекономічні маркери набувають ролі стабілізуючих чинників. Це має 
принципове значення для розуміння того, чому навіть після зменшення 
інтенсивності кризових подій окремі поведінкові патерни зберігаються та 
відтворюються у цифровому середовищі.

З огляду на це, доцільно узагальнити взаємодію індивідуальних і се-
редовищних чинників у вигляді цілісної динамічної схеми, яка дозволяє 
системно відобразити механізм формування цифрової споживчої поведін-
ки в умовах тривалої воєнної кризи. Така схема має на меті інтегрувати різ-
ні рівні аналізу – від нейрофізіологічних і когнітивно-емоційних процесів 
на рівні індивіда до структурних характеристик цифрового середовища, 
що опосередковують і модифікують економічні рішення. Саме поєднання 
цих рівнів дає змогу пояснити, чому трансформація споживчої поведін-
ки не зводиться до окремих реакцій на кризові події, а набуває характеру 
стійкого, еволюційного процесу.
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Запропонована динамічна схема демонструє, що цифрова споживча 
поведінка формується на перетині нейроекономічних маркерів, які відо-
бражають психофізіологічний стан споживача, когнітивних обмежень, 
зумовлених дефіцитом ресурсів уваги та контролю, а також архітектури 
цифрових платформ, яка структурує поле вибору через дизайн інтерфей-
сів, алгоритмічні рекомендації та інформаційні сигнали. У цьому контексті 
цифрове середовище виступає не пасивним каналом трансляції інфор-
мації, а активним елементом, що здатен підсилювати або пом’якшувати 
вплив індивідуальних нейроекономічних чинників і сприяти закріпленню 
певних поведінкових патернів (рис. 2).

ЕТАП 1. ГОСТРА ФАЗА КРИЗИ
(високий рівень тривоги, емоційний 

шок, когнітивне перевантаження)
Нейроекономічні маркери:

ౣౣ різке зростання збудження
ౣౣ домінування страху

Поведінка:
ౣౣ імпульсивні рішення
ౣౣ панічні цифрові дії

ЕТАП 4. ДОВГОСТРОКОВА 
ТРАНСФОРМАЦІЯ

(перегляд цінностей, нові норми 
споживання)

Нейроекономічні маркери:
ౣౣ стабілізовані патерни
ౣౣ інституціоналізація уникнення ризику

Поведінка:
ౣౣ стійка цифрова споживча модель

ЕТАП 2. АДАПТАЦІЙНА ФАЗА
(часткова стабілізація,  

звикання до невизначеності)
Нейроекономічні маркери:

ౣౣ зниження пікового стресу
ౣౣ активація евристик

Поведінка:
ౣౣ повторювані сценарії
ౣౣ вибір знайомих платформ

ЕТАП 3. СТАБІЛІЗАЦІЯ
(формування цифрових звичок)

Нейроекономічні маркери:
ౣౣ автоматизація рішень
ౣౣ зниження когнітивного контролю

Поведінка:
ౣౣ консервативні стратегії
ౣౣ мінімізація ризику

Особливу увагу в межах схеми приділено часовому виміру трансфор-
мації поведінки, оскільки саме динаміка адаптації до кризового середо-
вища визначає перехід від реактивних форм цифрової поведінки до ста-
білізованих моделей споживання. Повторюваність цифрових сценаріїв, 
підтримувана алгоритмічними механізмами платформ, поступово знижує 
суб’єктивну невизначеність та когнітивні витрати, що сприяє інституціона-

Рис. 2. Динамічна модель формування стійких патернів цифрової 
споживчої поведінки в умовах воєнної кризи

Джерело: побудовано авторами
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лізації певних стратегій вибору. У результаті формується новий тип цифро-
вої споживчої раціональності, який поєднує елементи автоматизованого 
прийняття рішень, підвищеної орієнтації на безпеку та обмеженої готовно-
сті до ризику.

Таким чином, наведений узагальнений механізм довгострокової тран-
сформації поведінки споживачів дозволяє не лише описати наявні зміни у 
цифрових практиках споживання, але й створює аналітичне підґрунтя для 
подальшого емпіричного дослідження нейроекономічних детермінант 
споживчого вибору в умовах воєнної нестабільності.

Аналітична інтерпретація моделі, поданої на рисунку, свідчить, що 
цифрове середовище виступає каталізатором процесу закріплення нейро-
економічно зумовлених рішень. Повторювані цифрові взаємодії підсилю-
ють ті поведінкові стратегії, які мінімізують емоційні та когнітивні витрати, 
навіть якщо вони не є оптимальними з погляду класичної економічної ра-
ціональності. У результаті формується новий тип цифрової споживчої раці-
ональності, що базується на поєднанні автоматизованих рішень, довіри до 
обмеженого кола цифрових агентів і зниженій готовності до ризику.

З теоретичної точки зору, отримані результати узгоджуються з поло-
женнями поведінкової економіки та нейроекономіки, які трактують еконо-
мічну поведінку як контекстно зумовлений процес, чутливий до емоційних 
і фізіологічних станів індивіда. Зокрема сучасні нейроекономічні підходи 
підкреслюють, що в умовах невизначеності та стресу економічні рішення 
дедалі більше визначаються автоматизованими механізмами оцінюван-
ня та уникнення загроз, а не аналітичним порівнянням альтернатив [2]. У 
цифровому середовищі ці механізми знаходять додаткове підкріплення 
через дизайн і алгоритмічні структури, що робить їхній вплив більш стій-
ким і масштабованим.

Узагальнюючи викладене, можна стверджувати, що трансформація 
цифрової споживчої поведінки в умовах воєнної кризи є багаторівневим 
процесом, у якому нейроекономічні маркери виконують роль ключових де-
термінант, що поєднують індивідуальні психофізіологічні стани з особли-
востями цифрового середовища. Саме через цю взаємодію формуються 
нові поведінкові патерни, які визначають не лише поточні рішення спожи-
вачів, але й довгострокові траєкторії розвитку цифрових ринків.

Висновки. Отримані результати свідчать, що трансформація цифрової 
споживчої поведінки в умовах воєнної кризи має системний і динамічний 
характер та зумовлюється поєднанням нейроекономічних, когнітивних 
і середовищних чинників. Воєнна криза формує специфічний стресовий 
контекст, у межах якого знижується доступність аналітичних когнітивних 
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ресурсів і посилюється роль автоматизованих механізмів прийняття рі-
шень, що безпосередньо відображається на логіці цифрового споживчого 
вибору.

Нейроекономічні маркери, які пов’язані з емоційною валентністю, 
рівнем збудження, чутливістю до втрат і потребою в безпеці, виступають 
ключовими детермінантами зміни споживчих рішень у цифровому сере
довищі. В умовах воєнної нестабільності ці маркери не лише впливають на 
окремі рішення, а формують стійкий механізм трансформації поведінки, у 
межах якого економічний вибір дедалі більше орієнтується на мінімізацію 
невизначеності та психологічних витрат.

Важливу роль у цьому процесі відіграють когнітивні викривлення, які 
в кризових умовах набувають адаптивного, але водночас обмежувально-
го характеру. Вони спрощують прийняття рішень за рахунок використання 
евристик і повторюваних сценаріїв, однак сприяють консервації цифрових 
звичок і зниженню готовності до ризику. У цифровому середовищі ці ефек-
ти посилюються архітектурою платформ, алгоритмічними рекомендація-
ми та дизайном інтерфейсів, що перетворює індивідуальні когнітивні ре-
акції на системні поведінкові патерни.

Запропонований у статті механізм і динамічна модель формування 
цифрової споживчої поведінки дозволяють простежити еволюцію спожив
чих рішень від реактивних, емоційно зумовлених форм до відносно ста-
білізованих моделей цифрового споживання. Зазначено, що з часом такі 
моделі можуть інституціоналізуватися у вигляді нової цифрової споживчої 
раціональності, орієнтованої на безпеку, довіру та обмеження ризику, що 
має довгострокові наслідки для функціонування цифрових ринків.

Перспективи подальших досліджень пов’язані з емпіричною пере-
віркою запропонованого механізму на основі поведінкових і психофізіо-
логічних даних, а також із вивченням відмінностей у динаміці цифрової 
споживчої поведінки різних соціально-демографічних груп. Окремого 
аналізу потребує роль алгоритмічних і дизайнерських рішень цифрових 
платформ щодо підсилення або пом’якшення нейроекономічних ефектів 
у процесі прийняття споживчих рішень в умовах тривалої воєнної неста-
більності.
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ПРОДУКТИВНІСТЬ ВИЩОГО АНТИКОРУПЦІЙНОГО 
СУДУ ЯК ЧИННИК ЕФЕКТИВНОСТІ 

АНТИКОРУПЦІЙНОЇ СИСТЕМИ

У статті обґрунтовано, що за умови збереження поточ-
них умов судового розгляду та наявних тенденцій зростан-
ня навантаження Вищий антикорупційний суд у середньо-
строковій перспективі може зіткнутися з неспроможністю 
забезпечити розгляд складних кримінальних проваджень 
у розумні терміни, що призведе до втрати значної кілько-
сті справ через закінчення строків давності. 

Дослідження присвячено оцінці ефективності ан-
тикорупційної кримінальної юстиції як цілісного об’єкта 
публічного управління. У статті розглянуто продуктив-
ність суду як критичний елемент системи («вузьке горлеч-
ко»), де вихідна пропускна здатність Вищого антикоруп-
ційного суду безпосередньо корелює з результативністю 
роботи Національного антикорупційного бюро України 
та Спеціалізованої антикорупційної прокуратури. У стат-
ті підкреслено, що для забезпечення балансу системи та 
раціонального розподілу публічних ресурсів, пропускна 
спроможність суду має стати базовим орієнтиром для пла-
нування діяльності органів досудового розслідування. 

На основі аналізу емпіричних даних та економетрич-
ного моделювання встановлено суттєвий розрив між нор-
мативними показниками Державної судової адміністрації 
та фактичним часом розгляду справ. Розраховано, що се-
редньозважена календарна тривалість розгляду справ у 
першій інстанції вже перевищує 1200 днів і має сталу тен-
денцію до зростання. Особливу увагу приділено класифі-
кації справ за ступенем складності: прогнозується, що до 
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2030 року розгляд складних проваджень у суді першої інстанції може тривати 
понад 8 років. 

Наукова новизна дослідження полягає у розробці прогнозних показників 
продуктивності суду та обґрунтуванні необхідності вжиття заходів публічно-
го управління для оптимізації процесу розгляду справ. Ігнорування виявлених 
трендів створює загрозу національній безпеці через невідповідність правосуд-
дя суспільному запиту на оперативність та невідворотність покарання.

Ключові слова: публічне управління, оперативність правосуддя, продуктив-
ність суду, розумні строки,  управління у кримінальній юстиції, категоризація судових 
справ, економетричний аналіз діяльності суду.

Denys GIULMAGOMEDOV, Alina  SHCHERBA 

PERFORMANCE OF THE HIGH ANTI-CORRUPTION COURT AS A FACTOR  
IN THE EFFECTIVENESS OF THE ANTI-CORRUPTION SYSTEM

The study evaluates the effectiveness of the anti-corruption criminal justice system 
as an integrated object of public management. It identifies the High Anti-Corruption 
Court (HACC) as a critical systemic constraint or «bottleneck», where the court's 
throughput capacity directly determines the overall performance of the National 
Anti-Corruption Bureau and the Specialized Anti-Corruption Prosecution Office. The 
research argues that to ensure systemic balance and rational resource allocation, 
the court’s operational capacity must serve as the primary benchmark for planning 
pretrial investigation activities.

By analyzing empirical data and employing econometric modeling, the authors reveal 
a significant discrepancy between the normative timeframes established by the State 
Judicial Administration and the actual duration of judicial proceedings. The findings 
indicate that the average calendar duration for first-instance trials already exceeds 
1,200 days and continues to demonstrate a steady upward trend. The study pays 
particular attention to case classification by complexity, projecting that by 2030, the 
trial duration for high-complexity proceedings could exceed eight years.

The scientific novelty of the research lies in the development of predictive 
performance indicators for the court and the justification of public management 
interventions needed to optimize trial processes. The authors emphasize that under 
current conditions, the HACC may soon face an institutional inability to resolve 
complex cases within reasonable timeframes. This creates a high risk of cases being 
dismissed due to the expiration of statutes of limitations.
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The study concludes that ignoring these identified trends poses a direct threat to national 
security. The mismatch between the current pace of justice and the public demand for 
swift and inevitable punishment undermines the credibility of the entire anti-corruption 
reform. Strategic measures in judicial time management and procedural optimization 
are recommended to prevent a systemic crisis in the medium term.

Keywords: public management, promptness of justice, court productivity, reasonable 
timeframes, management in criminal justice, categorization of court cases, econometric 
analysis of court performance.

Постановка проблеми. В Україні створена та діє спеціалізована ан-
тикорупційна система у  кримінальній юстиції, яка складається з Націо-
нального антикорупційного бюро України (далі – Національне бюро), Спе-
ціалізованої антикорупційної прокуратури та Вищого антикорупційного 
суду. Основним завданням Національного бюро є протидія корупційним та 
іншим кримінальним правопорушенням, які вчинені вищими посадовими 
особами держави або місцевого самоврядування та становлять загрозу 
національній безпеці. Національне бюро виконує своє завдання шляхом 
виявлення, викриття, розслідування злочинів, притягнення винних у їх 
вчиненні осіб до кримінальної відповідальності. Контроль за законністю 
дій Національного бюро здійснює Спеціалізована антикорупційна про-
куратура і Вищий антикорупційний суд. Також Спеціалізована антикоруп-
ційна прокуратура підтримує обвинувачення у справах, які розслідувались 
детективами Національного бюро, а Вищий антикорупційний суд приймає 
рішення щодо засудження або виправдання осіб, обвинувачених у вчинен-
ні корупційних злочинів у таких справах.

Вище описана система, яка складається із трьох публічних інституцій, 
фактично здійснює протидію високопосадовій корупції, що створює загрози 
національній безпеці. Ефективність протидії високопосадовій корупції має 
прямо пропорційну залежність від продуктивності вказаної системи. На сьо-
годні в українському суспільстві сформований запит на оперативне право-
суддя, зокрема і у справах, які розглядаються Вищим антикорупційним судом. 
Такий запит стосується як тривалості розгляду справ судом у календарному 
вимірі, так і кількості вироків, винесених судом в розрізі кожного року. 

Вищий антикорупційний суд розпочав свою роботу з вересня 2019 
року, отримавши до кінця року на розгляд 205 кримінальних проваджень,  
серед них  і з інших судів. Співвідношення кількості прийнятих справ на 
розгляд до кількості винесених вироків по  них в розрізі звітних періодів 
виглядає таким чином: 205:2; 81:22; 63:34; 84:37; 130:65; 122:77; 82:52. Зали-
шок на кінець першого кварталу 2025 року становить 313 справ.
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Вказані дані свідчать, що продуктивність Вищого антикорупційного 
суду є «вузьким горлечком» антикорупційної системи, адже кількість 
вироків є суттєво нижчою за кількість справ, які щороку надходять до 
суду, а залишок нерозглянутих справ в суді постійно зростає. Такий 
стан речей може мати негативний вплив на ефективність всієї антико-
рупційної системи та не відповідає суспільному запиту на оперативне 
правосуддя. 

Дослідження продуктивності Вищого антикорупційного суду дасть 
можливість оцінити граничні спроможності системи, а також створить пе-
редумови до пошуку рішень з підвищення рівня продуктивності, зокрема і 
за рахунок вжиття заходів щодо публічного управління та адмініструван-
ня, більш ефективного розподілу публічних ресурсів та організації проце-
су розгляду кримінальних проваджень в суді.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. В Україні та закордоном 
більшість наукових досліджень стосуються правової природи розумних 
строків судового розгляду кримінальних проваджень, зокрема це питання 
досліджується такими вченими як: Михайленко В.В., Кучинська О.П., Рога-
тинська Н., Сенченко Н.М., Стеченко К.Л. [1], Сакара Н.Ю., Цувіна Н.А., Соро-
ка М.О., Гончаренко О.А., Цимбалюк В.І. та інші. 

Водночас у 2020 році Марина Огай [3] та ін., в межах програми рефор-
мування сектору юстиції «Нове правосуддя» на замовлення USAID, прове-
ла аналітичне дослідження щодо оцінки середніх витрат часу на розгляд 
справ у судах та отримала відповідні розрахункові дані, які можуть вико-
ристовуватися у подальших наукових дослідженнях.

Співавтор цієї статті, Гюльмагомедов Д.О., у 2022 році у науковій стат-
ті «Економетрична оцінка продуктивності суду в процесі розгляду кримі-
нальних проваджень на прикладі роботи Вищого антикорупційного суду» 
провів розрахунок часу розгляду справ у Вищому антикорупційному суді 
за авторською методикою та скорегував дані, отримані Мариною Огай і 
Державною судовою адміністрацією України у бік фактичного збільшення 
середньозваженого часу розгляду справ [2].

Transparency International Ukraine у 2025 році оприлюднила звіт з моні-
торингу роботи Вищого антикорупційного суду з 01.07.2024 по 30.06.2025 
«Шість років ВАКС: аналіз досягнень, викликів та рекомендації». У звіті за-
значено, що однією із найсуттєвіших викликів для розгляду справ ВАКС 
залишається проблема регулювання строків давності притягнення до кри-
мінальної відповідальності, що безпосередньо пов’язано із продуктивніс-
тю суду та ефективністю системи антикорупційної кримінальної юстиції в 
цілому [6].
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Мета статті – отримати релевантні дані щодо середньозважених по-
казників часу розгляду кримінальних проваджень у Вищому антикоруп-
ційному суді, як елементу продуктивності системи. Отримані дані можуть 
бути використанні для визначення граничної продуктивності суду, а також 
усунення дисбалансу у показниках продуктивності інших публічних інсти-
туцій – Національного бюро та Спеціалізованої антикорупційної прокура-
тури, які знаходяться у виробничому взаємозв’язку із Вищим антикоруп-
ційним судом та утворюють цілісну систему. Матеріали цього дослідження 
можуть бути поштовхом чи основою для подальших наукових досліджень, 
зокрема в частині оптимізації процесу розгляду кримінальних проваджень 
у Вищому антикорупційному суді.

Виклад основного матеріалу. Завданням публічного управління є, 
зокрема, забезпечення ефективного виконання законів, управління пу-
блічними ресурсами та задоволення суспільних потреб. В цьому контексті 
забезпечення дотримання оперативного правосуддя у антикорупційних 
справах є одним із завдань публічного управління. Оперативне правосуд-
дя – розгляд справ у розумні строки – створює такі суспільні цінності: вин-
на особа понесе справедливе покарання за вчинений злочин; потерпілий 
отримає належне відшкодування, завданої йому шкоди; невинна особи 
отримає виправдувальний вирок; більш ефективно забезпечуватиметься 
чинність права як такого. 

Правова природа розумності строків у кримінальному процесі перед-
бачає, що досудове розслідування та судовий розгляд мають бути прове-
дені у об’єктивно необхідні терміни із особливою ретельністю та без неви-
правданих затримок. Європейський суд з прав людини у своїй практиці не 
встановлює конкретні проміжки часу, як еталони дотримання розумності 
строків, оцінюючи кожну справу індивідуально із урахуванням юридич-
ної та фактичної складності справи, обсягу доказів, поведінки учасників 
кримінального провадження. Зокрема аналіз рішень Європейського суду 
з прав людини у справах проти України свідчить, що українські суди ча-
сто порушують принцип розумних строків розгляду кримінальних прова-
джень – тривалість розгляду деяких справ перевищує 5, а іноді навіть 10 
років [1]. Водночас у загальному контексті рішень ЄСПЛ щодо інших країн 
частими є випадки, коли судовий розгляд визнається надмірним, якщо він 
триває понад 4 роки.

За розрахунками Державної судової адміністрації України Вищий ан-
тикорупційний суд має витрачати 551 хвилину або 9 годин і 11 хвилин на 
розгляд середньозваженої справи у першій інстанції. За таких розрахунків 
Вищий антикорупційний суд здійснював би правосуддя досить оператив-
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но. Проте отриманні фактичні дані свідчать про невідповідність розрахун-
ків ДСА реальному часу розгляду справ у Вищому антикорупційному суді.

У своїй роботі, Гюльмагомедов Д.О., шляхом аналізу окремої вибірки 
з 53-х кримінальних проваджень, які перебувають на розгляді у Вищому 
антикорупційному суді, прийшов до висновку, що нормативний час, визна-
чений ДСА для розгляду кримінальних проваджень, може бути занижений 
орієнтовно у 9 разів в порівнянні з тим часом, який фактично витрачається 
судами. При цьому у своєму дослідженні Гюльмагомедов Д.О. розділив ви-
значення процесуального часу і календарного часу розгляду справ, як два 
окремих показника. Державна судова адміністрація у своїх розрахунках 
визначає процесуальний час розгляду справ. Проте дотримання розумних 
строків розгляду справ оцінюється через календарний час, який обрахо-
вується з моменту притягнення особи до кримінальної відповідальності і 
до розгляду справи по суті [2]. В результаті дослідження він  отримав такі 
дані (табл. 1 ).

Таблиця 1. Розрахунок середньозваженого  
процесуального часу та тривалості розгляду кримінальних 

проваджень у Вищому антикорупційному суді 
(перша інстанція)

Автор 
дослідження

Процесуальний 
час розгляду 

справи у ВАКС

Кількість 
необхідних 

судових 
засідань

Календарна тривалість 
розгляду за умови 

призначення засідання 
кожні 25 днів

Державна судова 
адміністрація 9 годин 11 хвилин 5 125 днів

Марина Огай 18 годин  
2 хвилини 10 250 днів

Денис 
Гюльмагомедов 84 години 46 1150 днів / 3 роки

Джерело: [2]

Водночас слід звернути увагу на застереження, які вказані автором 
у заключній частині дослідження: на момент (2022 рік) аналізу дослід-
ницької вибірки кримінальних проваджень у більшості випадків (34 із 53) 
судовий розгляд ще тривав; більшість справ (15 із 19), у яких на момент 
аналізу дослідницької вибірки було винесено вирок, стосувалися одного 
обвинуваченого у одному злочині; припускається, що проведення повтор-
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ного дослідження за тією ж методологією з більшою вибіркою даних за 
триваліший період призведе до корегування розрахунку середньозваже-
ного часу, необхідного для розгляду справи у Вищому антикорупційному 
суді у бік збільшення.

Крім того, Гюльмагомедовим Д.О. у вказаному дослідженні приймав-
ся середньозважений час одного судового засідання на рівні 3-х годин, в 
той час як Transparency International Ukraine у своєму звіті встановили се-
редньозважений час тривалості одного судового засідання на рівні 1 год. 
38 хв. (мін. час – 1 год. 7 хв.; макс. час – 5 год. 48 хв.) на основі моніторингу 
969 судових засідань, що є більш надійними емпіричними даними. 

У поточному дослідженні аналізуються дані судового розгляду тієї ж ви-
бірки з 53 справ (далі – Вибірка), які були предметом дослідження в 2022 р. 
За допомогою порівняльного підходу та більш широкої вибірки даних щодо 
закінчених судових розглядів (31 вирок) висновки про процесуальний час і 
календарну тривалість розгляду справ матимуть більш надійний характер. 
Також у цьому дослідженні враховані доступні емпіричні дані щодо серед-
ньозваженої тривалості судового засідання – 1 год. 38 хв.

У результаті аналізу Вибірки, отримані такі дані:
Кількість вироків – 31 вирок;
Кількість закритих справ – 3 справи;
Кількість справ, розгляд яких триває – 19 справ;
Мінімальна календарна тривалість розгляду справи – 44 дні  
(справа 760/4297/18);
Максимальна календарна тривалість розгляду справи – 2140 днів 
(справа 760/20466/18);
Мінімальна кількість судових засідань для розгляду справи – 4  
(справа 760/4297/18);
Максимальна кількість судових засідань для розгляду справи – 105 
(справа 760/20466/18);
Середньозважена кількість судових засідань у розглянутих справах – 
57 судових засідань;
Найбільша частота призначення судових засідань – 1 засідання  
на 9 днів (справа 991/722/21);
Найменша частота призначення судових засідань – 1 засідання  
на 27 днів (справа 688/3517/16) 
Середньозважена частота призначення судового засідання –  
1 засідання на 16 днів.
У частині розрахунку середньозваженої календарної тривалості роз-

гляду справ слід зазначити, що 19 із 53 справ станом на початок грудня 
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2025 року перебувають на розгляді, отже в розрахунок показника можна 
включити фактично відому календарну тривалість розгляду цих справ із 
застереженням, що такий показник буде збільшуватися у міру розгляду 
справ та плину часу [5].

За таким підходом середньозважена календарна тривалість розгляду 
справ становить 1238 днів і має тенденцію до зростання у наступних пері-
одах.

 Згідно з дослідженням Transparency International Ukraine частка від-
кладених судових засідань з різних причин знаходиться в діапазоні 29 – 
45 % або в середньому близько 37 % [6]. Такі дані слід врахувати під час 
визначення необхідної кількості ефективних судових засідань із загальної 
кількості призначених судових засідань у справах.

На основі вказаних даних можна вивести такі показники тривало-
сті розгляду кримінальних проваджень у Вищому антикорупційному суді 
(табл. 2).

Таблиця 2. Результати розрахунку  
поточних показників тривалості судового розгляду справ 

у Вищому антикорупційному суді

Показники

Кіль-
кість 

призна-
чених 
судо-

вих за-
сідань

Кількість 
судових 

засі-
дань, що 

відбулись 
(63%)

Проце-
суаль-

ний час 
розгляду 

справи

Календарна 
тривалість роз-

гляду справи 
(розрахункова 

від частоти 
призначення 

слухання –  
1 раз на 16 днів)

Календарна 
тривалість 
розгляду 

справи (роз-
рахункова 

від фактичної 
тривалості 
розгляду)

Мінімальні 4 4 - 64 днів 44 дні

Максимальні 105 - - 1680 днів 2140 днів

Середньо-
зважені 57 36 58 год.  

48 хв. 912 днів 1238 днів

Джерело: складено автором 

Визначивши розрахункові показники продуктивності Вищого антико-
рупційного суду із розгляду кримінальних проваджень у першій інстанції, 
здійснимо аналіз показників роботи суду в ретроспективі на основі офі-
ційних статистичних даних. Такий аналіз допоможе нам верифікувати на-
дійність вище отриманих розрахунків (табл. 3).
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Таблиця 3. Зведенні дані статистичних звітів  
про роботу Вищого антикорупційного суду

Показники 2019 2020 2021 2022 2023 2024 1 півріччя 
2025

1. Справи кримінального 
провадження (всього  
в роботі суду) 

205 235 233 268 344 375 366

1.1. З них надійшло  
у звітному періоді від ОДР 205 81 63 84 130 122 82

2. Розглянуто справ 56 60 48 49 84 88 53

2.1. К-сть вироків 2 22 34 37 65 77 52

2.1.1. Постановлено вирок 
(повноцінний розгляд) 1 13 25 27 38 39 17

2.1.2. Затверджено угоду 1 9 9 10 27 38 35

2.2. Постановлено ухвалу 
(короткий розгляд) 54 38 14 12 19 11 0

2.2.1. Відмовлено  
у затвердженні угоди 1 1 1 0 0 0 0

2.2.2. Закрито КП 0 25 6 8 13 9 1

2.2.3. Повернуто прокурору 3 2 0 0 0 0 0

2.2.4. Передано  
за підсудністю 50 8 4 4 0 0 0

2.2.5. Вирішено питання 
про звільнення від 
відповідальності

0 0 2 0 6 2 0

3. Залишок на кінець 
періоду 149 175 185 219 260 287 313

4. Кількість пропусків 
судових засідань 286 1887 1895 1778 2980 3023 1663

5. Кількість справ,  
які закінчені до 3 місяців     10 6 39 33 29

6. Кількість справ,  
які закінчені до 1 року     13 11 15 10 8

7. Кількість справ,  
які закінчені до 2 років     22 9 7 10 3

8. Кількість справ,  
які закінчені до 3 років     3 21 1 14 4

9. Кількість справ,  
які закінчені понад 3 роки     0 2 22 21 9

Джерело: складено автором на основі [4]
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У вказаній таблиці зібрані основні показники роботи Вищого антико-
рупційного суду за період 05.09.2019 – 30.06.2025. Дані таблиці свідчать про 
перманентне зростання залишку справ на розгляді суду, що свідчить про 
невідповідність продуктивності суду рівню його вхідного навантаження.

У цьому дослідженні нами встановлено середньозважену частоту 
призначення судового засідання у справі на рівні 1 раз на 16 днів. Водно-
час такий показник сформований в умовах, коли на початку періоду в суді 
на розгляді перебувало 205 справ, а на кінець – 366 справ. На основі даних 
табл. 3 середньозважена кількість справ за досліджуванні періоди стано-
вить 289 справ, а співвідношення середньозваженої частоти призначення 
справи до слухання – 1 раз на 16 днів до середньозваженої кількості справ 
на розгляді – 289 справ, можна вивести прогнозі показники для розгляду 
справ у Вищому антикорупційному суді на найближчі 5 років, за умови збе-
реження трендів (табл. 4).

Таблиця 4. Прогнозні показники продуктивності роботи  
Вищого антикорупційного суду на 2026 – 2030 роки

Показники 2026 2027 2028 2029 2030

К-сть справ на розгляді 340 368 396 425 453
Середньозважена частота 
призначення судового 
засідання 19 20 22 24 25

Розрахунковий середньозваже-
ний календарний строк 
розгляду однієї справи 1072 1162 1251 1340 1429

Джерело: складено автором 

Отримані середньозважені дані щодо календарної тривалості розгляду 
кримінальних проваджень Вищим антикорупційним судом у 2026 році та на-
ступних прогнозованих періодах виглядає оптимістично в контексті визна-
чення поняття розумності терміну Європейським судом з прав людини і його 
практики щодо оцінки порушень розумних строків під час розгляду справ 
у суді, адже попри висхідну тенденцію, навіть у 2030 році середньозваже-
ний строк розгляду справи прогнозовано наближатиметься до 5 років, однак 
не перевищуватиме їх. Проте проблема існує з розглядом складних справ, 
які, як правило, мають вищий суспільний резонанс і в цілому демонструють 
спроможність антикорупційної системи до ефективної протидії корупції.

З метою ідентифікації проблеми розгляду складних справ, класифіку-
ємо справи з Вибірки на прості, середньої складності та складні справи 
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для розгляду залежно від тривалості їх розгляду судом. Надалі у табл. 5 
встановимо кореляцію між середньозваженою тривалістю  розгляду кож-
ного класу справ та розрахунковим середньозваженим строком розгляду 
справи, відображеним в табл. 2, а також з прогнозованими показниками, 
відображеними в табл. 4.

Таблиця 5. Класифікація справ за строками календарного розгляду

Клас 
складності

Діапазон 
фактичної 

календарної 
тривалості 
розгляду

Середньо- 
зважена 

тривалість 
судового 
розгляду 
для від-

повідного 
класу

К-сть справ, 
які потрапили 

до класу

Описова  
характеристика справ

Прості 
справи

44 – 790  
днів

564 дні 16 Переважна більшість справ 
стосується обвинувачення 
однієї особи у скоєнні одного 
злочину, як правило надання 
або отримання неправомірної 
вигоди. Є декілька справ, 
які стосуються двох 
обвинувачених за ст.ст. 368, 
369 КК України.

Середньої 
складності 
справи

973 – 1489 
днів

1130 днів 11 Переважна більшість 
справ стосується двох 
обвинувачених у вчиненні 
одного або двох злочинів, 
пов’язаних з отриманням 
неправомірної вигоди.  
Є декілька справ стосовно 
обвинувачення однієї особи  
у декількох злочинах, або двох 
обвинувачених у зловживанні 
службовим становищем.

Складні 
справи

1645 – 2167 
днів

1920 днів 19
(з 19 справ 

лише у 4 
постановлено 
вирок, решта 

в процесі 
розгляду)

Переважна більшість справ 
стосується двох і більше 
обвинувачених у справах, 
пов’язаних із зловживання 
службовим становищем  
або розкраданням чужого 
майна.

Джерело: складено автором на основі [5]

На основі класифікації з табл. 5 проведемо прогнозований розраху-
нок тривалості судового розгляду справ в розрізі їх класів за складністю з 
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обрахунком кореляції між загальною середньозваженою тривалістю роз-
гляду справ та класовою середньозваженою тривалістю такого розгляду 
(табл. 6).

Таблиця 6. Прогнозований розрахунок  
тривалості розгляду справ в розрізі класів за складністю

Клас  
складності 2019–2025 2026 2027 2028 2029 2030

Загальний 912 1072 1162 1251 1340 1429

Прості  
справи 564 663 718 774 829 884

Середньої 
складності 
справи

1130 1329 1439 1550 1660 1771

Складні 
справи 1920 2258 2446 2633 2821 3009

Джерело: складено автором

Як вбачається з даних табл. 6, складні справи, що перебувають на 
розгляді Вищого антикорупційного суду, мають суттєвий ризик порушен-
ня розумності строків розгляду, а в окремих випадках – і строків давності 
притягнення до кримінальної відповідальності. В пошуку організацій-
но-управлінських рішень проблеми слід зазначити, що Центр судового 
тайм-менеджменту у складі Європейської комісії ефективності правосуд-
дя, розробляє для судової системи правові та управлінські рекомендації 
для оптимізації часу судового розгляду кримінальних проваджень за раху-
нок якісного тайм-менеджменту. Також Центр постійно проводить огляди 
кращих практик різних країн щодо скорочення часу розгляду справ. Так, 
наприклад, серед управлінських рекомендацій зазначається, що про три-
валість судового розгляду мають турбуватися усі причетні особи, зокре-
ма – це керівник апарату суду, голова суду, головуючий суддя у конкретній 
справі, патронатна служба, а у випадку кримінального процесу і прокурор. 
Особливу увагу потрібно приділяти достатності ресурсів суду, прозоро-
сті та прогнозованості щодо тривалості судових розглядів, залученості 
учасників судового провадження до консультацій щодо його планування, 
наявності критеріїв тривалості судового розгляду різних категорій справ, 
застосування новітніх технологій для оптимізації витрат часу тощо [7].
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Серед правових засобів захисту від надмірної тривалості судових 
розглядів низка європейських країн у практиці застосовує прискорюючий 
або компенсаційний принцип, які передбачають можливість звернення до 
вищих судів зі скаргою на тривалість судового процесу або звернення із 
вимогою відшкодування збитків у випадку надто тривалого судового про-
вадження [8].

У цьому контексті є цікавим приклад позиції Верховний Суду Канади, 
який в 2016 році, у т.зв. справі Джордана, визначив, що розгляд справи 
протягом 49 місяців не відповідає стандарту швидкого розгляду і встано-
вив, що розумними межами є 18 місяців для місцевого суду і 30 місяців з 
моменту вручення обвинувального акту для апеляційного [9].

Висновки та пропозиції. Проведені розрахунки вказують, що в пер-
спективі наступних 5 років, за умови збереження трендів та умов роботи 
Вищого антикорупційного суду, прості та середньої складності справи, які 
характеризуються невеликою кількістю обвинувачених у одному або кіль-
кох злочинах, пов’язаних з наданням чи отриманням неправомірної виго-
ди, або зловживанням службовим становищем, без ознак організованих 
форм співучасті, не матимуть проблем із календарною тривалістю розгля-
ду і, за умови поступового збільшення тривалості розгляду, в 2030 році 
така тривалість, як правило, не перевищуватиме 5 років.

Водночас складні справи, які характеризуються більшою кількістю 
обвинувачених осіб та злочинів, пов’язаних із зловживанням службовим 
становищем чи розкраданням чужого майна, з організованими формами 
співучасті, вже в поточному періоді мають ризик до порушення розумних 
строків розгляду кримінального провадження і в наступні роки прогнозу-
ється висхідний тренд, що призведе до тривалості судового розгляду по-
над 8 років у суді першої інстанції в 2030 році.

Крім того, слід виділити справи виключної складності, які характерні 
для антикорупційних розслідувань, зокрема такі, що пов’язані із розсліду-
ванням діяльності злочинних організацій, багаторівневих схем розкрадан-
ня чужого майна та легалізації доходів, одержаних в результаті злочинної 
діяльності. Такі справи потребують окремих організаційних і процесуаль-
них заходів підвищення ефективності судового провадження, оскільки в 
іншому випадку існує ризик неможливості їх розгляду.
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СУЧАСНІ ПІДХОДИ ЩОДО УПРАВЛІННЯ 
ПІДПРИЄМСТВОМ В УМОВАХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ

Предметом дослідження у статті є сучасні підходи 
щодо управління підприємством в умовах високої неви-
значеності зовнішнього середовища. Темою статті висту-
пає аналіз та інтеграція гнучких стратегій менеджменту 
для підвищення стійкості бізнесу. Метою роботи є узагаль-
нення ключових концепцій адаптивного, ризик-орієнтова-
ного та agile-управління, а також розробка рекомендацій 
щодо їх застосування на вітчизняних підприємствах. Ме-
тодологія дослідження базується на системному аналізі 
наукових публікацій, синтезі теоретичних підходів та уза-
гальненні практичного досвіду.

Результати дослідження свідчать, що традицій-
ні жорсткі моделі управління втрачають ефективність у 
VUCA-світі, що характеризуються волатильністю, невизна-
ченістю, складністю та неоднозначністю. Запропоновано 
інтеграцію адаптивного управління для швидкої реакції 
на зміни, ризик-орієнтованого підходу для мінімізації 
загроз та принципів agile шодо гнучкості організаційних 
процесів. Область застосування результатів – менедж-
мент підприємств у галузях з високою турбулентністю (IT, 
торгівля, виробництво) в умовах економічної нестабіль-
ності України.
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Висновки підкреслюють необхідність переходу до комбінованих гнучких 
стратегій для забезпечення конкурентоспроможності та сталого розвитку. До-
слідження сприяє розвитку теорії стратегічного менеджменту в турбулентному 
середовищі.

Ключові слова: управління підприємством, невизначеність, адаптивне управ-
ління, ризик-менеджмент, VUCA-світ, гнучкі стратегії, agile-менеджмент, стійкість 
бізнесу.

Liliya KORCHEVSKA,  Yelizavieta SAFONOVA, Ol’ha KOKORIEVA

MODERN APPROACHES TO BUSINESS MANAGEMENT 
IN CONDITIONS OF UNCERTAINTY

The subject of the study is modern approaches to enterprise management under 
conditions of high uncertainty in the external environment. The topic of the article is 
the analysis and integration of flexible management strategies to enhance business 
resilience. The purpose of the work is to generalize key concepts of adaptive, risk-
oriented, and agile management, as well as to develop recommendations for 
their application at domestic enterprises. The research methodology is based on 
systematic analysis of scientific publications, synthesis of theoretical approaches, 
and generalization of practical experience.

The research results indicate that traditional rigid management models lose 
effectiveness in the VUCA world, characterized by volatility, uncertainty, complexity, 
and ambiguity. The integration of adaptive management for rapid response to 
changes, a risk-oriented approach for threat minimization, and agile principles for 
organizational process flexibility is proposed. The field of application of the results 
is enterprise management in sectors with high turbulence (IT, trade, manufacturing) 
under conditions of economic instability in Ukraine.

Conclusions emphasize the need for a transition to combined flexible strategies 
to ensure competitiveness and sustainable development. The study contributes 
to the development of strategic management theory in a turbulent environment. 
The proposed approaches allow enterprises to improve adaptability, reduce risks, 
and optimize decision-making processes in unpredictable conditions, taking into 
account current geopolitical and economic challenges. The proposed integrated 
framework enables Ukrainian enterprises to proactively identify emerging risks, 
foster innovation through iterative processes, and maintain operational continuity 
amid ongoing geopolitical tensions and economic fluctuations.

Keywords: enterprise management, uncertainty, adaptive management, risk management, 
VUCA world, flexible strategies, agile management, business resilience.
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Постановка проблеми. Сучасне бізнес-середовище відзначається 
надзвичайно високим рівнем невизначеності, зумовленим глобальними 
процесами: швидким розвитком технологій, геополітичними конфліктами, 
кліматичними змінами, пандеміями та економічними кризами. Традиційні 
підходи щодо управління підприємством,  яке базуються на довгостроко-
вому плануванні та передбачуваності, виявляються неефективними в умо-
вах турбулентності. Проблема полягає в пошуку та впровадженні гнучких 
моделей менеджменту, здатних забезпечити швидку адаптацію, мініміза-
цію ризиків та збереження конкурентних переваг.

Ця проблема має прямий зв’язок з ключовими науковими завданнями, 
зокрема вдосконаленням теорії стратегічного та операційного менедж-
менту в умовах нестабільності, а також практичними завданнями – підви-
щенням резильєнтності підприємств, забезпеченням їхнього виживання 
та розвитку в сучасних реаліях української економіки, яка зазнає впливу 
воєнних ризиків, інфляції та порушень ланцюгів постачань.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання управління під-
приємством в умовах невизначеності активно досліджується в сучасній 
економічній літературі. Зокрема адаптивне управління як механізм швид-
кої адаптації до змін розглядається в роботах, де підкреслюється роль 
гнучкості в організаційних структурах [1]. Ризик-орієнтований підхід, орі-
єнтований на ідентифікацію та мінімізацію загроз зовнішнього контексту, 
детально аналізується з акцентом на інтеграцію ризик-менеджменту в 
стратегічне планування [5].

Інтеграція принципів VUCA-світу (volatility – волатильність, uncertainty 
– невизначеність, complexity – складність, ambiguity – неоднозначність) 
у менеджмент підприємств висвітлена в дослідженнях, де пропонується 
поєднання сучасних інструментів для подолання турбулентності [2]. Нау-
ково-методичні підходи на основі комплексної оцінки фінансового потен-
ціалу пропонуються для забезпечення стійкості в невизначених умовах 
[6]. Також розглядаються проблеми управління в умовах невизначеності з 
позиції організаційних змін [4]. 

Незважаючи на значний доробок, залишаються невирішеними аспек-
ти практичної інтеграції комбінованих підходів (адаптивного, ризик-орієн-
тованого та agile) для українських підприємств з урахуванням специфіки 
поточного економічного контексту. Більшість досліджень фокусуються на 
окремих інструментах, тоді як комплексна модель, адаптована до високої 
невизначеності, потребує подальшого розроблення. Саме цим аспектам 
присвячується дана стаття.

Метою статті є узагальнення сучасних підходів до управління під-
приємством в умовах невизначеності, аналіз їхніх переваг та пропозиція 
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рекомендацій щодо інтеграції гнучких стратегій для підвищення ефектив-
ності менеджменту на вітчизняних підприємствах.

Виклад  основного  матеріалу. Сучасне бізнес-середовище харак-
теризується надзвичайно високим рівнем невизначеності, що зумовлено 
низкою факторів: швидкими технологічними інноваціями, глобалізацій-
ними процесами, геополітичними конфліктами, економічними кризами та 
непередбачуваними подіями на кшталт пандемій чи воєнних дій. У таких 
умовах традиційні підходи щодо управління підприємством, які базують-
ся на жорсткому довгостроковому плануванні, лінійних організаційних 
структурах та передбачуваності зовнішніх факторів, виявляються мало
ефективними. Вони не дозволяють оперативно реагувати на зміни, що 
призводить до втрати конкурентних переваг, зниження фінансової стійко-
сті та навіть банкрутства підприємств.

Невизначеність як явище має багатогранний характер. Вона проявля-
ється в неможливості точного прогнозування майбутніх подій, відсутності 
повної інформації для прийняття рішень та множинності можливих сце-
наріїв розвитку. Особливо актуальною ця проблема є для українських під-
приємств, які функціонують в умовах тривалої економічної нестабільності, 
посиленої зовнішніми шоками. Дослідження свідчать, що в турбулентно-
му середовищі ключовим фактором успіху стає здатність організації до 
швидкої адаптації та ефективного управління ризиками [1, 4]. 

Одним із провідних сучасних підходів щодо подолання невизначе-
ності є адаптивне управління. Цей підхід передбачає створення гнучких 
організаційних систем, здатних динамічно змінюватися відповідно до 
сигналів зовнішнього середовища. Адаптивне управління ґрунтується на 
принципах постійного навчання, децентралізації рішень та орієнтації на 
реальний час. Воно дозволяє підприємству не лише реагувати на зміни, 
але й перетворювати невизначеність на джерело інновацій.

Переваги адаптивного управління полягають у підвищенні резильєнт-
ності організації. Підприємства, які впроваджують адаптивні структури, 
демонструють кращі показники виживання в кризових періодах за раху-
нок швидкого перерозподілу ресурсів, модифікації бізнес-моделей та за-
лучення персоналу до процесу прийняття рішень. У вітчизняній практиці 
це проявляється в переході багатьох компаній до гібридних моделей ро-
боти та децентралізованого менеджменту під час зовнішніх криз [1]. 

Адаптивне управління сприяє формуванню культури, орієнтованої на 
зміни, де помилки сприймаються як можливості для вдосконалення, а не 
як загрози. Систематизація ключових елементів та переваг адаптивного 
управління в умовах невизначеності наведена в таблиці 1.
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Механізми впровадження адаптивного управління містять: створен-
ня систем постійного моніторингу зовнішнього середовища, використан-
ня інструментів бізнес-аналітики та формування гнучких організаційних 
структур, таких як матричне чи мережеві моделі. Важливим елементом 
є розвиток корпоративної культури, орієнтованої на інновації та швидке 
навчання, де співробітники на всіх рівнях залучаються до процесу вияв-
лення змін та пропозиції рішень. Це дозволяє підприємству не лише па-
сивно реагувати, але й активно формувати своє середовище, наприклад, 
через стратегічні партнерства чи диверсифікацію діяльності [1, 4].

У практиці адаптивне управління проявляється в переході від ієрар-
хічних до горизонтальних структур, де рішення приймаються ближче до 
виконавців. Це особливо ефективно в галузях з високою динамікою, таких 
як IT чи торгівля, де швидкість реакції визначає конкурентну позицію.

Таблиця 1. Ключові елементи адаптивного управління 
підприємством в умовах невизначеності

Елемент 
адаптивного 
управління

Опис та 
принципи Переваги Приклади в практиці

Постійне 
навчання та 
орієнтація на 
реальний час

Швидкий збір 
та аналіз даних 
про зміни 
зовнішнього 
середовища

Підвищення 
резильєнтності, 
перетворення 
невизначеності на 
інновації

Передбачення змін через 
реальний час даних

Децентралізація 
рішень

Рішення 
приймаються 
ближче до 
виконавців

Швидка реакція, 
залучення персоналу, 
краща адаптація до 
криз

Гібридні моделі роботи 
та децентралізований 
менеджмент під час криз 
в Україні

Гнучкі 
організаційні 
структури

Матричні, 
мережеві моделі 
замість жорсткої 
ієрархії

Швидкий 
перерозподіл 
ресурсів, модифікація 
бізнес-моделей

Стратегічні партнерства, 
диверсифікація 
діяльності

Культура, 
орієнтована на 
зміни

Помилки як 
можливості для 
вдосконалення

Формування 
інноваційного 
середовища, 
мотивація персоналу

Сприйняття помилок 
як джерела знань та 
навчання

Джерело: зроблено та доповнено на основі [1; 4]

Дослідження свідчать, що адаптивні підприємства мають на 20 – 30% 
вищі показники адаптації до криз порівняно з традиційними, завдяки ме-
ханізмам зворотного зв'язку та ітераційного планування [1].
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Інший важливий напрям – інтеграція принципів VUCA-світу в систему 
менеджменту. 

Застосування VUCA-принципів дозволяє підприємствам розробляти 
стратегії, які враховують множинність факторів впливу. Дослідження під-
креслюють, що інтеграція VUCA в менеджмент сприяє підвищенню стра-
тегічної гнучкості та ефективності прийняття рішень у турбулентних умо-
вах [2]. Для українських підприємств це особливо релевантно, оскільки 
VUCA-модель допомагає моделювати ризики, пов’язані з геополітичною 
ситуацією, та розробляти альтернативні сценарії розвитку.

Контрзаходи до VUCA  охоплюють: розвиток стратегічного бачення 
(Vision) для протидії волатильності через чітке визначення довгостроко-
вих цілей, глибоке розуміння (Understanding) невизначеності шляхом збо-
ру та аналізу даних, досягнення ясності (Clarity) в складних системах че-
рез спрощення процесів та гнучкості (Agility) для неоднозначності шляхом 
впровадження ітераційних методів. Інтеграція цих принципів у корпора-
тивну стратегію дозволяє трансформувати виклики в можливості, напри-
клад, через створення антикризових команд та регулярне моделювання 
сценаріїв [2].

Значну роль відіграє ризик-орієнтоване управління, яке фокусується 
на систематичному виявленні, оцінці та менеджменті ризиків. В умовах не-
визначеності зовнішнього контексту цей підхід стає інтегральною части-
ною стратегічного планування. Ключовими етапами є ідентифікація потен-
ційних загроз (економічних, політичних, технологічних), кількісна та якісна 
оцінка їхньої ймовірності та впливу, а також розробка заходів мінімізації.

Інструменти ризик-менеджменту містять: матриці ризиків, SWOT-ана-
ліз з акцентом на загрози, стрес-тестування та хеджування. Ризик-орієн-
тований підхід не лише захищає підприємство від втрат, але й дозволяє 
виявляти можливості в невизначеності – наприклад, диверсифікацію рин-
ків чи інноваційні продукти. Практика свідчить, що підприємства з роз-
виненим ризик-менеджментом мають вищу фінансову стійкість і кращу 
адаптацію до криз [5]. В українському контексті це проявляється в необ-
хідності враховувати специфічні ризики, такі як валютні коливання, пору-
шення ланцюгів постачань та регуляторні зміни.

Ефективність ризик-орієнтованого підходу посилюється викорис-
танням сучасних інструментів, таких як ризик-мапи, кількісні моделі (VaR 
– Value at Risk) та якісні оцінки за шкалою ймовірність-вплив. В умовах 
зовнішньої невизначеності особливу увагу приділяють диверсифікації ри-
зиків, страхуванню та створенню резервних фондів. Це не лише мінімізує 
втрати, але й сприяє стратегічному розвитку, дозволяючи підприємству 
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інвестувати в нові напрями з урахуванням ризик-профілю [5]. Ілюстрацію 
ключових етапів ризик-орієнтованого управління в умовах невизначено-
сті наведено на рисунку 1.

Рис. 1. Схема процесу ризик-орієнтованого управління
Джерело: розроблено автором на основі [5]

Перспективним є також впровадження елементів agile-менеджменту, 
який передбачає ітераційний розвиток процесів, короткі цикли плануван-
ня (спринти), постійний зворотний зв’язок та командну роботу. Agile, спо-
чатку розроблений для IT, нині застосовується в маркетингу, виробництві 
та загальному менеджменті. Його принципи – прозорість, адаптивність та 
орієнтація на цінність для клієнта – ідеально пасують до умов невизна-
ченості, дозволяючи швидко тестувати гіпотези та коригувати стратегію.

Комбінація agile з традиційними підходами створює гібридні моде-
лі, де жорстке планування поєднується з гнучкістю. Це сприяє інновацій-
ності та швидкості виходу на ринок нових продуктів [2].

Приклади успішного застосування agile поза IT-сферою включають 
маркетингові кампанії з ітераційним тестуванням, виробничі процеси з 
гнучкими лініями та управління проєктами в будівництві. У невизначе-
ному середовищі agile сприяє зниженню часу на впровадження змін на 
40 – 50%, завдяки фокусу на мінімально життєздатних продуктах (MVP) та 
постійному залученню клієнтів. Інтеграція принципів agile з традиційни-
ми підходами дозволяє підприємствам поєднувати жорстке стратегічне 
планування з динамічними ітераційними процесами, що особливо ефек-
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тивно в турбулентному VUCA-середовищі, де потрібна швидка адаптація 
до змін без втрати контролю [2]. 

Гібридні моделі, що поєднують agile з традиційним менеджментом, 
стають стандартом для великих підприємств, оскільки забезпечують ба-
ланс між стабільністю та гнучкістю, сприяючи інноваційному розвитку в 
умовах невизначеності [2]. Такий підхід також доповнює адаптивне управ-
ління, дозволяючи швидко тестувати рішення та коригувати стратегію на 
основі реального зворотного зв’язку [1].

Одним із найбільш ефективних рішень в умовах невизначеності є 
використання гібридних моделей, які поєднують переваги традиційно-
го менеджменту (жорстке довгострокове планування, чіткий контроль та 
стабільність) з гнучкістю та адаптивністю agile-підходу (короткі ітераційні 
цикли, швидкий зворотний зв’язок та орієнтація на MVP). 

Для забезпечення ефективності в невизначеності важливим є комп-
лексна оцінка фінансового потенціалу підприємства. Такий підхід містить 
аналіз ліквідності, платоспроможності, рентабельності та інвестиційної 
привабливості з урахуванням ризиків. Науково-методичні рекомендації 
пропонують використовувати інтегральні показники, моделі дисконтова-
них грошових потоків та сценарний аналіз для прогнозування в турбулент-
ному середовищі [6]. Це дозволяє менеджменту обґрунтовано розподіля-
ти ресурси та планувати розвиток навіть за відсутності стабільності. 

Комплексна оцінка фінансового потенціалу в умовах невизначеності 
передбачає використання інтегральних показників, таких як коефіцієнти 
ліквідності, рентабельності активів, заборгованості та cash flow. Рекомен-
дується застосовувати методи дисконтування грошових потоків (DCF) з 
урахуванням кількох сценаріїв (оптимістичний, песимістичний, базовий) 
та чутливості до ключових змінних. Це дозволяє обґрунтовано планува-
ти інвестиції та забезпечувати фінансову стійкість навіть за високої вола-
тильності [6]. 

Аналіз сучасних підходів свідчить про їхню взаємодоповнюваність. 
Окремо адаптивне, ризик-орієнтоване чи agile-управління мають обме-
ження: перше може бути ресурсоємним, друге – надто консервативним, 
третє – ефективним лише в динамічних галузях. Тому пропонується інте-
грована модель управління в умовах невизначеності, яка поєднує:

ౣౣ Адаптивну основу для постійного моніторингу та навчання.
ౣౣ VUCA-принципи як стратегічний фреймворк.
ౣౣ Ризик-орієнтований механізм для ідентифікації та менеджменту 

загроз.
ౣౣ Agile-елементи для ітераційних процесів і гнучкості.
ౣౣ Фінансову оцінку як базис для обґрунтування рішень.
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Така модель дозволяє створити резильєнтну організацію, здатну не 
лише виживати, але й розвиватися в невизначеності. Практичні рекомен-
дації для впровадження містять: навчання персоналу, цифровізацію проце-
сів, створення крос-функціональних команд та регулярне рев’ю стратегій. 
Як видно з таблиці 2, кожен окремий підхід має певні обмеження, які можна 
компенсувати шляхом їхньої інтеграції. Запропонована інтегрована модель 
узагальнює сильні сторони розглянутих концепцій і є найбільш перспектив-
ною для застосування на підприємствах в умовах високої невизначеності.

Таблиця 2. Порівняльна характеристика сучасних підходів  
щодо управління підприємством в умовах невизначеності

Підхід Основні 
принципи Переваги Недоліки Інструменти 

та методи
Адаптивне 
управління

Постійне  
навчання,  
децентралізація, 
швидка реакція 
на зміни

Висока резильєнт-
ність, інноваційність, 
гнучкість структур

Ресурсоєм-
ність, потреба в 
кваліфікованому 
персоналі

Моніторинг 
середовища, 
матричні 
структури, 
зворотний 
зв’язок

Принципи 
VUCA-світу

Vision, 
Understanding, 
Clarity, Agility

Системне протидія 
волатильності, неви-
значеності, складності 
та неоднозначності

Складність 
впровадження 
на всіх рівнях

Сценарне 
планування, 
антикризові 
команди

Ризик- 
орієнтоване 
управління

Ідентифікація, 
оцінка,  
мінімізація 
ризиків

Зниження втрат, вияв-
лення можливостей 
у ризиках

Можливий 
консерватизм, 
фокус 
на негативних 
аспектах

Матриці 
ризиків, VaR, 
стрес- 
тестування,  
хеджування

Agile- 
менеджмент

Ітераційні цикли, 
командна  
робота,  
орієнтація 
на клієнта

Швидкість реакції,  
інноваційність,  
гнучкість процесів

Ефективний 
переважно 
в динамічних 
галузях, потреба 
в дисципліні

Сприн-
ти, Scrum, 
Kanban, MVP

Комплек-
сна оцінка 
фінансового 
потенціалу

Інтегральні 
показники 
ліквідності, 
рентабельності, 
ризиків

Обґрунтоване  
планування  
в невизначеності

Складність 
розрахунків, 
залежність від 
якості даних

DCF,  
сценарний 
аналіз,  
коефіцієнти

Інтегрована 
модель  
(модель 
автора)

Поєднання всіх 
вищезазначених 
підходів

Максимальна  
резильєнтність,  
конкурентоспро-
можність, стійкий 
розвиток

Високі вимоги 
до трансформа-
ції організації

Цифрові 
інструменти, 
кросфункціо-
нальні коман-
ди, регуляр-
ний рев’ю

Джерело: зроблено та доповнено на основі [1, 4, 2, 5, 6]
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Висновки та пропозиції. Проведене дослідження сучасних підхо-
дів щодо управління підприємством в умовах невизначеності дозволило 
узагальнити ключові концепції та обґрунтувати необхідність переходу від 
традиційних жорстких моделей до гнучких інтегрованих стратегій. Ана-
ліз свідчить, що сучасне бізнес-середовище характеризується високим 
рівнем волатильності, невизначеності, складності та неоднозначності                        
(VUCA-світ) та робить класичні методи планування неефективними, оскіль-
ки вони не забезпечують швидкої адаптації до змін зовнішнього контексту.

Основні результати дослідження полягають у виділенні та харак-
теристиці провідних підходів: адаптивного управління, яке забезпечує 
динамічну реакцію та організаційне навчання; ризик-орієнтованого ме-
неджменту, орієнтованого на систематичну ідентифікацію та мінімізацію 
загроз; принципів VUCA як стратегічного фреймворку для протидії тур-
булентності; agile-менеджменту для ітераційних процесів та гнучкості; а 
також комплексної оцінки фінансового потенціалу як основи обґрунтова-
них рішень. Кожен із цих підходів має значні переваги, але їх ізольоване 
застосування обмежене. Тому ключовим науковим результатом є обґрун-
тування інтегрованої моделі, яка поєднує адаптивність, ризик-орієнтацію, 
agile-елементи, VUCA-принципи та фінансову оцінку, створюючи резилі-
єнтну систему управління.

Запропонована модель дозволяє підприємствам не лише виживати 
в умовах високої невизначеності, але й перетворювати виклики на мож-
ливості для розвитку, підвищуючи конкурентоспроможність та стійкість. 
Практичні пропозиції містять: поетапне впровадження гнучких струк-
тур (від пілотних проєктів до повної трансформації), розвиток цифрових 
інструментів моніторингу, навчання персоналу принципам адаптивно-
го та agile-менеджменту, регулярне сценарне планування та інтеграцію 
ризик-менеджменту в усі бізнес-процеси. Для українських підприємств 
особливо актуальним є врахування специфічних ризиків (геополітичних, 
економічних), диверсифікація діяльності та державна підтримка тран-
сформаційних ініціатив.

Перспективи подальших досліджень полягають у емпіричній верифі-
кації запропонованої інтегрованої моделі на прикладі конкретних галузей 
української економіки (наприклад, IT, агропромисловість, машинобудуван-
ня), розробці кількісних метрик оцінки ефективності гнучких стратегій в 
умовах невизначеності, а також вивченні впливу цифрової трансформації 
та штучного інтелекту на посилення адаптивності менеджменту. Подаль-
ший аналіз може бути спрямований на порівняльне дослідження досвіду 
підприємств у різних країнах з високою турбулентністю середовища.
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ФІНАНСОВІ РИЗИКИ ТА ЗАГРОЗИ ЕКОНОМІЧНІЙ 
БЕЗПЕЦІ ЕЛЕКТРОННИХ ПЛАТІЖНИХ СИСТЕМ  

У ЦИФРОВІЙ ЕКОНОМІЦІ

Стаття присвячена комплексному дослідженню фі-
нансових ризиків та загроз економічній безпеці електрон
них платіжних систем у контексті динамічного розвитку 
цифрової економіки та зростання масштабів кіберзлочин-
ності. У роботі обґрунтовано теоретико-методологічні під-
ходи щодо аналізу природи фінансових ризиків, пов’яза-
них із функціонуванням систем, зокрема ризиків втрати 
коштів користувачів, операційних збоїв, порушення ціліс-
ності даних, інформаційних атак та репутаційних втрат. 
Виокремлено особливості взаємозв’язку між ризиком і за-
грозою в цифровому платіжному середовищі, наголошено 
на їх часовій та імовірнісній природі, а також на необхідно-
сті розмежування понять «ризик», «загроза» та «вразли-
вість» у сучасному ризик-менеджменті.

Обґрунтовано, що сучасна система управління ризи-
ками в електронних платіжних системах має базуватися 
на комплексному оцінюванні ймовірнісних моделей ви-
никнення загроз, аналізі вразливостей ІТ-інфраструктури, 
змістовній класифікації ризиків і побудові багаторівневої 
системи захисту, яка містить процедури ідентифікації, 
автентифікації, авторизації та забезпечення цілісності 
даних. Розкрито ключові групи ризиків, виокремлені між-
народними регуляторами (ризики ліквідності, кредитні, 
операційні, правові, інформаційні, репутаційні), та їх вза-
ємодію в умовах інтенсивних цифрових трансакцій. Пока-
зано, що ефективне управління ризиками вимагає синер-
гії технічних, організаційних і поведінкових механізмів,  
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розвитку системного моніторингу операцій, удосконалення стандартів кібер-
безпеки, підвищення фінансової грамотності користувачів та імплементації су-
часних технологічних інструментів захисту.

Результати дослідження дозволяють узагальнити основні напрями поси-
лення економічної безпеки електронних платіжних систем, серед яких провідне 
місце посідають: підвищення стійкості ІТ-інфраструктури, розвиток механізмів 
раннього виявлення інцидентів, гармонізація регуляторних вимог із міжнарод-
ними стандартами та впровадження інноваційних моделей управління ризи-
ками. Подані аналітичні висновки можуть бути використані у практиці банків-
ських установ, державних регуляторів і постачальників платіжних сервісів для 
розроблення стратегій підвищення безпеки та довіри у цифровому фінансовому 
середовищі. 

Ключові слова: електронні платіжні системи, фінансові ризики, економічна без-
пека, цифрова економіка,  ризик-менеджмент.

Yuliia TYMOSHENKO 

FINANCIAL RISKS AND THREATS TO THE ECONOMIC SECURITY  
OF ELECTRONIC PAYMENT SYSTEMS IN THE DIGITAL ECONOMY

The article is devoted to a comprehensive study of financial risks and threats to the 
economic security of electronic payment systems in the context of the dynamic 
development of the digital economy and the growth of cybercrime. The paper 
substantiates theoretical and methodological approaches to analyzing the nature of 
financial risks associated with the functioning of systems, in particular, the risks of 
loss of users’ funds, operational failures, data integrity breaches, information attacks, 
and reputational losses. The peculiarities of the relationship between risk and threat 
in the digital payment environment are highlighted, their temporal and probabilistic 
nature is emphasized, as well as the need to distinguish between the concepts of 
«risk», «threat», and «vulnerability» in modern risk management.

It is substantiated that the modern risk management system in electronic payment 
systems should be based on a comprehensive assessment of probabilistic models of 
threats, analysis of IT infrastructure vulnerabilities, meaningful classification of risks, 
and the development of a multi-level protection system that includes procedures for 
identification, authentication, authorization, and data integrity assurance. The key 
risk groups identified by international regulators (liquidity, credit, operational, legal, 
information, and reputational risks) and their interaction in the context of intensive 
digital transactions are revealed. It is shown that effective risk management requires 
the synergy of technical, organizational, and behavioral mechanisms, the development 
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of systematic monitoring of operations, the improvement of cybersecurity standards, 
the enhancement of users’ financial literacy, and the implementation of modern 
technological protection tools.

The research results allow us to summarize the main directions for strengthening the 
economic security of electronic payment systems, among which the following occupy 
a leading place: increasing the stability of IT infrastructure, developing mechanisms 
for early detection of incidents, harmonizing regulatory requirements with 
international standards, and introducing innovative risk management models. The 
analytical conclusions presented can be used in the practice of banking institutions, 
state regulators, and payment service providers to develop strategies for enhancing 
security and trust in the digital financial environment. 

Keywords: electronic payment systems, financial risks, economic security, digital economy, 
risk management.

Постановка проблеми. Стрімкий розвиток цифрової економіки, 
упровадження електронних платіжних сервісів та зростання частки безго-
тівкових операцій докорінно змінюють архітектоніку фінансових рин-
ків і формують нові вимоги щодо системи економічної безпеки. В умовах 
зростання обсягів онлайн-транзакцій, активного використання платіжних 
карток та мобільних додатків істотно підвищується ймовірність реалізації 
фінансових ризиків, пов’язаних із кіберзагрозами, соціальною інженерією, 
технологічними збоями й недостатньою стійкістю інформаційних систем. 
Статистичні дані Національного банку України за 2022 – 2024 рр. підтвер-
джують, що масштаби незаконних дій із використанням платіжних карток 
зростають як у частині фінансових втрат, так і у складності механізмів ша-
храйства, що прямо впливає на економічну безпеку держави, банківських 
установ, бізнесу та домогосподарств [1].

Незважаючи на актуальність проблеми, наукові підходи щодо аналізу 
фінансових ризиків електронних платіжних систем залишаються фрагмен-
тарними, а існуючі моделі ризик-менеджменту не повною мірою враховують 
специфіку цифрового середовища, уразливості ІТ-інфраструктури та поведін-
кові фактори користувачів. Неврегульованість окремих аспектів норматив-
ного забезпечення платіжної безпеки, різний рівень технічної оснащеності 
учасників ринку, відсутність єдиної системи моніторингу та прогнозування 
ризиків поглиблюють проблему, створюючи передумови для зростання за-
гроз економічній стабільності та довірі до фінансових інновацій.

У цьому контексті виникає необхідність у комплексному науковому 
дослідженні фінансових ризиків та загроз експлуатації електронних пла-
тіжних систем, визначенні їхньої природи, динаміки та каналів реалізації, 
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а також у розробленні методологічних підходів щодо їх мінімізації. Вирі-
шення зазначеної проблеми сприятиме посиленню економічної безпеки 
на національному рівні та забезпеченню сталості розвитку цифрового фі-
нансового сектору України. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання фінансово- 
економічної безпеки в умовах цифрової економіки, діджиталізації дер-
жавних фінансів, розвитку електронних сервісів податкової адміністра-
ції, стійкості бізнесу та трансформації ризик-менеджменту розглянуто у 
працях І.  Надточій, І. Крамаренко, Н. Гришиної [2], А. Тимошенка [3, 4, 6], 
О.  Васильчишина [5], А. Максименка [7], М. Артемчука [9], Н. Бобро [11 – 
13], А. Крапа, С. Батаєва, В. Козуб, Н. Глевацької [12], С. Сафарлі, С. Колач, 
М. Живко, О. Волського [14]. У зазначених дослідженнях обґрунтовано тео-
ретичні засади фінансової стабільності та економічної безпеки, проаналі-
зовано вплив цифровізації, воєнних загроз і глобалізаційних процесів на 
фінансові ринки, інвестиційні стратегії та корпоративне управління, однак 
специфічні фінансові ризики електронних платіжних систем і механізми 
протидії несанкціонованим операціям досліджено фрагментарно, що зу-
мовлює потребу в подальшій науковій розробці цієї проблематики.

Мета статті – здійснити комплексне наукове дослідження фінансо-
вих ризиків та загроз економічній безпеці електронних платіжних систем 
у цифровій економіці, виявити їх природу, динаміку та канали реалізації, 
проаналізувати тенденції несанкціонованих списань коштів у банківсько-
му секторі України у 2022 – 2024 рр., а також обґрунтувати концептуальні 
підходи й практичні рекомендації щодо удосконалення системи управлін-
ня ризиками та підвищення рівня захищеності платіжної інфраструктури.

Виклад основного матеріалу дослідження. Проблематика аналізу та 
управління фінансовими ризиками у сфері електронних платіжних систем 
почала формуватися у вітчизняній економічній науці порівняно нещодавно 
й досі залишається недостатньо системно дослідженою. Сучасна цифрова 
економіка зумовлює появу нових форм невизначеності у фінансових транз
акціях, що, у свою чергу, актуалізує потребу в оновленні методологічних 
підходів щодо виявлення, класифікації й оцінювання ризиків у платіжній 
інфраструктурі [2, C. 83].

У наукових джерелах, економічний ризик здебільшого пов’язується з 
категорією невизначеності, яка виникає у процесі управління соціально- 
економічними системами, адже саме невизначеність формує передумови 
для загрози втрат ресурсів, активів або очікуваних результатів. Незважа-
ючи на широкий спектр підходів щодо тлумачення цих понять у сучасній 
економічній та юридичній літературі, дослідники сходяться на тому, що ри-
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зик у фінансовій сфері завжди має імовірнісний характер та пов’язаний із 
можливістю відхилення фактичного результату від очікуваного [8, C. 546].

У контексті функціонування електронних платіжних систем (ЕПС) фі-
нансовий ризик визначається як імовірність ненадходження або втрати 
очікуваного фінансового результату внаслідок дії зовнішніх чи внутрішніх 
загроз. Цей ризик характеризується складною структурою та різною ін-
тенсивністю прояву для всіх учасників ЕПС – банків, торговців, постачаль-
ників платіжних послуг і безпосередніх користувачів. Як підкреслюють 
українські дослідники, цифровізація фінансових операцій створює нові 
канали уразливості, що підсилює потребу у формуванні комплексної сис-
теми фінансово-економічної безпеки [2, 3].

Суттєвого значення набувають ризики, пов’язані з порушенням нор-
мативних вимог та недотриманням стандартів платіжної безпеки. Зокрема 
недосконалість внутрішніх процедур контролю, слабкі механізми аутен-
тифікації або недостатня стійкість ІТ-інфраструктури підвищують ймовір-
ність шахрайських втручань, що призводять до несанкціонованих списань 
коштів з рахунків користувачів. Такі випадки відображають не лише тех-
нічну вразливість ЕПС, а й загрозу для національної економічної безпеки, 
оскільки втрати клієнтів та бізнесу мають прямі фінансові наслідки для 
банківської системи [4].

Аналіз офіційних даних Національного банку України засвідчує, що 
несанкціоновані списання коштів, пов’язані з незаконними діями з вико-
ристанням платіжних карток, формують одну з найбільш небезпечних груп 
ризиків електронних платіжних систем. Так, лише за останні 3 роки сума 
збитків від таких операцій зросла з 481 млн грн у 2022 році до 1,1 млрд грн у 
2024 році, тобто більш ніж у 2,3 рази, а середня сума однієї незаконної тран-
закції збільшилася з приблизно 2,2 тис. грн до понад 4,2 тис. грн (табл. 1).

Таблиця 1. Динаміка несанкціонованих списань коштів  
(незаконних дій з платіжними картками)  

у банківському секторі України, 2022 – 2024 рр.
№ Показник 2022 2023 2024
1 Кількість незаконних операцій, тис. 218 272 270

2 Сума збитків, млн грн 481 833 1100

3 Середня сума однієї незаконної операції, грн 2 200 3 065 4 247
4 Середня сума незаконної операції в Інтернеті, грн 2 408 3 150 4 761

Джерело: сформовано автором на підставі [1]
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Дослідження динаміки несанкціонованих списань коштів у банківсько-
му секторі України за 2022 – 2024 рр. свідчить про суттєве посилення фінан-
сових ризиків у сфері електронних платежів. Незважаючи на незначне зни-
ження кількості шахрайських операцій у 2024 р. (–1% порівняно з 2023 р.), 
сума збитків продовжила стрімко зростати, досягнувши 1,1 млрд грн, що на 
37% більше, ніж попереднього року. Водночас середня сума однієї незакон-
ної операції збільшилася до 4 247 грн, а середня сума шахрайства в Інтерне-
ті – до 4 761 грн, що демонструє зміщення акценту шахрайських схем у бік 
високовартісних онлайн-транзакцій. Загальна тенденція підтверджує під-
вищення складності та інтенсивності цифрових загроз, а також зростаючу 
ефективність методів соціальної інженерії, що вимагає посилення кіберза-
хисту та фінансової грамотності користувачів платіжних сервісів.

Подані статистичні дані щодо несанкціонованих списань коштів з 
рахунків підтверджують сталу тенденцію до зростання шахрайства у циф-
ровому фінансовому середовищі, що безпосередньо формує високий рівень 
фінансових ризиків та призводить до втрати власних коштів користувачів 
платіжних сервісів. З огляду на це, у науковій літературі наголошується на 
багатовимірності поняття «ризик», яке набуває різного змістового напов-
нення залежно від галузевого контексту [8, С. 84]. У страхуванні під ризиком 
традиційно розуміють узагальнюючу категорію небажаних подій або міру 
можливих майбутніх негативних наслідків, тоді як в економічному та фінан-
совому дискурсі ризик тісно пов’язаний з невизначеністю щодо настання 
певної події та її потенційного впливу на стан економічного агента [7, С. 113].

У межах дослідження ризиків ЕПС, фінансовий ризик доцільно визна-
чати як вимірювану та невимірювану ймовірність реалізації небажаної по-
дії, пов’язаного із втратою коштів користувачами системи внаслідок недо-
статнього рівня захисту ЕПС від протиправних або шахрайських дій третіх 
осіб. З наукової точки зору важливим є також поняття «ступінь ризику», 
яке відображає кількісну характеристику ймовірності та масштабів по-
тенційних втрат, що набуває особливої значущості у процесі забезпечен-
ня економічної безпеки цифрових фінансових операцій [11, C. 57]. Висока 
варіативність і складність загроз визначають необхідність глибокого ро-
зуміння сутності фінансових ризиків для формування ефективної системи 
контролю й мінімізації збитків у платіжному середовищі.

З методологічної точки зору загроза розглядається як невід’ємний 
компонент ризику. Аналіз фінансових ризиків, таким чином, передбачає 
послідовне визначення ймовірності виникнення загрози для платіжної 
системи, оцінювання рівня її вразливості, а також дієвості механізмів вну-
трішнього контролю фінансових ризиків та захисту інформаційних активів 
[12, 13]. Сукупна оцінка цих компонентів дозволяє сформувати комплексну 
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характеристику фінансового ризику та визначити рівень його впливу на 
стабільність ЕПС.

Фінансовий ризик та загроза в електронних платіжних системах є різ-
ними часовими стадіями прояву невизначеності. Обидва поняття суттєво 
визначають економічну поведінку користувачів і постачальників платіж-
них послуг, оскільки формують очікування щодо безпеки операцій, ймо-
вірності втрати ресурсів та стабільності транзакційного середовища [10]. 
Виникнення ризиків ЕПС зумовлене структурою та обсягом транзакцій, 
числом учасників фінансової екосистеми, а також характером технологіч-
них операцій, що виконуються у режимі реального часу.

Для ефективної оцінки ризиків електронних платіжних систем, міжна-
родна та вітчизняна практика передбачає виконання низки аналітичних 
процедур, серед яких:

ౣౣ формування алгоритму класифікації ризиків відповідно до їх дже-
рел і каналів реалізації;

ౣౣ обчислення ймовірності настання кожного виду ризику з ураху-
ванням історичних даних і поточних трендів;

ౣౣ проведення кількісної та якісної оцінки потенційних збитків, вклю-
чаючи визначення їхнього масштабу, повторюваності та каналів 
виникнення [2, 6, 13].

Виявлення та ідентифікація конкретних ризикових подій в електронних 
платіжних системах, належать до найбільш складних і відповідальних еле-
ментів сучасного ризик-менеджменту, оскільки саме на цьому етапі форму-
ється повноцінне розуміння природи загроз і масштабу їхнього впливу на 
фінансову стабільність системи. Для окремих категорій ризиків, зокрема 
ризиків підроблення електронних платіжних документів, накопичені статис-
тичні дані дають можливість здійснювати ймовірнісну оцінку на основі іс-
торичних спостережень. Водночас важливо враховувати наявність «прихо-
ваної частини» ризикових подій, коли шахрайські дії не були ідентифіковані 
або не потрапили до офіційної звітності, що ускладнює точність оцінювання 
реального рівня загроз у цифровому платіжному середовищі [9, 14].

Необхідність системної класифікації ризиків ЕПС зумовлена потреба-
ми побудови ефективної системи управління фінансовими загрозами, яка 
враховує специфіку зовнішнього і внутрішнього середовища функціону-
вання платіжних інструментів. У міжнародній практиці регулювання пла-
тіжних систем, зокрема у стандартах Європейського центрального банку 
та Європейського банківського органу, наголошується на ключовому зна-
ченні управління такими групами ризиків, як ризик ліквідності, операцій-
ний ризик, кредитний ризик та правовий ризик [15]. Ці види ризиків ви-
никають унаслідок взаємодії між учасниками фінансової інфраструктури, 
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високої інтенсивності транзакцій, використання складних цифрових алго-
ритмів та необхідності забезпечення неперервності платіжного процесу.

В електронних платіжних системах також виокремлюють ризик до-
ступності, пов’язаний із тимчасовою неможливістю проведення платежів 
через технічні збої або відмову інфраструктури, та ризик інформаційних 
систем, який охоплює вразливості програмно-технічних компонентів, про-
цесинг-центрів та інтерфейсів клієнтського доступу. Значну увагу приді-
ляють і адміністративному ризику, пов’язаному з помилками персоналу 
або недоліками внутрішніх процедур, та ризику варіації, що виникає внас-
лідок волатильності потоків ліквідності або тимчасових розривів між про-
веденням операції та її покриттям.

Окрему, надзвичайно важливу групу, становлять кримінально-фінан-
сові ризики, що відображають поширення шахрайських схем, соціальної 
інженерії та цифрових атак на користувачів платіжних карток і онлайн-бан-
кінгу. Так, за даними Національного банку України, у 2022 – 2024 рр. саме 
ця категорія ризиків демонструє найдинамічніше зростання, зокрема у 
сегменті операцій, проведених через Інтернет, частка яких у загальній 
сумі збитків у 2024 р. досягла 93% [1].

Узагальнюючи, основні ризики, притаманні електронним платіжним 
системам, охоплюють такі (рис. 1).

кредитний ризик

ризик доступності

ризик 
інформаційних 

систем

ризик ліквідності

правовий ризик

адміністративний 
ризик

ризик варіаці

операційний ризик 
(у тому числі 

кібершахрайство)

кримінально-
фінансовий ризик

Рис. 1. Основні ризики під час здійснення  
фінансових операцій в електронних платіжних системах 

Джерело: сформовано автором самостійно

Кожен із базових ризиків електронних платіжних систем має власний 
інструментарій управління, що зумовлено специфікою його змістових ха-
рактеристик. 
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Загроза впливу 
шкідливих 

програм

ౣౣ До таких програм належать різноманітні віруси, трояни і т.д. Метою 
їхнього впливу може бути збір конфіденційної інформації, блокування 
роботи програм, пошкодження або зупинка обладнання, здійснення 
несанкціонованих платіжних транзакцій. Зниження цієї загрози 
досягається використанням сучасних програмних засобів захисту.

ౣౣ Ця загроза зумовлена неможливістю відстеження дій кожного 
окремого користувача або співробітника ЕПС. За наявності 
комп’ютерної системи в організації складно й фінансово витратно 
налаштувати повноцінний контроль доступу. Через це неможливо 
повністю запобігти спробам малокомпетентних працівників вносити 
зміни у роботу програм (особисті налаштування, використання 
мереж у власних цілях, підключення до небезпечних каналів 
зв’язку), що підвищує вразливість системи.

Загроза 
недостатнього 

рівня 
захищеності 
програмних 

продуктів

ౣౣ Ця загроза означає, що будь-яка система вразлива, оскільки має 
базовий захист у вигляді пароля. Пароль може бути підібраний, 
випадково розголошений або неправильно збережений 
користувачем.

Загроза  
підбору  
пароля

ౣౣ Загроза пов’язана з втратою конкурентних переваг через дії 
користувачів або конкурентів, що може призвести до порушення 
авторських прав або використання інформації в інших, невигідних 
для ЕПС, цілях. Фактично будь-яка інформація електронної 
організації, розміщена на сайті чи сторінці в мережі Інтернет, 
піддається впливу цієї загрози.

Загроза 
неправомірного 

використання 
інформації

ౣౣ Ця загроза має негативні наслідки як для продавця, так і для 
покупця, і пов’язана з інформацією, що зберігається на серверах. 
Будь-який учасник ЕПС володіє даними про своїх клієнтів, партнерів 
і конкурентів. Ця інформація може бути втрачена через технічні 
несправності (збої у сховищах, відсутність резервного копіювання, 
вихід з ладу основних та резервних носіїв даних).

Загроза втрати 
або зміни 

інформації

ౣౣ Можуть призвести до низки наслідків: відмови від здійснення 
операції, неправильного сприйняття даних, надання недостовірної 
інформації, шахрайства.

Загрози 
ідентифікації та 
автентифікації

ౣౣ Зумовлена можливістю поширення неправдивої або викривленої 
інформації, яка здатна підірвати довіру користувачів до ЕПС.

Загроза  
втрати ділової 

репутації

Основні загрози, причини їх виникнення та можливі способи знижен-
ня рівня небезпеки відображено на рис. 2.

Рис. 2. Потенційні загрози в електронних платіжних системах
Джерело: сформовано автором самостійно
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Ефективна електронна платіжна система, відповідно до сучасних підхо-
дів, – це така система, яка забезпечує миттєве підтвердження операцій, без-
перешкодний обмін даними між учасниками без залучення третьої сторони, 
функціонування у захищеному транзакційному середовищі та гарантований 
рівень інформаційної та фінансової безпеки [2, 5]. Однак подібна модель є 
радше еталонною, ніж повністю досяжною, оскільки реальний стан циф-
рового фінансового середовища характеризується постійним зростанням 
кількості кібератак, ускладненням шахрайських схем та підвищенням техно-
логічної вразливості користувачів і провайдерів платіжних послуг.

Міжнародний досвід підтверджує: шахрайські дії у сфері цифрових 
платежів дедалі частіше здійснюються організованими групами, які вико-
ристовують методи соціальної інженерії, зараження комп’ютерних систем 
шкідливими програмами, компрометацію платіжних реквізитів та інші ін-
струменти несанкціонованого доступу [6, C. 111]. Типовий алгоритм такої 
атаки містить кілька послідовних етапів:

ౣౣ розвідка – визначення цілі, підбір технічних засобів впливу, ство-
рення шкідливого програмного забезпечення;

ౣౣ інфікування та проникнення в ЕПС – завантаження небезпечних 
файлів або ініціювання фішингових переходів з метою пошуку 
слабких місць;

ౣౣ закріплення у системі та приховування слідів – використання 
вразливостей для непомітного здійснення незаконних операцій 
протягом тривалого часу.

Наслідком таких дій є формування нових загроз, у тому числі репу-
таційних. Репутаційний ризик ЕПС виникає внаслідок поширення викрив-
леної або недостовірної інформації, втрати довіри клієнтів, а також через 
затримку чи неякісне реагування на інциденти безпеки. Цей вид ризику 
складно ідентифікувати, оскільки він має непрямий характер і часто пов’я-
заний із низкою інших загроз – операційних, правових, інформаційних.

Забезпечення комплексної безпеки електронної платіжної системи 
передбачає функціонування кількох ключових рівнів захисту:

ౣౣ ідентифікація;
ౣౣ автентифікація;
ౣౣ авторизація;
ౣౣ рівень довіри між учасниками;
ౣౣ гарантована цілісність даних;
ౣౣ підтверджена платоспроможність і згода клієнта на транзакцію [4, 6].

Наявність цих рівнів не усуває загроз повністю, однак формує бар’єр, 
що суттєво знижує ймовірність реалізації ризиків.
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У контексті дослідження економічної безпеки ЕПС під загрозою до-
цільно розуміти наявність умов, за яких виникають події, що здатні деста-
білізувати роботу системи та завдати фінансових втрат її учасникам. До 
основних таких випадків належать:

ౣౣ розкриття конфіденційної інформації;
ౣౣ порушення цілісності або коректності даних;
ౣౣ відмова в обслуговуванні (DoS/DDoS), збій або блокування сис

теми.
Кожен із цих інцидентів виступає окремою загрозою і здатен суттєво 

знизити рівень економічної безпеки платіжної системи.
Можна констатувати, що уразливість електронної платіжної системи, 

на сьогодні, визначається як потенційна можливість виникнення загрози, 
яка реалізується через слабкі місця технічної, організаційної або поведін-
кової природи. Зловмисник, здійснюючи атаку, використовує саме ці враз-
ливості, що дозволяє вважати атаку фактичною реалізацією загрози. Та-
ким чином, рівень економічної безпеки ЕПС є похідною від того, наскільки 
швидко система може виявляти та нейтралізовувати власні вразливості, 
а також від ефективності функціонування її внутрішніх контрольних меха-
нізмів.

Висновки та пропозиції. Проведене дослідження дало можливість 
теоретично уточнити зміст категорій «фінансовий ризик», «загроза» та 
«уразливість» в контексті функціонування електронних платіжних систем, 
розмежувавши їх як різні часові стадії прояву невизначеності. Показано, 
що фінансові ризики ЕПС мають багатовимірний характер і охоплюють не 
лише класичні кредитний, ліквідний, операційний і правовий ризики, а й 
ризик доступності, ризик інформаційних систем, адміністративний, репу-
таційний та кримінально-фінансовий ризики. Визначено, що саме кримі-
нально-фінансові ризики, пов’язані з шахрайством, соціальною інженері-
єю та кіберзлочинністю, стають домінантними у цифровому платіжному 
середовищі та найбільшою мірою впливають на економічну безпеку учас-
ників ринку.

Емпіричний аналіз динаміки несанкціонованих списань коштів у банків-
ському секторі України за 2022 – 2024 рр. засвідчив суттєве зростання фінан-
сових втрат від незаконних дій з платіжними картками. Попри певну стабілі-
зацію за кількістю шахрайських операцій, сума збитків у 2024 році, більш ніж 
удвічі перевищила показники 2022 року, а середній розмір однієї незаконної 
транзакції істотно зріс, особливо в сегменті інтернет-операцій. Це свідчить 
про еволюцію шахрайських схем у бік більш технологічно складних і висо-
ковартісних атак, що посилює вимоги щодо системного управління ризи-
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ками, підвищення стійкості ІТ-інфраструктури та удосконалення процедур 
ідентифікації, автентифікації й авторизації користувачів.

З урахуванням отриманих результатів, доцільно посилити інституційні 
засади управління фінансовими ризиками ЕПС за допомогою: гармонізації 
національних стандартів платіжної безпеки з європейськими регулятор-
ними підходами; удосконалення регуляторних вимог щодо моніторингу 
операцій та обов’язкової звітності про кіберінциденти; запровадження 
для постачальників платіжних послуг ризик-орієнтованих моделей комп-
лаєнсу та регулярного стрес-тестування платіжної інфраструктури. На 
мікрорівні необхідно розширити використання багатофакторної автенти-
фікації, систем поведінкової аналітики транзакцій, внутрішніх протоколів 
реагування на інциденти, а також продовжити масштабні освітні кампанії 
з підвищення фінансової та цифрової грамотності населення. Перспек-
тивним напрямом подальших досліджень є розробка інтегрованих моде-
лей кількісної оцінки кримінально-фінансових ризиків ЕПС та оцінювання 
ефективності впроваджених інструментів кіберзахисту.
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ЦИФРОВИЙ МАРКЕТИНГ-МІКС В УМОВАХ  
ГЛОБАЛЬНИХ ТЕХНОЛОГІЧНИХ ЗМІН

Стаття присвячена актуальним питанням визначен-
ня основних тенденцій  комплексу маркетингу в умовах 
глобальних технологічних змін. Сьогодні глибоке знання 
споживачів – передумова успішного ведення маркетин-
гової діяльності та формування ефективного маркетинго-
вого комплексу. Розглянуто різні моделі маркетинг-міксу 
та систематизовано основні елементи цифрового мар-
кетинг-міксу, які в комплексі дозволяють точніше наці-
люватися на аудиторію, персоналізувати пропозиції та 
аналізувати результати в реальному часі. Проаналізовано 
особливості цифрових маркетингових комунікацій.

Досліджено трансформацію елементів марке-
тинг-міксу. Визначено, що цінові ризики в маркетинг- 
міксі – це потенційні негативні наслідки, пов'язані з ці-
ноутворенням, які можуть призвести до зниження цінно-
сті бренду, спровокувати цінові війни або зменшити при-
бутковість. Тому важливо аналізувати, ідентифікувати, 
оцінювати та оптимізувати міру ризику. У статті наведено 
типи цінових ризиків та принципи і методи управління 
ними. Обгрунтовано ключові елементи просування в умо-
вах глобальних технологічних змін. Встановлено ключо-
ві переваги цифрового маркетинг-міксу: вимірюваність, 
персоналізація та ефективність. 

Ключові слова: цифровий маркетинг-мікс, глобальні 
технологічні зміни, персоналізація, моделі ціноутворення, ці-
нові ризки, вимірюваність, ефективність.
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Liliia SHCHASLYVA

DIGITAL MARKETING MIX IN THE CONDITIONS  
OF GLOBAL TECHNOLOGICAL CHANGES

The article is devoted to the topical issues of determining the main trends of the 
marketing mix in the conditions of global technological changes. Today, deep 
knowledge of consumers is a prerequisite for successful marketing activities and 
the formation of an effective marketing mix. Various models of the marketing mix 
are considered and the main elements of the digital marketing mix are systematized, 
which in the complex allow more precisely targeting the audience, personalizing offers 
and analyzing results in real time. The features of digital marketing communications 
are analyzed.

The transformation of marketing mix elements is studied. It is determined that 
price risks in the marketing mix are potential negative consequences associated 
with pricing that can lead to a decrease in brand value, provoke price wars or reduce 
profitability. Therefore, it is important to analyze, identify, evaluate and optimize 
the risk measure. The article presents the types of price risks and the principles and 
methods of managing them. The key elements of promotion in the context of global 
technological changes are substantiated. The key advantages of the digital marketing 
mix are established: measurability, personalization and efficiency.

Keywords: digital marketing mix, global technological changes, personalization, pricing 
models, pricing risks, measurability, effectiveness.

Постановка проблеми. В умовах глобальних технологічних змін 
трансформується класичний маркетинг-мікс (4P), де кожен елемент адап-
тується до онлайн-середовища. Продукт стає цифровим товаром чи по-
слугою. Ціна формується з урахуванням онлайн-конкуренції та моделей 
ціноутворення. Місце – це діджитал-канали дистрибуції, а просування охо-
плює широкий спектр цифрових інструментів. 

Одночасно змінюються очікування споживачів з підвищеними вимо-
гами до персоналізації, зручності, швидкості, інформаційної обізнаності. 
Основними тенденціями цифрового маркетингу є штучний інтелект, геймі-
фікація, чат-боти, голосовий пошук. Компанії в таких умовах мають зреа-
гувати інтеграцією технологій, адаптацією до цифрових трендів, оптимі-
зувати процес купівлі, створити цінний контент. Таким чином, практичний 
інтерес та необхідність  розвитку сучасного цифрового маркетингу обумовили 
актуальність цієї статті.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Останні дослідження в 
галузі цифрових технологій та маркетингу фіксують суттєві трансформації 
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у стратегіях підприємств, які активно впроваджують інноваційні рішення 
для підвищення ефективності та адаптації до змінюваних ринкових умов.  

Вивченню маркетинг-міксу було присвячено низку праць зарубіж-
них і вітчизняних науковців, серед яких  Дж. Каллитон, Н. Борден, А. Фрей, 
Дж. Маккарти, Б. Бумс, Дж. Битнер, Б. Лотеборн, О. Отлакан, Л. Балабанова, 
О. Варченко, А. Войчак, А. Павленко, Є. Ромат та ін. 

Питання розвитку цифрового маркетингу на підприємстві досліджу-
вали ВитвицькаО., Воронкова В., Корюгін А., Осипенко Н., Поліщук І., Сичо-
ва О.,  Райко Д.,  Карпенко О., Малькова О., Голуб В., Кобець Д., Шостак Л., 
Ліпич Л.,  Миронова Н., Перепелиця Є. та інші.

При цьому тема настільки актуальна, що спонукає до подальшого її ви-
вчення.

Метою дослідження є узагальнення теоретичних засад, науко-
во-методичних і практичних рекомендацій комплексу маркетингу, його 
сучасних інструментів в умовах  глобальних технологічних змін з метою 
підвищення ефективності діяльності підприємства, забезпечення його 
конкурентоспроможності і задоволення потреб споживачів.

Виклад основного матеріалу. Модель 4P (модель отримала назву за 
першими буквами чотирьох основних складових: product, price, place та 
promotion), також відома як маркетинг-мікс, використовується для опису 
стратегічної позиції продукту на ринку [1].

Доповнена модель, яка була розроблена для сфери послуг марке-
тинг-мікс «сім P»   містить додатково (People, Process, Physical evidence): 
персонал, процеси, фізичне оточення. 

Основні та додаткові елементи цифрового маркетинг-міксу в умовах 
глобальних технологічних змін наведено на рис. 1. 

При цьому усі елементи комплексу взаємопов'язані та кожний 
виокремлений включає певний набір дій, реалізація яких відображає 
стратегію підприємства в комплексі маркетингу. Поряд з цим важливість 
кожного окремого елемента маркетингу залежить від поточної ситуації та 
типу організації,  поведінки споживача.

Споживач – це центральна фігура в системі ринкових відносин. Суть 
маркетингу якраз і зводиться до підпорядкування всіх дій підприємства 
основній меті – задоволення потреб покупців. До того ж  раціональний 
споживач намагається витрачати свої доходи ефективно. 

Цифровий маркетинг-мікс – це  комплекс цифрових інструментів та ка-
налів для просування товарів чи послуг, що включає такі елементи, як SEO, 
SMM, контент-маркетинг та цифрова реклама. Він розширює традиційну 
модель «4P» (Продукт, Ціна, Місце, Просування), додаючи специфічні для 
діджитал-середовища інструменти, які дозволяють точніше націлюватися 
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на аудиторію, персоналізувати пропозиції та аналізувати результати в ре-
альному часі. У найближчому майбутньому важливу роль відіграватимуть 
персоналізація, дані та етика використання цифрових технологій. Цифро-
вий маркетинг із додаткового інструменту просування поступово пере-
творюється на фундамент управління підприємством. Він дає можливість 
будувати бізнес-процеси навколо клієнта, базуючись на реальних даних, 
швидко адаптуватися до змін ринку та підвищувати ефективність діяль-
ності. Підприємства, які вчасно інтегрують цифровий маркетинг у свою 
управлінську модель, отримують не лише конкурентну перевагу, а й нову 
якість взаємодії з ринком [2].

Основний: Продукт (Product)

Цифрові продукти (програми, онлайн-сервіси) або товари, що продаються онлайн. 
Наприклад, програми, дизайн сайтів, фізичні пристрої, що продаються через інтернет

Основний: Ціна (Price)

Цифрові моделі ціноутворення, такі як підписка, freemium  
або динамічне ціноутворення, що залежить від попиту

Основний: Місце (Place)

Цифрові канали дистрибуції: вебсайти, мобільні додатки, онлайн-платформи, 
маркетплейси, а також партнерські мережі

Основний: Просування (Promotion)

Вимагає комплекс цифрових інструментів для комунікації з клієнтами:  
пошукову оптимізацію, маркетинг у соціальних мережах, контент-маркетинг,  

цифрову рекламу, email-маркетинг

Додатковий: Люди (People)

Всі люди, що взаємодіють з брендом в цифровому просторі, включаючи співробітників, 
партнерів та клієнтів

Додатковий: Процеси (Process)

Опис шляху клієнта: від першого контакту до покупки та підтримки.  
Сюди входять процеси замовлення, доставки та взаємодії з сервісами

Додатковий: Фізичні докази (Physical Evidence)

Усе, що оточує клієнта і підтверджує якість бренду,  
наприклад, вебсайт, дизайн додатка,  відгуки та кейси

Рис. 1. Елементи цифрового маркетинг-міксу   
в умовах глобальних технологічних змін

Джерело: складено автором на основі [1 – 4]
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Основним результатом реалізації всіх цих змін слід назвати відхід від 
маркетингу, націленого на масового споживача, та ще орієнтацією на за-
доволення індивідуальних потреб.

Особливості цифрових маркетингових комунікацій наведено в таблиці 1. 

Таблиця 1. Особливості цифрових маркетингових комунікацій
№п/п Характеристика Зміст

1 Безпосередній 
характер комунікацій зі 
споживачем

Для більшої частини комунікацій цього типу 
характерна відсутність посередників

2 Інтерактивний характер 
взаємодії з адресатами

Здатність до взаємодії/діалогу (обмін не тільки 
знаннями, думками, ідеями, а й діями)

3 Оперативність комунікації Зворотня реакція в певний момент часу

4 Особистійсний характер 
взаємин з цільовою 
аудиторією

Виділення цільової аудиторії на основі статі, віку, 
доходів, освіти, фаху  (широта охоплення, частота 
повторення, спеціальні заходи)

5 Рівень “ігрового 
фактора”(гейміфікації)

Значно більше у порівнянні з традиційними 
маркетинговими комунікаціями

6 Значно більші можливості У порівнянні з традиційними маркетинговими 
комунікаціями щодо забезпечення вимірювання 
ефективності маркетингових зусиль у цій сфері

7 Гарна сполучуваність Із традиційними (офлайн) маркетинговими 
комунікаціями

8 Незалежність від 
графіку відправлення 
комунікативних послань

Ефективний механізм комунікацій

9 Практично всі цифрові 
маркетингові комунікації  
є адресними

Комунікатор чітко уявляє з ким комунікує  
(має певну інформацію про одержувача  
або може її оперативно отримати)

10 Безпосередній продаж 
товару

Деякі типи засобів діджитал маркетингових 
комунікацій можуть закінчуватися безпосереднім 
продажем споживачам (прямий цифровий 
маркетинг, адвергеймінг)

Джерело: складено автором на основі [13]

Серед важливих компонентів цифрового маркетингу, які останніми 
роками активно впроваджуються в маркетингову діяльність підприємств, 
можна виділити мобільний, соціальний, медіаконтент та краудмаркетинг. 
Мобільний маркетинг має найбільші темпи зростання, оскільки кількість 
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мобільних пристроїв, які є у населення всього світу, значно перевищує кіль-
кість самого населення. Інтенсивний розвиток мобільного маркетингу обу-
мовлений можливостями, які надають додатки для мобільних пристроїв,  
і бажанням споживачів активно користуватися різноманітною рекламою 
з мобільних пристроїв та надавати свої персоніфіковані дані. У мобільних 
додатках використовуються ігри, які викликають позитивний емоційний 
стан у споживачів та формують лояльність до підприємства й прагнення 
поширювати отриману інформацію.

З інтеграцією цифрових технологій та широким поширенням інтер-
нет-комунікацій спостерігається тенденція серед компаній збирати пер-
винну інформацію за допомогою онлайн-опитувань та мережі Інтернет. На 
ринку присутні різноманітні програмні рішення для проведення онлайн-до-
сліджень, включаючи адміністрування анкет і управління панелями. Серед 
переваг онлайн-досліджень варто відзначити високу швидкість реалізації, 
можливість використання мультимедійного контенту, високий рівень до-
віри (зумовлений анонімністю онлайн-середовища та відсутністю впливу 
інтерв'юєра) і гнучкість для респондента, який у деяких випадках може са-
мостійно обирати час для участі в опитуванні. Крім того, інтернет-дослі-
дження дозволяють знизити вартість дослідження, особливо при значній 
кількості респондентів, що призводить до суттєвої економії [3].

У 2025 році маркетинговий мікс переорієнтовується на цифрові тех-
нології та клієнт-орієнтований підхід, включаючи персоналізацію, ШІ та 
короткий відеоконтент. Ключовими елементами стають: індивідуальний 
підхід (персоналізація, zero-party data), цифрова трансформація (ШІ в SEO, 
контенті, аналітиці), етика та роль лідерів думок [4]. 

Продукт (Product): замість фізичних товарів – цифрові продукти (на-
приклад, програмне забезпечення, онлайн-курси, електронні книги), а 
також послуги, які адаптовані для онлайн-споживання). Цифрові товари: 
нематеріальні продукти, які можна придбати та використовувати в елек-
тронному вигляді. Сюди можна віднести:  1) програмне забезпечення та 
додатки: ліцензії, інструменти, ігри; 2) освітній контент: онлайн-курси, ве-
бінарі, електронні книги; 3) медіа: музика, аудіофайли, фотографії, відео; 
4) дизайнерські активи: шаблони, шрифти, графіка, ілюстрації; 5) цифрові 
послуги: сервіси, що надаються онлайн; 6) підписки: доступ до платформ 
або контенту за підпискою; 7) консультації: професійні консультації, що 
надаються онлайн; 8) веб-сервіси: платформи, що надають певні функції 
(наприклад, CRM-системи).

Ціна (Price): ціноутворення стає більш гнучким, включаючи динамічне 
ціноутворення, підписки, freemium-моделі та пакетні пропозиції, які вра-
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ховують онлайн-поведінку споживачів. Так, наприклад, Freemium-моделі – 
це бізнес-модель, яка пропонує безкоштовний доступ до базових функцій 
продукту чи послуги з можливістю придбати розширену, платну («премі-
ум») версію з додатковими можливостями. Ця модель дозволяє швидко 
залучити велику кількість користувачів, надаючи їм безкоштовну версію 
для ознайомлення та тестування, а монетизація відбувається завдяки не-
великому відсотку користувачів, які переходять на платну підписку. Може 
бути безкоштовна версія: надає доступ до основного, найчастіше, необ-
хідного функціоналу. Обмеження можуть стосуватися обсягу даних, кіль-
кості функцій, години використання або сфери застосування (наприклад, 
тільки для особистого користування). І може бути платна версія: пропонує 
розширені можливості, такі як повний набір інструментів, більший обсяг 
сховища, відсутність реклами, розширену підтримку тощо.

Мета моделі: 1) залучення користувачів: дозволяє охопити широку 
аудиторію без значних витрат на рекламу для просування безкоштовної 
версії; 2) демонстрація цінності: користувачі мають можливість особисто 
оцінити корисність продукту, перш ніж здійснити покупку; 3) побудова 
бази лояльних клієнтів: масова безкоштовна версія допомагає створити 
спільноту користувачів, з яких потім виділяються платоспроможні клієнти. 
Так, цифровий споживач не хоче вкладати гроші в будь-який додаток, доки 
не спробує його. Згодом засновники стартапів зрозуміли, що клієнти на-
багато схильніші купувати будь-які продукти чи послуги в їхньому додатку, 
якщо їм дати можливість спробувати хоча б базові функції безкоштовно. 
Внаслідок цього з'явилася модель freemium. 

Модель freemium ґрунтується на тому, що стартап пропонує диферен-
ційовані пропозиції для двох окремих типів споживачів. З одного боку, це 
базова пропозиція, яка доступна безкоштовно будь-якій людині, яка має 
доступ до Інтернету. Другий тип пропозиції – це преміум-версія базової 
пропозиції. Ця преміум-версія пропонує більш високий рівень продукту чи 
послуги. Наприклад, послуга може надаватися без реклами та перерв, або 
платним клієнтам може бути надано доступ до більшої кількості функцій, 
більш швидкого виконання замовлень або навіть більшої кількості контен-
ту. Таким чином, можна сказати, що модель freemium є поєднанням двох 
слів: «безкоштовний» і «преміум». Компанії, що пропонують своїм клієн-
там як безкоштовні, так і платні послуги, наслідують моделі freemium [5].

Комерційний успіх будь-якого підприємства залежить від правильно 
обраної стратегії та тактики ціноутворення. Імідж підприємства  чинить 
великий вплив на його діяльність. Це зумовлено комплексом факторів. Так, 
рівень цін обумовлює розміри прибутку, рентабельність, фінансовий стан 
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підприємства. Значною мірою зумовлює успішність конкурентної бороть-
би фірми на ринку [6]. 

Зазначимо, що цифрові інструменти дозволяють миттєво відстежува-
ти ціни конкурентів та швидко коригувати власну цінову стратегію. Персо-
налізовані цінові пропозиції створюють враження індивідуального підходу 
до кожного клієнта. Це сприяє збільшенню задоволеності та лояльності, 
оскільки клієнти відчувають, що їхні потреби та внесок враховуються. 
Правильно підібрані ціни привертають увагу та стимулюють конверсію, 
забезпечуючи більший успіх маркетингових ініціатив [7]. При цьому слід 
зазначити, що робота підприємства завжди пов'язана з невизначеністю і 
ризиком. Тому  ефективне здйснення цінової політики передбачає не лише 
виявлення можливих цінових ризиків, їх оцінку, але і визначення заходів 
щодо управління ними [6]. 

Цінові ризики в маркетинг-міксі – це потенційні негативні наслідки, 
пов'язані з ціноутворенням, які можуть призвести до зниження цінності 
бренду, спровокувати цінові війни або зменшити прибутковість. Аналізу-
вати, ідентифікувати, оцінювати та оптимізувати міру ризику необхідно 
(допустимий, критичний чи катастрофічний). Варто ідентифікувати всі 
цінові ризики та управляти ними (таблиця 2). Важливо управляти цінови-
ми ризиками, що містить в собі: проведення ретельного аналізу ринку і 
конкурентів; встановлення правильної ціни, яка відповідатиме ринковим 
умовам; гнучкість (швидке реагування  на зміни на ринку і дії конкурентів); 
використання різних стратегій.

Таблиця 2. Цінові ризики та їх характеристика
Зміст Характеристика

1. Типи 
цінових 
ризиків

1. Зниження частки ринку
2. Зниження сприйнятої цінності бренду
3. Цінові війни
4. Зменшення маржинальності
5. Неправильна оцінка ринку
6. Конкурентний ризик

2. Цілі 
аналізу 
цінових 
ризиків

1. Створення інформаційної бази для прийняття управлінських рішень
2. Визначення можливих напрямів виникнення ризиків
3. Виявлення причин цінових ризиків
4. Оцінка можливих наслідків виникнення ризиків
5. Аналіз можливостей запобігання ризиків
6. Визначення заходів щодо подолання ризиків
7. Виявлення засобів і розробка заходів щодо ліквідації негативних 
наслідків, викликаних ціновими ризиками
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Зміст Характеристика

3. Принципи 
управління 
ціновими 
ризиками

1. Урахування співвідношення рівня можливих втрат, пов'язаних із 
ризиками, і витрат щодо його оптимізації;
2. Прогнозування можливих наслідків ризику цінової політики;
3. Узгодження рівня цінового ризику ресурсам компанії;
4. Урахування ступеня впливу інших комерційних ризиків на ризики в 
ціновій політиці підприємства.

4. Методи
управління 
ціновими 
ризиками

1. Попередження появі ризику;
2. Запобігання ціновому ризику;
3. Прийняття цінового ризику;
4. Оптимізація цінового ризику.

Джерело: складено автором на основі [6 – 8]

Місце (Place): замість традиційних магазинів – онлайн-платформи, 
веб-сайти, мобільні додатки та соціальні мережі, які дозволяють безпосе-
редньо взаємодіяти з клієнтом.

У багатьох випадках цифровий маркетинг поєднує онлайн і офлайн 
середовища, наприклад, за допомогою «Click and Collect», коли спожива-
чі замовляють товар онлайн, але забирають його в фізичних магазинах. 
Врахування логістичних процесів у цифровому маркетингу є важливим 
аспектом, оскільки швидкість і ефективність доставки товарів є одним з 
головних факторів успіху на ринку онлайн-продажів. 

Сучасний бізнес чуттєво реагує на зміни сенсів і актуальні запити су-
спільства в комунікаційному просторі. Необхідність тримати постійний 
зв’язок зі стейкхолдерами компанії, щодня наповнювати канали комуніка-
цій в соціальних мережах, чатах і групах, професійних ком’юніті вимагає 
від співробітників департаментів з маркетингових комунікацій стратегіч-
ного мислення; системності у тактичних діях; креативних ідей, що відпо-
відають контексту середовища і змінам в усвідомленні воєнних подій у 
країні; відображення дій компанії у напрямі волонтерського руху; потре-
бує інтеграції цінностей бренду з інноваційними технологіями; стимулює 
осучаснення національної української культурної спадщини, що відобра-
жається у візуальному контенті корпоративних комунікацій [8].

Сучасний ринок змушує компанії переосмислювати традиційні підхо-
ди маркетингового планування діяльності підприємств шляхом інтеграції 
у контекст сталого розвитку. Ефективна маркетингова стратегія вже не 
обмежується короткостроковою вигодою чи просуванням продукту – вона 

Закінчення таблиці 2
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будується на балансі економічної результативності, екологічної безпеки та 
соціальної відповідальності [9].

Просування (Promotion): замість традиційної реклами – комплексне 
використання цифрових інструментів. Цифровий маркетинг – загальний 
термін для всіх цифрових методів просування. Згідно з економічним слов-
ником, цифровий маркетинг – це вид маркетингової діяльності, який пе-
редбачає використання різних форм цифрових каналів для взаємодії зі 
споживачами та іншими контрагентами [10]. 

Розглянемо ключові елементи просування в умовах глобальних техно-
логічних змін. 

SMM (Social Media Marketing): просування через соціальні мережі. Мар-
кетинг в соціальних медіа. У 2025 році Facebook незмінно залишається лі-
дером серед соціальних мереж, об’єднуючи понад три мільярди активних 
користувачів щомісяця. На другому місці знаходиться YouTube з 2.5 мільяр-
дами користувачів, за ним  – Instagram з двома мільярдами. На четвертій 
позиції розташувався WhatsApp, також з двома мільярдами користувачів, 
а п’яте місце посідає TikTok з 1.5 мільярдами активних учасників. Соціаль-
ні мережі 2025 року  – це «мозаїка» різноманітних тенденцій і уподобань 
користувачів. Вони продовжують еволюціонувати, адаптуючись до нових 
викликів і вимог ринку. Хто посяде лідируючі позиції завтрашнього дня – 
час покаже [11].  

Контент-маркетинг: створення та поширення цінного контенту для за-
лучення аудиторії. Контент маркетинг – це стратегічний підхід, зосередже-
ний на створенні та розповсюдженні цінного, відповідного та послідовно-
го маркетингового контенту для залучення та утримання чітко визначеної 
аудиторії, для стимулювання прибуткової дії споживача. Він відрізняється 
від традиційної реклами тим, що замість прямого просування продуктів чи 
послуг,  спрямований на забезпечення користувачів релевантним та ко-
рисним змістом [12]. А це вимагає постійного аналізу потреб аудиторії та 
гнучкості в тому, як і коли контент доставляється, щоб максимально відпо-
відати динамічним умовам ринку. 

SEO (Search Engine Optimization): оптимізація для пошукових систем. 
Так, важливим з точки зору пошукової оптимізації є такі показники, як кіль-
кість унікальних відвідувачів на сайті, а також час, проведений ними на різ-
них його сторінках, перегляди фотографій і карт (за наявності), накрутка 
коментарів та інші параметри, підвищити які допомогають маркетингові 
комунікації в цілому та контекстна реклама [13].  

Email-маркетинг: пряма комунікація через електронну пошту. Імейл – 
це регулярний процес формування відносин за допомогою електронної 

https://www.google.com/search?q=SMM+(Social+Media+Marketing)&oq=МАРКЕТИНГ-МІКС+В+УМОВАХ+ЦИФРОВІЗАЦІЇ+ТА+ГЛОБАЛЬНИХ+ТЕХНОЛОГІЧНИХ+ЗМІН&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOdIBCTI5NTVqMGoxNagCCLACAfEF-Z5PEwLHTdzxBfmeTxMCx03c&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfA6wOeOeTLnSgYRg_ELsa6k6p3nlx5q7LS9n7-xIU6Qx5K6dx2xpGnY9U1pMhWYbXeQeCECdElKMNGKPDY5HgZ9EkkUlsYs09wux8ww-E9hjfxOM87FK7CAX3FK8IRD_PNvEZ9gZukxIkx62zU2xdE7liA8gBf6r1PGIJFesHO04tA&csui=3&ved=2ahUKEwiyjYPRx-WQAxVsJBAIHeGYIpwQgK4QegQIAxAH
https://www.google.com/search?q=Контент-маркетинг&oq=МАРКЕТИНГ-МІКС+В+УМОВАХ+ЦИФРОВІЗАЦІЇ+ТА+ГЛОБАЛЬНИХ+ТЕХНОЛОГІЧНИХ+ЗМІН&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOdIBCTI5NTVqMGoxNagCCLACAfEF-Z5PEwLHTdzxBfmeTxMCx03c&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfA6wOeOeTLnSgYRg_ELsa6k6p3nlx5q7LS9n7-xIU6Qx5K6dx2xpGnY9U1pMhWYbXeQeCECdElKMNGKPDY5HgZ9EkkUlsYs09wux8ww-E9hjfxOM87FK7CAX3FK8IRD_PNvEZ9gZukxIkx62zU2xdE7liA8gBf6r1PGIJFesHO04tA&csui=3&ved=2ahUKEwiyjYPRx-WQAxVsJBAIHeGYIpwQgK4QegQIAxAJ
https://www.google.com/search?q=SEO+(Search+Engine+Optimization)&oq=МАРКЕТИНГ-МІКС+В+УМОВАХ+ЦИФРОВІЗАЦІЇ+ТА+ГЛОБАЛЬНИХ+ТЕХНОЛОГІЧНИХ+ЗМІН&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOdIBCTI5NTVqMGoxNagCCLACAfEF-Z5PEwLHTdzxBfmeTxMCx03c&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfA6wOeOeTLnSgYRg_ELsa6k6p3nlx5q7LS9n7-xIU6Qx5K6dx2xpGnY9U1pMhWYbXeQeCECdElKMNGKPDY5HgZ9EkkUlsYs09wux8ww-E9hjfxOM87FK7CAX3FK8IRD_PNvEZ9gZukxIkx62zU2xdE7liA8gBf6r1PGIJFesHO04tA&csui=3&ved=2ahUKEwiyjYPRx-WQAxVsJBAIHeGYIpwQgK4QegQIAxAL
https://www.google.com/search?q=Email-маркетинг&oq=МАРКЕТИНГ-МІКС+В+УМОВАХ+ЦИФРОВІЗАЦІЇ+ТА+ГЛОБАЛЬНИХ+ТЕХНОЛОГІЧНИХ+ЗМІН&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOdIBCTI5NTVqMGoxNagCCLACAfEF-Z5PEwLHTdzxBfmeTxMCx03c&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfA6wOeOeTLnSgYRg_ELsa6k6p3nlx5q7LS9n7-xIU6Qx5K6dx2xpGnY9U1pMhWYbXeQeCECdElKMNGKPDY5HgZ9EkkUlsYs09wux8ww-E9hjfxOM87FK7CAX3FK8IRD_PNvEZ9gZukxIkx62zU2xdE7liA8gBf6r1PGIJFesHO04tA&csui=3&ved=2ahUKEwiyjYPRx-WQAxVsJBAIHeGYIpwQgK4QegQIAxAN
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пошти. При цьому звертається увага на два головних акцента:  медіа, як 
електронна пошта, та відносини, які налагоджуються. Це один із найефек-
тивніших інструментів  інтернет-маркетингу для бізнесу, що  дозволяє ви-
будовувати пряму комунікацію між брендом та клієнтами [13].

Маркетинг впливу (Influencer Marketing): співпраця з лідерами думок. 
Інфлюенсер – це лідер думок, навколо якого збирається лояльна аудиторія. 
Найчастіше є блогером і взаємодіє зі своєю аудиторією через соцмережі 
[14]. Тобто, можна охопити цільову аудиторію, впливати на неї, сегментува-
ти за різними параметрами, формувати довіру до бренду. 

Персоналізація: використання технологій для створення персоналізо-
ваної взаємодії з клієнтом. На сьогодні персоналізація – це не просто тренд, 
а стратегія, без якої брендам важко залишатися конкурентоспроможними. 
Це не просто звернення по імені в email-розсилці, а комплексний підхід, 
коли кожен клієнт отримує унікальний досвід взаємодії з брендом: реле-
вантні пропозиції, адаптований контент і навіть персоналізовані ціни. 91% 
покупців частіше купують у брендів, які пропонують персоналізовані реко-
мендації [15].  Безперечно, із розвитком технологій персоналізація прості-
ша. Споживачі хочуть більше уваги. Лояльність та довіра – це фундамент 
довготривалого успіху. Доцільно створювати контент, що змінюється за-
лежно від поведінки користувачів, автоматизувати комунікацію і розробити 
персональні пропозиції. Також варто аналізувати дані в режимі реального 
часу, безперервно вдосконалюватися та знаходити найкращі рішення. 

Таким чином, ключовими перевагами цифрового маркетинг-міксу є: 
вимірюваність: всі дії можна відстежувати та аналізувати, що дозволяє 
оптимізувати кампанії; персоналізація: можливість створювати більш ре-
левантні та персоналізовані пропозиції для кожного клієнта; ефективність: 
часто дозволяє досягти високих результатів за короткий час та з меншими 
витратами порівняно з традиційними методами.

Висновки. Дослідження надало змогу комплексно дослідити теоре-
тичні засади, науково-методичні і практичні рекомендації маркетингу-мік-
су, його сучасних інструментів в умовах глобальних технологічних змін з 
метою підвищення ефективності діяльності підприємства, забезпечення 
його конкурентоспроможності і задоволення потреб споживачів. 

Глобальні технологічні зміни трансформують традиційний марке-
тинг-мікс, доповнюючи його новими елементами та змінюючи підходи. 
Цифрові канали дозволяють персоналізувати дані для гнучкого налашту-
вання стратегій. Майбутнє маркетинг-міксу полягає в інтеграцїї штучного 
інтелекту та автоматизації процесів, де акцент робиться на побудові дові-
ри і взаємодії з клієнтом, стає більш гнучким, аналітичним та персоналі-

https://www.google.com/search?q=Маркетинг+впливу+(Influencer+Marketing)&oq=МАРКЕТИНГ-МІКС+В+УМОВАХ+ЦИФРОВІЗАЦІЇ+ТА+ГЛОБАЛЬНИХ+ТЕХНОЛОГІЧНИХ+ЗМІН&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOdIBCTI5NTVqMGoxNagCCLACAfEF-Z5PEwLHTdzxBfmeTxMCx03c&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfA6wOeOeTLnSgYRg_ELsa6k6p3nlx5q7LS9n7-xIU6Qx5K6dx2xpGnY9U1pMhWYbXeQeCECdElKMNGKPDY5HgZ9EkkUlsYs09wux8ww-E9hjfxOM87FK7CAX3FK8IRD_PNvEZ9gZukxIkx62zU2xdE7liA8gBf6r1PGIJFesHO04tA&csui=3&ved=2ahUKEwiyjYPRx-WQAxVsJBAIHeGYIpwQgK4QegQIAxAP
https://www.google.com/search?q=Персоналізація&oq=МАРКЕТИНГ-МІКС+В+УМОВАХ+ЦИФРОВІЗАЦІЇ+ТА+ГЛОБАЛЬНИХ+ТЕХНОЛОГІЧНИХ+ЗМІН&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOdIBCTI5NTVqMGoxNagCCLACAfEF-Z5PEwLHTdzxBfmeTxMCx03c&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfA6wOeOeTLnSgYRg_ELsa6k6p3nlx5q7LS9n7-xIU6Qx5K6dx2xpGnY9U1pMhWYbXeQeCECdElKMNGKPDY5HgZ9EkkUlsYs09wux8ww-E9hjfxOM87FK7CAX3FK8IRD_PNvEZ9gZukxIkx62zU2xdE7liA8gBf6r1PGIJFesHO04tA&csui=3&ved=2ahUKEwiyjYPRx-WQAxVsJBAIHeGYIpwQgK4QegQIAxAR
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зованим. Цінова конкуренція повинна поєднуватися з цінністю. Технології 
змінюють підходи щодо ціноутворення.

Ефективна діяльність сучасного підприємства вимагає не просто 
співвідношення, а синергії менеджменту та маркетингу. Теорія задає 
структурні рамки, практика забезпечує оперативну реалізацію, а інновації 
виступають єдиним каталізатором для досягнення довгострокової конку-
рентної переваги. Автоматизація маркетингу робить можливим динамічне 
налаштування елементів міксу у реальному часі і конкурентна перевага 
формується вже не стільки за рахунок окремого елементу міксу, скільки за 
рахунок інтеграції технологій на всіх етапах взаємодії з клієнтом.
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АНАЛІЗ ПЕРЕВАГ І НЕДОЛІКІВ  
ЕМОЦІЙНОГО ЛІДЕРСТВА  

В СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ

Досліджено особливості феномену емоційного лі-
дерства в системі управління підприємством. Мета статті 
полягає в оцінці значення емоційного лідерства в системі 
управління підприємством, аналізі його переваг і недолі-
ків, дослідженні наслідків застосування та впливу емо-
ційного лідерства на ефективність управління підприєм-
ством. На основі огляду літературних джерел виокремлено 
його складові елементи, здійснено аналіз впливу цих еле-
ментів на ефективність емоційного лідерства. Виділено 
основні переваги емоційного лідерства, що полягають у 
створенні високого рівня вмотивованості та залученості 
команди, налагодженні ефективної комунікації, форму-
ванні позитивної робочої атмосфери, підвищенні рівня 
адаптивності лідера та команди. А також, такі недоліки 
застосування цього підходу, як: надмірна залежність від 
лідера, ризики емоційного вигорання, нераціональність 
управлінських рішень та складність сприйняття емоційно-
го лідерства неемоційними людьми. Зроблено висновок, 
що зазначені недоліки є, швидше, наслідками неправиль-
ного застосування емоційного лідерства або свідченням 
недостатнього його рівня. Наведені у статті результати 
аналізу цих недоліків дають змогу повністю усунути або 
знизити їх вплив на ефективність функціонування системи 
управління підприємством.

Ключові слова: емоційне лідерство, емоційний інтелект, 
лідер, система управління підприємством.
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Zoriana KOVAL

ANALYSIS OF THE ADVANTAGES AND DISADVANTAGES OF EMOTIONAL 
LEADERSHIP IN THE ENTERPRISE MANAGEMENT SYSTEM

The features of the phenomenon of emotional leadership in the enterprise 
management system are studied. The purpose of the article is to assess the 
importance of emotional leadership in the enterprise management system, analyze 
its advantages and disadvantages, study the consequences of the application and 
impact of emotional leadership on the effectiveness of enterprise management.

Emotional leadership as a powerful tool of influence allows leaders to effectively 
manage emotions - both their own and others' - to achieve common goals and motivate 
the team. Based on a review of literary sources, its constituent elements are identified, 
and their impact on the application of emotional leadership is analyzed. A high level of 
emotional intelligence helps a leader build trust, improve communication and inspire 
people to creative achievements, which makes him able to influence the behavior 
of others. The main advantages of emotional leadership are highlighted, which 
consist in high motivation and involvement of the team, effective communication, 
the formation of a positive working atmosphere, high adaptability of the leader 
and the team. The advantages of emotional leadership are convincing evidence of 
its effectiveness. Along with this, the shortcomings identified in the article, which 
manifest themselves in the risk of emotional dependence, the possibility of emotional 
burnout, the irrationality of management decisions and the complexity of perception 
for unemotional people, are more likely the consequences of improper use of 
emotional intelligence or evidence of its insufficient level. The results of their analysis 
presented in the article make it possible to completely eliminate them or reduce 
their impact on the effectiveness of the enterprise management system. Emotional 
leadership involves creating an atmosphere of trust in the team, relationships of 
mutual assistance and mutual support in a safe environment. The implementation 
of emotional leadership requires effective feedback. It is these components that 
make emotional leadership not just a set of qualities, but a powerful tool that allows 
a leader to successfully influence people, create a positive atmosphere and achieve 
outstanding results.

Keywords: emotional leadership, emotional intelligence leader, enterprise management 
system.

Постановка проблеми. Емоційний інтелект вказує на здатність усві-
домлювати та управляти власними емоціями, в також можливості іденти-
фікувати і чинити вплив на емоції інших людей. Саме тому, наявність та 
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рівень вираженості емоційного інтелекту становить предмет дослідження 
в системі управління підприємством.

Оскільки структура емоційного інтелекту  містить такі п'ять основних 
компонентів, як самоусвідомлення, саморегуляція, мотивація, емпатія та 
соціальні навички, то наявність його дає змогу формувати ефективні від-
носини в колективі й забезпечувати їх стабільність, досягати поставлених 
цілей, розуміти почуття та потреби інших людей тощо. Зазначені вміння 
сприяють виявленню та розвитку лідерських навичок, здатності успішно 
вирішувати складні життєві або професійні ситуації, вмінню приймати ра-
ціональні управлінські рішення, можливості самореалізації тощо.

У складних сучасних умовах війни, невизначеності та швидкозмінно-
сті середовища, поширенні штучного інтелекту і цифрової трансформації 
підприємств інтенсивно відбувається перехід до нових концепцій лідер-
ства, що виникають в рамках гуманістичного підходу, заснованих на здат-
ності розуміти емоційну складову інтелекту людини та вмінні застосовува-
ти ці знання в управлінському процесі. Емоційне лідерство, завдяки його 
емоційному спрямуванню, дасть змогу підвищити ефективність системи 
управління підприємством, покращити результативність його діяльності 
та забезпечити умови для розвитку. 

Емоційне лідерство як потужний інструмент впливу, дозволяє лідерам 
ефективно керувати емоціями – як своїми, так і чужими – для досягнення 
спільних цілей та мотивації команди. Високий рівень емоційного інтелекту 
допомагає лідеру будувати довіру, покращувати комунікацію та надихати 
людей на творчі досягнення, що робить його здатним впливати на пове-
дінку інших. Проте, поряд із усіма об’єктивними перевагами, його застосу-
вання має низку недоліків.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Вагомий теоретико-мето-
дологічний і практичний внесок щодо впровадження і дослідження проб
леми емоційного лідерства належить вітчизняним і закордонним вченим, 
серед яких: Д. Гоулман [1, 2], Г. Деяніра, С. Санкар, І. Нузулул [3], А. Гірао, 
Г. Марін [4], С. Агілар, Б. Джордж [5], В. Карковська [6], Р. Леу, Н. Джозеф [7], 
Ф.  Алсалман, С. Чяд [8], М. Маданчіан, Х. Тахердуст [9], Х. Орнек, А. Камчі 
[1 – 3] та ін. У їхніх працях запропонована концепція емоційного лідерства, 
досліджено його складові, розроблені наукові підходи щодо формування 
компетентностей емоційного лідера та можливості їх практичної реалізації.

Це дослідження є доповненням зазначених досліджень феномену 
емоційного лідерства, що полягає у виокремленні переваг практичного 
застосування та аналізі ризиків виникнення негативних наслідків емоцій-
ного лідерства.
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Мета статті. Метою статті є оцінка значення емоційного лідерства 
в системі управління підприємством, аналіз його переваг і недоліків, до-
слідження результатів застосування та впливу емоційного лідерства на 
ефективність управління підприємством.

Виклад основного матеріалу дослідження. Згідно з дослідження-
ми вітчизняних і закордонних вчених основними результатами наявності 
високого рівня емоційного інтелекту вважаються: успішна кар’єра, ефек-
тивні комунікації, лідерські навички та досягнення успіху в професійній 
сфері, покращення особистих стосунків, розуміння та контроль власних 
емоцій. Емпатія до інших, як складова емоційного інтелекту, сприяє гар-
монійним стосункам, а здатність керувати емоціями дає змогу приймати 
більш зважені та обґрунтовані рішення. Високий рівень емоційного інте-
лекту сприяє підвищенню стресостійкості, формує здатність краще адап-
туватись до змін, долати перешкоди і труднощі.

Емоційне лідерство як здатність лідера керувати власними емоціями 
та емоціями інших для створення стабільної, мотивуючої та надихаючої 
робочої атмосфери, де люди почуваються впевнено, а їхні творчі задуми 
знаходять втілення, проявляється через високий емоційний інтелект, що 
містить самопізнання, саморегуляцію, емпатію та соціальні навички, даю-
чи змогу лідеру ефективно взаємодіяти з командою та досягати спільних 
поставлених цілей їхньої діяльності [2 – 3].

Структурними елементами емоційного лідерства є [5, 8 – 9]:
ౣౣ самоусвідомлення (Self-Awareness) – здатність розуміти свої емо-

ції, їх причини та вплив на свої думки та поведінку. Лідер здатний 
ідентифікувати і усвідомити власні емоції та уміє їх контролювати;

ౣౣ саморегуляція (Self-Regulation) – вміння контролювати свої емо-
ційні реакції та імпульси, зберігати спокій у стресових ситуаціях. 
Лідер демонструє стабільність, навіть у стресових ситуаціях, що 
створює відчуття безпеки та керованості у команди;

ౣౣ емпатія (Empathy) – уміння розуміти та відчувати емоції інших лю-
дей, ставити себе на їхнє місце. Лідер здатний розуміти та співпе-
реживати емоції інших, реагуючи відповідно на потреби команди;

ౣౣ мотивація (Motivation) – здатність спрямовувати свої емоції для 
досягнення цілей, бути оптимістичним та цілеспрямованим. Лідер 
надихає команду, створюючи відчуття сенсу в роботі та заохочую-
чи творчі рішення;

ౣౣ соціальні навички (Social Skills) – здатність ефективно взаємодія-
ти з іншими, налагоджувати стосунки, впливати на людей і будува-
ти міцні зв'язки. Лідер ефективно взаємодіє з людьми, будує міцні 
стосунки та керує емоційними проявами групи. 
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Рис. 1. Основні переваги емоційного лідерства  
в системі управління підприємством

Джерело: власна розробка автора на основі [1 – 5, 8, 10]

Найбільшою перевагою емоційного лідера є його здатність досягати 
високої вмотивованості кадрів завдяки створенню позитивної атмосфери, 
виявленню емпатії до співробітників, формуванню конструктивного зво-
ротного зв'язку, підтримці їхніх потреб у саморозвитку і самореалізації, що 
стимулюватиме їхню внутрішню мотивацію та залученість до виконання 
управлінських функцій. Це досягається не тільки наданням гідної зарп-
лати, премій, бонусів та соціального пакету, але також розвитком кар'єр-
них можливостей, навчанню і створенню можливості для професійного 
зростання. Дієвим також є створення комфортної робочої атмосфери, за-
охочення командної роботи через тімбілдинги, визнання досягнень спів-
робітників. Емоційні лідери здатні надихати своїх підлеглих, створюючи 
відчуття осмисленості в роботі та стимулюючи творчі підходи. 

Емпатія та розуміння емоцій інших людей допомагають знаходити ін-
дивідуальний підхід до кожного співробітника, уникати образ та конфлік-
тів. Наслідком цього є ефективна комунікація в системі управління підпри-
ємством.

Створення доброзичливої робочої атмосфери за допомогою форму-
вання позитивного настрою та віри в успіх, які демонструє лідер, сприят-
ливо впливають на загальний мікроклімат у колективі.

Висока адаптивність є рисою, необхідною для функціонування управ-
лінської системи і безпосередньо для якісної роботи кожного працівника. 
Лідер, що володіє емоційною гнучкістю, може ефективно долати труднощі 
та адаптуватися до змін, ведучи за собою команду.
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Відповідно результати реалізації емоційного лідерства в управлін-
ні підприємством, порівняно з іншими типами лідерства, полягатимуть у 
формуванні здатності аналізувати свої власні емоції та їх вплив на себе, ін-
ших і ситуацію в цілому, використання інтуїції при прийнятті рішень. Одним 
з основних наслідків також є формування реалістичної самооцінки, що пе-
редбачає розуміння власних сильних сторін і обмежень, а також здатності 
контролювати руйнівні емоції та імпульсивність. Таке лідерство базується 
на повазі та довірі, що робить його менш конфліктним і суперечливим, але 
більш стабільним та надійним. 

Висока адаптивність у змінних та кризових умовах, що притаманна 
емоційному лідерству, є одним із найбільш вагомих його наслідків у су-
часних складних умовах війни, тобто середовища, яке характеризується 
швидкозмінністю та невизначеністю. Під керівництвом емоційного ліде-
ра значно зростає ефективність роботи працівників і колективу. Частково 
це досягається за рахунок високого рівня ініціативності та креативності у 
професійній діяльності, що сприяють їхньому розвитку, а частково – зав-
дяки згуртованості колективу і сприятливому соціально-психологічному 
клімату в ньому, ефективним комунікаціям та довірі у відносинах, високій 
результативності командної роботи і співробітництві.

Емоційне лідерство дає можливість надихати команду, будувати до-
віру та покращувати робочу атмосферу, але може призвести до надмірної 
залежності від лідера, емоційного вигорання або нераціональних рішень, 
якщо емоції не контролюються належним чином. Основні можливі недо-
ліки емоційного лідерства в системі управління підприємством подані на 
рис. 2.

Рис. 2. Основні недоліки емоційного лідерства  
в системі управління підприємством

Джерело: власна розробка автора на основі [2 – 5, 7]

Зокрема ризик емоційної залежності виникає у зв’язку з тим, що ко-
манда може стати надто залежною від емоційного стану лідера, що призве-
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де до проблем, коли лідер відчуває спади або не може надати підтримку. 
Цей недолік можна мінімізувати за допомогою зниження рівня емоційної 
залежності від лідера, формування довірливих відносин, взаємодопомоги 
і взаємопідтримки у колективі.

Емоційне лідерство пов’язане з ризиком емоційного вигорання, що 
може бути наслідком надмірного емоційного внеску та ідентифікації лі-
дера з проблемами команди. Результатом цього може бути психоемоцій-
не виснаження лідера. Зазначений недолік усувається зниженням рівня 
стресу, делегуванням повноважень, збалансуванням графіка роботи та на-
вантаження, застосуванням методів підвищення стресостійкості.

Вплив сильних емоцій може спотворити об’єктивне сприйняття си-
туації та призвести до неоптимальних управлінських рішень. Відповідно 
управлінські рішення, що прийняті емоційно, а не на основі аналізу або 
попереднього досвіду, часто можуть мати негативні наслідки для підпри-
ємства і виявитись нераціональними. Проте такий недолік можна усунути 
розвитком критичного мислення та управління емоціями, детальним ана-
лізом інформації, зниженням імпульсивності, спільним обговоренням рі-
шень і наслідків їх прийняття.

Емоційне лідерство може стати значною проблемою для неемоційних 
людей (стриманих людей, що не демонструють емоції зовні). Такі люди ро-
зуміють емоції і здатні з ними працювати, на відміну від людей з низьким 
рівнем емоційного інтелекту, які мають труднощі з усвідомленням, розпіз-
наванням та керуванням емоціями як своїми, так і чужими. Для співробіт-
ників, які не мають високого рівня емоційного інтелекту, стиль емоційного 
лідера може здатися незрозумілим або маніпулятивним. У зв’язку з цим, 
доцільними є заходи з адаптації працівників, чіткі комунікації, логічні ар-
гументи та мотивація через раціональні стимули, розвиток їхньої емпатії, а 
також здатності розуміти свої емоції і керувати ними.

На основі вищезазначеного, можна зробити висновок, що користь для 
підприємства, отримана завдяки явним перевагам емоційного лідерства, 
значно переважає можливі негативні наслідки від нього.

Відповідно розвиток емоційного лідерства в системі управління під-
приємством потребує розвитку емоційного інтелекту, що передбачає ро-
боту над розумінням і контролем власних емоцій, а також над здатністю 
розпізнавати емоції інших. За цих умов лідер стає певної мірою еталоном, 
що демонструє приклад поведінки у складних емоційних або стресових 
ситуаціях. Емоційне лідерство передбачає створення атмосфери довіри 
в колективі, відносин взаємовиручки та взаємопідтримки. Такі відносини 
можливі лише в умовах безпечного середовища, де будь-хто з колективу 
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має можливість вільно, без осуду, висловлювати свої думки чи емоції, обго-
ворювати емоційні аспекти роботи, допомагаючи членам колективу краще 
розуміти власні і чужі почуття. Реалізація емоційного лідерства потребує 
ефективного зворотного зв'язку. Саме зазначені складові роблять емоцій-
не лідерство не просто набором якостей, а потужним інструментом, що дає 
змогу лідеру успішно впливати на людей, створювати позитивну атмосфе-
ру та досягати видатних результатів у системі управління підприємством.

Проте, як бачимо на основі аналізу характеру виникнення наведених 
негативних наслідків емоційного лідерства, вони мають тенденцію з’яв-
лятися тільки у випадку намагання застосовувати на практиці концепцію 
емоційного лідерства за недостатнього рівня підготовленості для цього 
лідера і команди. Тому, щоб усунути недоліки емоційного лідерства, до-
цільно зосередитись на розвитку самоусвідомлення, саморегуляції та 
емпатії, використовуючи активне слухання і налагодження ефективної ко-
мунікації. Важливо також встановлювати чіткі кордони у відносинах, нада-
вати команді можливість брати на себе відповідальність і коригувати свою 
поведінку з урахуванням емоційного стану підлеглих. Зазначені дії дадуть 
змогу не допустити виникнення потенційних негативних наслідків.

Зокрема розвиток самоусвідомлення та саморегуляції дасть можли-
вість відрізняти та приймати весь спектр власних емоцій, щоб краще ке-
рувати ними. Розвиток вміння керувати власною імпульсивністю розвине 
здатність залишатися зібраним під тиском, не реагуючи різко, агресивно 
або надто чутливо на стресові ситуації. Доцільним буде також практику-
вати самодисципліну і брати на себе відповідальність за свої почуття та 
вчинки. Розвитку емпатії та соціальних навичок сприяє формування вмін-
ня активного слухання. Саме увага до того, що говорять інші, дасть змогу 
зрозуміти емоції, які стоять за їхніми словами, і побудувати екологічні для 
обох сторін взаємини, як і увага до невербальних сигналів, яка  допомагає 
помічати емоції співробітників, спостерігаючи за їхньою поведінкою та не-
вербальними сигналами. Важливим є також уміння проявити свою готов-
ність підтримувати команду, розуміючи їхні потреби.

Покращення комунікації та взаємодії з командою, завдяки встанов-
ленню і дотриманню чітких і розумних кордонів у спілкуванні з командою, 
дасть можливість проявити залученість, але не нав'язуючись і не вирішую-
чи надто глибокі особисті питання. У цьому випадку зростає роль зворот-
ного зв'язку, як можливості покращити комунікацію та взаєморозуміння. 
Це сприятиме формуванню довірливих стосунків та дасть змогу членам 
команди брати на себе відповідальність за процеси і результати роботи, 
виявляючи до них довіру.
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Ще одним із дієвих методів «профілактики» виникнення негативних 
наслідків емоційного лідерства є потреба у коригуванні своєї поведінки та 
середовища, що потребує постійної уваги до власного емоційного стану 
і коригування моделі поведінки з урахуванням емоційного стану співро-
бітників, створення безпечного середовища, в якому вони мають відчуття 
безпеки, заохочення і джерело енергії для дослідження нового. Особли-
во доцільним є заохочення до співпраці, розвиток соціальних навичок, які 
сприяють зв'язку і взаємопідтримці в команді, створюючи культуру взає-
морозуміння.

Таким чином, основним інструментом лідера є емоційний інтелект, як 
здатність правильно тлумачити емоції, які відчуваєш сам і оточуючі, а та-
кож уміння ними управляти [5, 10]. Емоційний інтелект формується про-
тягом життя людини, що проявляється у сприйнятті та вираженні емоцій, 
підвищенні ефективності мислення за допомогою розуміння своїх і чужих 
емоцій, а також у процесі управління емоціями. Більшість вчених схиля-
ється до думки, що емоційний інтелект можна розвинути, підвищивши 
його рівень. Емоційний лідер орієнтується на власні емоції та емоції спів-
робітників, розуміє дії конкурентів та ділових партнерів, знає потреби, на-
строї та майбутню поведінку інших. Ці та інші вищенаведені переваги емо-
ційного лідерства є переконливим доказом його ефективності. Поряд з 
цим, виокремлені у статті недоліки, що проявляються у ризиках емоційної 
залежності або емоційного вигорання, нераціональності управлінських рі-
шень та складності сприйняття їх неемоційними людьми, є швидше наслід-
ками неправильного застосування емоційного інтелекту або свідченням 
недостатнього його рівня. Наведені у статті результати їх аналізу дають 
змогу їх повністю усунути або знизити їх вплив на ефективність функціо-
нування системи управління підприємством. 

Висновки та пропозиції. Розвиток емоційного лідерства у системах 
управління підприємств буде відбуватись інтенсивніше та ефективніше у 
випадку впровадження децентралізації системи. Такий процес пов'яза-
ний із труднощами, оскільки потребує відмови від традиційних методів 
контролю, підвищення самостійності працівників. Крім цього, постійний і 
безперервний процес розвитку емоційного лідерського потенціалу управ-
лінців на усіх рівнях організаційної структури, практичне навчання, оцін-
ка кар’єрного зростання, формування кадрового резерву та інші подібні 
заходи дадуть можливість досягти позитивних результатів у цій сфері. 
Доцільним буде формування цільових лідерських програм за прикладом 
великих міжнародних і українських корпорацій. Також результативним є 
стимулювання саморозвитку і розвитку емоційного інтелекту співробітників  
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підприємства, організація їхньої праці, їх розвиток і мотивація з метою 
створення емоційного зв’язку в колективі.

Слід зазначити, що емоційне лідерство потребує також створення 
відповідних сприятливих умов на національному рівні, що доцільно реа-
лізувати у вигляді навчання, розвитку шкіл лідерства, підтримки процесів 
децентралізації на усіх рівнях. У зв’язку з євроінтеграційними процесами, 
це набуває особливого значення. Вплив розвитку емоційного лідерства на 
систему управління підприємства очевидний, оскільки українські підпри-
ємства зможуть підвищити свою конкурентоспроможність і ефективність 
своєї діяльності, отримати нові стратегічні можливості свого розвитку.

Відповідно перспективи подальших досліджень у цій сфері, на мою 
думку, повинні стосуватись аналізу шляхів розвитку емоційного лідерства 
у системі управління підприємствами загалом та емоційного інтелекту 
співробітників зокрема.
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АНАЛІТИЧНА ОЦІНКА УСПІШНОСТІ УКРАЇНСЬКИХ 
БРЕНДІВ НА МІЖНАРОДНИХ РИНКАХ

Дослідження фокусується на успішності українських 
брендів на міжнародних ринках на основі аналізу фак-
торів, що сприяли їхньому виходу на закордонні ринки, а 
також викликах, з якими вони зіткнулися. Тема охоплює 
конкурентоспроможність, адаптацію продуктів до нових 
ринків, культурні бар’єри та стратегії маркетингу україн-
ських брендів на міжнародній арені.

Метою є визначення ключових факторів, що сприяли 
виходу українських брендів на міжнародні ринки, вивчен-
ня викликів та виявлення можливостей для їх подальшого 
розвитку. Для аналізу успішності використано кейс-метод, 
що дозволяє вивчити конкретні приклади, такі як «Кер-
нел»,  ПрАТ «Оболонь», ПАТ «Запоріжсталь», ТОВ «Нова 
Пошта». Дослідження включає контент-аналіз публікацій 
і звітів. Методологія охоплює збір первинних і вторинних 
даних, їх аналіз за допомогою статистичних методів і фі-
нансово-економічного аналізу.

Оцінено можливості для подальшого розвитку україн-
ських брендів на міжнародних ринках, а також надано про-
позиції щодо посилення їхнього впливу на міжнародній 
арені. Результати дослідження можуть бути використані 
для формулювання практичних рекомендацій для україн-
ських компаній, що прагнуть розширити свою присутність 
на міжнародних ринках. Дослідження надає цінну інфор-
мацію про фактори успіху та виклики, з якими стикають-
ся українські бренди, що сприятиме їхньому розвитку та 
адаптації до глобального бізнес-середовища.
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Ihor YAROVYI, Oleksandr DIDORCHUK 

ANALYTICAL ASSESSMENT OF THE SUCCESS  
OF UKRAINIAN BRANDS IN INTERNATIONAL MARKETS

The research focuses on the success of Ukrainian brands in international markets 
based on the analysis of factors that contributed to their entry into foreign markets, 
as well as the challenges they have faced. The topic covers competitiveness, product 
adaptation to new markets, cultural barriers, and marketing strategies of Ukrainian 
brands on the global stage.

The aim is to identify the key factors that facilitated the entry of Ukrainian brands into 
international markets, study the challenges, and determine opportunities for their 
further development. The case study method is used to analyze success, allowing the 
examination of specific examples such as «Kernel», «Obolon», «Zaporizhstal», and 
«Nova Poshta». The research includes content analysis of publications and reports, 
as well as. The methodology involves the collection of primary and secondary data 
and their analysis using statistical methods and financial-economic analysis.

The study evaluates opportunities for further development of Ukrainian brands in 
international markets and provides proposals for strengthening their influence in the 
international arena. The results of the research can be used to formulate practical 
recommendations for Ukrainian companies seeking to expand their presence in global 
markets. The study provides valuable insights into success factors and challenges 
faced by Ukrainian brands, which will contribute to their development and adaptation 
to the global business environment.

Keywords: international markets, brand, branding, brand success, Ukrainian brands, 
analytical assessment, competitiveness, product adaptation to new markets, cultural 
barriers, marketing strategies.

Постановка проблеми в загальному вигляді та її зв'язок із важливи-
ми науковими чи практичними завданнями. У сучасному глобалізованому 
світі українські бренди стикаються з численними викликами та можливос-
тями на міжнародних ринках. В умовах жорсткої конкуренції, економічних 
змін та культурних бар’єрів успішна експансія на закордонні ринки стає не 
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лише важливим завданням для бізнесу, а й критично необхідною умовою 
для їхнього виживання та зростання.

Конкуренція на міжнародному рівні змушує українські бренди конку-
рувати не лише з місцевими, а й з міжнародними гравцями. Це вимагає 
адаптації продуктів, розробки нових маркетингових стратегій та врахуван-
ня специфіки кожного ринку. Водночас культурні бар’єри можуть суттєво 
впливати на сприйняття бренду. Розуміння місцевих традицій та звичок є 
необхідним для успішного виходу на нові ринки.

Економічна нестабільність, зміни в політичному середовищі та інші 
зовнішні фактори також можуть суттєво вплинути на діяльність україн-
ських компаній за кордоном. Важливо визначити, як ці фактори впливають 
на стратегії виходу на міжнародні ринки, щоб знайти ефективні рішення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій, в яких започатковано 
розв'язання даної проблеми й на які спирається автор, виділення неви-
рішених раніше частин загальної проблеми, котрим присвячується озна-
чена стаття. Аналіз публікації [1] дає зрозуміти, що розвиток успішних 
брендів в Україні залежить від глобалізаційних процесів, які посилюють 
міжнародну конкуренцію та вимагають нових стратегій брендингу. Україні 
потрібно зберегти існуючі бренди, створити нові та сформувати позитив-
ний імідж країни на світовій арені. Важливим є виховання спеціалістів з 
бренд-менеджменту, що дозволяє Україні інтегруватися в європейський 
бізнес-простір.

У висновках дослідження [2], проведеного в 2018 році, Богоявлен-
ським О.В. та Остапенко О.Д. автори відзначають, що ставлення до укра-
їнської продукції на сучасному етапі міжнародних економічних відносин 
є ключовим фактором для підвищення експорту та розвитку міжнарод-
ного бізнесу українських компаній. Важливо підкреслити, що наявність 
потужних і відомих національних брендів може сприяти формуванню по-
зитивного іміджу України, покращити інвестиційний клімат та підвищити 
привабливість країни для різних напрямів міжнародного партнерства. 

Порівняльний аналіз національних брендів у глобальній економіці, 
який провели Тетяна Мельник та Анна Варібрусова у 2018 році [3], свідчить, 
що країни, такі як США, Китай, Німеччина та інші, займають високі позиції 
в міжнародних рейтингах брендів. Основними чинниками формування на-
ціонального бренду є розвиток інвестицій, експортного потенціалу, люд-
ського капіталу та міжнародного туризму. Авторська концепція успішного 
національного бренду містить макроекономічні, соціальні, корпоративні 
та організаційні аспекти, які сприяють покращенню іміджу країни та під-
вищують її глобальну конкурентоспроможність.
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На думку Кудіної А.В. [4], визначники бренду формують основу 
ДНК-бренду, виконуючи ключову роль у його розпізнаваності та диферен-
ціації на ринку. Вони допомагають донести до споживача переваги брен-
ду, викликаючи емоції та асоціації, що, у свою чергу, сприяє формуванню 
лояльності. Подальші дослідження взаємозв’язку між детермінантами 
бренду та споживчою лояльністю мають зменшити нейромаркетингові та 
психологічні особливості різних груп споживачів.

Сатир Л. М., Задорожна Р.П., Кепко В.М. [5] доходять до висновку про те, 
що оцінка вартості капіталу бренду є новою галуззю, яка швидко розвиваєть-
ся, важливість брендів для компаній стає все більш очевидною. Міжнародні 
стандарти ISO 10668:2010 та ISO 20671:2019 визнають бренди з найбільшими 
нематеріальними активами та пропонують методи їх оцінювання для фінан-
сових і маркетингових цілей. Впровадження цих стандартів створює основу 
для подальшої розробки детальніших підходів щодо оцінки брендів, що від-
криває нові можливості для маркетингових досліджень в Україні.

Результати дослідження Решетнікової, О. В., Даниленко, В. І., Дядик, Т. В. 
[6], опублікованого у 2022 році, показують, що бренд є вигідним інструментом 
для управління конкурентоспроможністю на міжнародному ринку, надаючи 
компаніям додаткові переваги в товарній, ціновій, розподільчій та комуніка-
ційній політиці. Успіх брендів на глобальному рівні залежить від унікальних 
маркетингових стратегій, гнучкості діяльності, сучасної комунікації та враху-
вання культурних особливостей. Виявлені проблеми для українських компа-
ній, такі як неприйняття брендів за недостатньої підтримки на державному 
рівні, зумовлюють необхідність впроваджувати інновації та адаптуватися до 
світових тенденцій для покращення позицій на міжнародному ринку.

Результати досліджень [7], опублікованих у 2023 році, переконують в 
тому, що сучасні світові та національні тенденції, а також євроінтеграцій-
ні процеси в Україні спонукають українських виробників оновлювати свої 
стратегічні плани та вдосконалювати маркетингову політику, що сприяє 
просуванню вітчизняної продукції на міжнародних ринках. Важливо змі-
нювати стратегію бренду та ефективно використовувати ресурси підпри-
ємства для створення цінності бренду, забезпечуючи стійкість і конкурент-
ні переваги. Крім того, необхідно використовувати інтернет-технології, які 
відкривають нові можливості для реалізації маркетингових стратегій та 
забезпечують доступ до глобальних інформаційних ресурсів.

Результат аналізу, який опублікували у 2024 році Закрижевська І.В., 
Нянько В.М., Поліщук Ю.М. [8], свідчить, що цифровий брендинг є ключо-
вим фактором успіху сучасних підприємств в Україні, оскільки він відпові-
дає умовам ринку. Багато українських брендів самостійно просувають свої  
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товари через цифровий маркетинг, тоді як на міжнародному рівні розши-
рені спільні брендингові кампанії, які демонструють високу ефективність.  
Проте в Україні мало застосовуються інноваційні стратегії, такі як ко-брен-
дінг та афілійований брендинг, які можуть підвищити конкурентоспромож-
ність брендів, тому підприємству варто  ретельно обирати партнерів і зва-
жено впроваджувати ці стратегії, враховуючи ключові параметри взаємодії.

Проте, незважаючи на значний обсяг наукових робіт, деякі аспекти за-
лишаються недостатньо дослідженими. По-перше, це питання системного 
аналізу успішності конкретних кейсів українських брендів на міжнародних 
ринках, адже перші дослідження зосереджено на загальних трендах, а не 
на глибокому аналізі окремих компаній.

По-друге, існує потреба в детальному вивченні культурних бар’єрів, 
які можуть завадити успішному виходу на нові ринки. Це питання потребує 
більшої уваги, розуміючи культурні відмінності можна суттєво вплинути на 
ефективність маркетингових стратегій.

Таким чином, стаття має заповнити ці прогалини, зосереджуючись на 
аналізі конкретних кейсів українських брендів, таких як «Кернел», ПрАТ 
«Оболонь», ПАТ «Запоріжсталь» та ТОВ «Нова Пошта», а також досліджу-
ючи вплив культурних та економічних факторів на їхню діяльність на між-
народній арені. Це дозволяє не лише отримати нові знання, а й розробити 
практичні рекомендації для українських компаній у процесі їх виходу на 
іноземні ринки.

Мета статті. Дослідження успішності українських брендів на міжна-
родних ринках має на меті не лише виявлення факторів, що сприяють їх-
ньому успіху, а й розробку практичних рекомендацій для бізнесу. Це вклю-
чає аналіз конкурентоспроможності, оцінку можливостей та загроз, що 
виникають у процесі виходу на нові ринки, а також розробку рекомендацій 
щодо адаптації продуктів та маркетингових комунікацій до специфіки ці-
льових ринків.

Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуван-
ням отриманих наукових результатів. Аналіз зовнішньоекономічної діяль-
ності «Кернел», ПрАТ «Оболонь», ПАТ «Запоріжсталь» та ТОВ «Нова Пош-
та» базується на статистичних даних за 2020 – 2024 роки та спрямований 
на оцінку їхньої зовнішньоекономічної активності, структури експорту, 
ефективності діяльності та розвитку міжнародного бізнесу, дослідження 
обсягів експорту, структури зовнішньоекономічної діяльності та географії 
поставок.

«Кернел»  –  це найбільша українська агропромислова компанія, яка 
експортує продукцію до 70 країн світу та є одним із ключових постачаль-
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ників агропродукції на міжнародні ринки. Акції компанії котируються на 
Варшавській фондовій біржі, що підкреслює її міжнародне визнання. Ос-
новні напрями діяльності компанії включають вирощування, переробку та 
експорт сільськогосподарських культур (соняшник, соя, ріпак, пшениця, 
цукровий буряк), а також виробництво харчових продуктів, таких як олія, 
маргарин та соєвий білок.

Найбільші країни-імпортери продукції компанії у 2022 році відображе-
но в таблиці 1. 

Таблиця 1. Найбільші країни-імпортери  
продукції компанії «Кернел» у 2022 році 

Країна Відсоток  імпорту продукції компанії «Кернел», %
Китай 31

Індія 10

Нідерланди 8

Іспанія 6

Туреччина 5

Італія 4

Польща 3

Швейцарія 3

Німеччина 2

Румунія 2

Джерело: розроблено на основі [9]

Отже, основними партнерами «Кернел» є країни Азії та Європи, що 
свідчить про диверсифікованість ринків і стабільні торговельні відноси-
ни з ключовими економіками світу. Основні товари експорту компанії у 
2022 році, (млн дол. США) [9]: зернові – 836,8, олія  – 725,3, шрот – 152,1, інші 
продукти – 92,3. Найбільшу частку експорту становлять зернові культури 
(42%) та олія (36%), що підтверджує аграрну спеціалізацію компанії та її до-
мінування на світовому ринку соняшникової олії.

«Оболонь» активно розвиває експортну діяльність, спрямовану на 
розширення географії постачань та зміцнення позицій на зовнішніх рин-
ках. Стратегічне планування компанії ґрунтується на визначенні ключо-
вих цілей, ресурсів і напрямів використання потенціалу для підвищення 
конкурентоспроможності. Показники структури експорту продукцiї «Обо-
лонь» за 2021 – 2023 роки за товарними групами подані в таблиці 2.
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Назва товару
2021 2022 2023

тис. грн % тис. грн % тис. грн %
Мінеральна вода 6510,75 9,33 6490,02 9,01 7377,03 9,44
Слабоалкогольні
напої 7718,00 11,06 7685,74 10,67 8736,78 11,18

Лікувальна вода 7271,39 10,42 7246,35 10,06 12792,58 16,37
Пиво 17920,27 25,68 17863,76 24,80 20302,46 25,98
Солодка
газована вода 20190,31 28,89 20089,53 27,89 17973,70 23,00

Інша продукція 10202,27 14,62 12648,70 17,56 10956,14 14,02

Загальна сума
експорту,	
тис. грн

69783,00 100,00 72031,30 100,00 78146,50 100,00

Джерело: Розроблено на основі [10]

Згідно з наданими даними, загальний обсяг експорту продукції «Обо-
лонь» у 2021 – 2023 роках збільшився з 69 783 тис. грн у 2021 році до 78 146,5 
тис. грн у 2023 році, що становить приріст на 8,49%. Найбільше зростання 
спостерігається у категорії лікувальної води (+76,54%), а також у групах мі-
неральної води, слабоалкогольних напоїв і пива. Водночас зменшився екс-
порт солодких газованих напоїв (–10,53%) та іншої продукції (–13,38%).

У структурі експорту компанії у 2023 році найбільшу частку займає 
пиво (25,98%), далі йдуть солодкі газовані напої (23%), лікувальна вода 
(16,37%), інша продукція (14,02%), слабоалкогольні напої (11,18%) та міне-
ральна вода (9,44%).

«Запоріжсталь» – одне з найбільших металургійних підприємств 
України, засноване у 1895 році. Комбінат є третім за обсягами виробництва 
металу в Україні та забезпечує близько 15% валютної виручки країни.

Підприємство експортує металопродукцію у десятки країн світу, а його 
діяльність відіграє стратегічну роль у формуванні промислового потенціа-
лу України. Упродовж 2020 – 2024 років відбулися суттєві зміни у географії 
експорту через вплив воєнних дій та перебудову логістичних ланцюгів.

Обсяги експорту чавуну за 2020 – 2024 роки свідчать про динаміку 
змін показників. Найбільшими імпортерами у 2020 – 2021 роках були США, 
Іспанія, ОАЕ та Польща. Зокрема США у 2020 році імпортували 664,9 тис. 
тонн, а у 2024 році – 343,0 тис. тонн. Водночас показники імпорту Іспанії 

Таблиця 2. Показники структури експорту продукцiї  
ПрАТ «Оболонь» за 2021 – 2023 роки за товарними групами
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показують зростання до 372,7 тис. тонн у 2023 році, після чого спостеріга-
ється спад.

Експорт холодного прокату протягом 2020 – 2024 років характери-
зується нестабільністю. Найбільшими ринками збуту є Польща, Болгарія, 
Італія, Ірак та Туреччина. Польща демонструє поступове зростання – з 23,1 
тис. тонн у 2020 році до 80,6 тис. тонн у 2024 році, що свідчить про поси-
лення співпраці між країнами.

У структурі експорту гарячого прокату у 2020 – 2024 роках домінують 
Туреччина, Польща, Болгарія, Італія та Північна Македонія. Найпомітніше 
зростання експорту зафіксовано до Польщі (з 29,7 тис. тонн у 2020 році до 
487,7 тис. тонн у 2024 році) та Болгарії (з 3,1 тис. тонн до 363,0 тис. тонн).

Основні споживачі української металопродукції за 2023 – 2024 рр. по-
дано на рис. 1.

Рис. 1. Основні споживачі української металопродукції
за 2023 – 2024 рр., % 

Джерело: [11]
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Зважаючи на рис. 1, можна зробити висновок, що ЄС залишився ос-
новним ринком для української сталі – 70,7% експорту в 2023 – 2024 роках 
припало на країни ЄС.

ТОВ «Нова Пошта» – це група компаній, що надає широкий спектр 
логістичних, фінансових та супутніх послуг. До її складу входять компанії 
NovaPay, НП Логістик, Нова Пошта Глобал, Nova Post та Новобокс. Підпри-
ємство є лідером на ринку поштово-логістичних послуг України та активно 
розвиває міжнародний напрям.

За даними офіційного сайту [12], компанія має розвинену інфраструк-
туру, що включає понад 110 терміналів і сортувальних складів із потужніс-
тю від 8,5 до 60 тис. відправлень на годину. Мережа охоплює як Україну, так 
і 14 зарубіжних країн: Молдову, Польщу, Литву, Чехію, Румунію, Німеччину, 
Словаччину, Естонію, Латвію, Угорщину, Італію, Іспанію, Францію та Велику 
Британію.

У 2020 – 2022 роках спостерігається позитивна динаміка міжнародних 
відправлень, хоча ефективність діяльності у 2022 році дещо знизилася: на 
кожну гривню витрат припадало 1,33 грн виручки. Це свідчить про збере-
ження прибутковості навіть в умовах складної економічної ситуації.

Порівняльний аналіз  свідчить, що досліджувані компанії значно по-
кращують показники у зовнішньоекономічну діяльність України та демон-
струють стійкі позиції на зовнішніх ринках. «Кернел» стабільно розвиває 
аграрний сектор, забезпечуючи валютні надходження від експорту про-
дукції рослинного походження. «Оболонь» успішно нарощує експортні об-
сяги, особливо у сегменті лікувальних і мінеральних вод, що свідчить про 
зростання попиту на українську продукцію за кордоном. «Запоріжсталь» 
залишається стратегічним експортером металопродукції, адаптуючи свій 
експорт до нових ринкових умов. «Нова Пошта» активно розширює між-
народну присутність, удосконалює логістичну інфраструктуру та зміцнює 
фінансову стабільність. 

Таким чином, розвиток експорту розглянутих компаній є ключовим 
фактором підтримки економічної стабільності України на міжнародній 
арені.

У сучасних умовах глобалізованого ринку бренд-маркетинг розгля-
дається як інтегрований процес, що охоплює систему взаємопов’язаних 
елементів, спрямованих на формування, підтримку та розвиток бренду. 
Дослідження у сфері маркетингу свідчать, що ефективність бренду визна-
чається комплексним поєднанням його ідентичності, позиціювання, ко-
мунікаційної політики, взаємодії зі споживачами, інноваційних рішень та 
моніторингу ринкової динаміки.
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Бренд-маркетинг є комплексним процесом, що  містить формування 
ідентичності бренду, розробку комунікаційних стратегій, позиціювання, 
взаємодію з клієнтами, моніторинг ринку та розвиток продуктів.

Ідентичність бренду. Ідентичність охоплює систему візуальних та 
вербальних атрибутів, серед яких: логотип (графічне позначення бренду), 
колористична палітра (сукупність кольорів, що створюють асоціативне 
поле), типографіка (шрифтові рішення, застосовані у комунікаціях) та сло-
ган (лінгвістично лаконічне й семантично насичене твердження, що відо-
бражає сутність бренду).

Позиціювання бренду. Цей етап передбачає визначення цільової ау-
диторії, аналіз конкурентного середовища та формування унікальної тор-
гової пропозиції (USP), яка забезпечує диференціацію бренду на ринку та 
створює конкурентні переваги.

Комунікаційна стратегія. До інструментарію комунікацій належать: 
реклама (традиційна й цифрова), паблік рилейшнз (PR), соціальні медіа та 
контент-маркетинг. Зазначені засоби сприяють формуванню репутаційно-
го капіталу, підвищенню впізнаваності та залученню нових сегментів спо-
живачів.

Взаємодія зі споживачами. Якість клієнтського сервісу та впрова-
дження програм лояльності (системи заохочень і бонусів) формують дов-
готривалі відносини з аудиторією та забезпечують повторні покупки.

Аналіз і моніторинг. Систематичні маркетингові дослідження, спря-
мовані на збір і структуризацію даних про поведінку споживачів та кон-
курентів, у поєднанні з аналітичними методиками, дозволяють оцінюва-
ти ефективність маркетингових заходів і коригувати стратегію розвитку 
бренду.

Розвиток продукту. Інноваційна діяльність, вдосконалення продукто-
вого портфеля та адаптація пропозицій відповідно до змін кон’юнктури рин-
ку є ключовими чинниками підтримки конкурентоспроможності бренду.

Лояльність до бренду. Лояльність розглядається як стратегічний ре-
сурс, що формується завдяки цілеспрямованим заходам зі збереження 
довіри клієнтів, підтримки післяпродажної взаємодії та створення додат-
кової цінності.

Бренд-маркетинг в умовах українського ринку набуває особливої 
важливості не лише в конкурентній ситуації, а й через соціально-політич-
ні виклики, зокрема через війну, логістичні перебої, зміну споживацьких 
очікувань. Компанії, які успішно функціонують, демонструють чітке пози-
ціювання, адаптивність, гнучкі комунікації, сильну ідентичність та високий 
рівень взаємодії з клієнтами.
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Для демонстрації особливостей бренд-маркетингу розглянемо при-
клади чотирьох відомих українських компаній: ПрАТ «Оболонь», «Кернел», 
ПАТ «Запоріжсталь» та ТОВ «Нова Пошта». Основні складові їх бренд- 
маркетингу узагальнено у таблиці 3.

Таблиця 3. Основні складові бренд-маркетингу  
компаній ПрАТ «Оболонь», «Кернел», ПАТ «Запоріжсталь»  

та ТОВ «Нова Пошта»

Компанія Ідентичність 
бренду

Позиціювання 
бренду

Комунікаційна 
стратегія

Взаємодія 
з клієнтами

«Кернел»
[13]

Провідна агро-
промислова 
група України, 
світовий лідер з 
експорту соняш-
никової олії у 70 
країн світу. 
Орієнтація 
на сталість, 
інновації та 
відповідальний 
агробізнес.

Надійний 
постачаль-
ник аграрної 
продукції на 
міжнародному 
ринку. 
Акцент на яко-
сті, сталості та 
інноваційності. 
Орієнтація на 
сегмент B2B.

Активна участь 
у міжнародних 
виставках і 
форумах. 
Публікація 
фінансових 
звітів, новин, 
відеоматеріалів 
та презентацій.

Відкрита комуні-
кація з інвесто-
рами та партне-
рами. 
Онлайн-запити 
через корпора-
тивний сайт. 
Прозорість контр-
актів, стабільність 
поставок, корпо-
ративна відпові-
дальність.

ПрАТ «Оболонь»
[14]

Логотип із зеле-
ним кольором, 
що символізує 
натуральність; 
пивна символіка.
Дизайн підкрес-
лює свіжість 
продукту та його 
зв’язок із тради-
ційним пивова-
рінням.

Позиціювання 
як національ-
ного лідера 
пивоваріння 
з якісною 
натуральною 
продукцією.

Реклама на 
телебаченні 
та у медіа; 
активність у 
соцмережах; 
спонсорство 
спортивних 
подій.

Програми лояль-
ності; партнерські 
акції; фокус на 
високій якості 
продукції.

ПАТ «Запо-
ріжсталь» [11]

Один із найста-
ріших металур-
гійних брендів 
України. 
Символ потуж-
ності, надійності 
та промислового 
розвитку. 
Акцент на 
технологічність, 
сталий розвиток 
та соціальну від-
повідальність.

Один з ключо-
вих виробників 
сталі у Східній 
Європі. 
Орієнтація на 
промисловий 
сектор, інф-
раструктурні 
проєкти. 
Акцент на 
масштабах і 
технологічній 
досконалості 
виробництва.

Використання 
корпоратив-
них новин і 
соціальних 
кампаній. 
Публікації у 
промислових 
ЗМІ та зв’язки з 
громадськістю.

Робота з промис-
ловими спожи-
вачами сталі та 
трейдерами. 
Інформування 
через сайт, соці-
альні мережі та 
прес-релізи. 
Акцент на довго-
строкові відноси-
ни та стабільність 
співпраці.
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Компанія Ідентичність 
бренду

Позиціювання 
бренду

Комунікаційна 
стратегія

Взаємодія 
з клієнтами

ТОВ «Нова 
Пошта»
[12]

Червоний та 
білий логотип, 
асоціація зі 
швидкістю та 
надійністю.

Позиціювання 
як провідної 
компанії з екс-
прес-доставки 
в Україні та за 
кордоном.

Реклама, PR, 
активне вико-
ристання соці-
альних мереж; 
впровадження 
digital-рішень.

Мобільний до-
даток, програми 
лояльності, під-
тримка клієнтів 
онлайн і офлайн.

Джерело [11 – 14]

Отже, аналіз свідчить, що всі компанії використовують комплексний 
підхід щодо бренд-маркетингу, поєднуючи сильну ідентичність бренду, 
чітке позиціювання та ефективні комунікаційні стратегії. Ключовим еле-
ментом є активна взаємодія з клієнтами та використання інноваційних 
інструментів для підвищення лояльності. У результаті це дозволяє компа-
ніям залишатися конкурентоспроможними та впізнаваними на ринку.

Висновки та пропозиції. Бренд-маркетинг функціонує як цілісна си-
стема, у якій взаємодія структурних компонентів забезпечує створення 
сильного, впізнаваного та конкурентоспроможного бренду, орієнтовано-
го на актуальні потреби й очікування споживачів. Його наукове вивчення 
є важливим для формування теоретико-методологічних основ сучасного 
маркетингу та розроблення практичних рекомендацій для бізнесу.

Результати дослідження можуть бути використані як для формування 
теоретичних основ у сфері міжнародного бізнесу, так і для практичної ді-
яльності українських компаній, що прагнуть зміцнити свої позиції на гло-
бальному ринку. Це, в свою чергу, сприятиме не лише розвитку окремих 
брендів, а й підвищенню іміджу України як країни з потужним бізнес-по-
тенціалом.
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ПІДХОДИ ЩОДО УПРАВЛІННЯ СТРАТЕГІЧНИМ 
РОЗВИТКОМ ЕНЕРГЕТИЧНИХ ПІДПРИЄМСТВ  

У ТУРБУЛЕНТНИХ УМОВАХ

У статті розглянуто підходи щодо управління страте-
гічним розвитком енергетичних підприємств у турбулент-
них умовах зовнішнього середовища, для яких характерні 
швидкі та непередбачувані зміни, що впливають на опе-
раційну безперервність, інвестиційні рішення та страте-
гічні орієнтири галузі. Мета дослідження полягає у систе-
матизації сучасних підходів та обґрунтуванні комплексу 
адаптивних інструментів, здатних підвищити стійкість і 
гнучкість управлінських рішень в умовах невизначено-
сті. Методологія ґрунтується на контент-аналізі фахових 
джерел, логіко-структурному зіставленні традиційних та 
адаптивних підходів, а також узагальненні практик енер-
гетичних компаній у відповідь на зовнішні виклики. Вста-
новлено, що в умовах турбулентності ефективність довго-
строкового планування та ресурсно-орієнтованих рішень 
обмежується через жорсткість планових орієнтирів, інер-
ційність управлінських процедур і недостатню чутливість 
підприємств до регуляторних та ринкових змін. Обґрунто-
вано доцільність застосування взаємодоповнювального 
набору інструментів: сценарного планування, антикризо-
вого управління, agile-підходів, диверсифікації та цифро-
вої трансформації із прив’язкою до типів турбулентності та 
потреби в оперативній адаптації. Показано, що синергія за-
значених інструментів забезпечує поєднання проактивно-
го планування, швидкого реагування та гнучкого коригу-
вання стратегічних рішень. Практична цінність результатів 
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полягає у можливості використання запропонованої систематизації під час роз-
роблення програм розвитку, кризових протоколів управління, систем раннього 
попередження та цифрових дорожніх карт енергетичних підприємств. Зроблено 
висновок, що інтеграція адаптивних інструментів у єдину управлінську конфігу-
рацію підвищує стійкість підприємств і якість рішень в умовах турбулентності та 
сприяє підтримці стабільності їх функціонування в критичних ситуаціях.

Ключові слова: управління стратегічним розвитком, енергетичні підприємства, 
турбулентне середовище, адаптивний інструментарій, цифрова трансформація.

Oleksandr BAILO, Kateryna KUZNIETSOVA

APPROACHES TO MANAGING THE STRATEGIC DEVELOPMENT  
OF ENERGY COMPANIES IN TURBULENT CONDITIONS

Energy enterprises increasingly operate under environmental turbulence marked 
by rapid, hard-to-predict shifts that disrupt market conditions, regulation, supply 
chains, and the continuity of critical infrastructure. The study aims to substantiate 
approaches to managing the strategic development of energy companies in such 
conditions and to justify a coherent set of adaptive tools that strengthen resilience 
and managerial flexibility. The methodology combines focused content analysis 
of relevant scholarly and analytical sources with a logical-structural comparison 
of traditional and adaptive management approaches, complemented by the 
generalization of sectoral practices used by energy companies during periods of 
heightened uncertainty.

The results indicate that conventional long-term planning and purely resource-
based logic become constrained in turbulent settings due to the rigidity of planning 
horizons and insufficient sensitivity to external shocks, which increases the 
risk of strategic misalignment. A complementary toolkit is therefore warranted. 
Scenario planning is argued to be effective for preparing decision options under 
multiple plausible trajectories and for linking strategic priorities to early warning 
signals. Crisis management mechanisms provide operational continuity through 
predefined response protocols, clearer decision rights, and coordinated stakeholder 
communication. Agile practices enhance the speed of reconfiguration and improve 
cross-functional execution, especially when priorities must be revised frequently. 
Diversification is justified as a strategic direction that redistributes risk across 
products, technologies, and markets, which is particularly relevant for energy 
portfolios. Digital transformation (data analytics, automation, and decision support) 
improves the quality and timeliness of managerial decisions by enabling near-real-
time monitoring and evidence-based adjustments.
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The practical value lies in the applicability of the proposed systematization for 
designing development programs, crisis response playbooks, and digital roadmaps 
for energy enterprises, with the selection of tools aligned to the dominant type 
of turbulence. The key conclusion is that integrating scenario, crisis, agile, 
diversification, and digital instruments into a unified management configuration 
increases organizational resilience and improves decision quality under uncertainty, 
supporting sustainable strategic development in the energy sector.

Keywords: strategic development management, energy companies, turbulent 
environment, adaptive tools, digital transformation.

Постановка проблеми. У сучасній економіці енергетичні підприєм-
ства змушені функціонувати в умовах зростання турбулентності зовніш-
нього середовища, яке характеризується швидкими та непередбачувани-
ми змінами, високою швидкістю зрушень і широкомасштабністю наслідків 
для діяльності організацій. У таких обставинах традиційні управлінські 
практики часто виявляються недостатніми, оскільки не забезпечують не-
обхідної швидкості реакції та гнучкості у прийнятті рішень, що актуалізує 
потребу формування більш адаптивних і стійких підходів щодо управління 
стратегічним розвитком підприємств.

Водночас аналіз практики засвідчує, що прояви турбулентності в 
енергетиці мають різну природу залежно від регіону (геополітичні ризики, 
кліматичні події, техногенні загрози тощо), але в усіх випадках зумовлю-
ють дестабілізацію енергопостачання та потребу у термінових адаптив-
них рішеннях. Отже, науково-практичною проблемою є обґрунтування та 
систематизація підходів щодо управління стратегічним розвитком енер-
гетичних підприємств у турбулентних умовах із фокусом на інструменти 
підвищення їхньої стійкості та гнучкості.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз сучасних науко-
вих джерел дає можливість виокремити два взаємопов’язані напрями 
досліджень: адаптацію управління стратегічним розвитком підприємств 
до турбулентності та застосування інструментів для підвищення стій-
кості стратегічного розвитку підприємств. У колективній монографії за 
редакцією П. П. Микитюка подано методичні підходи щодо управління 
стратегічним розвитком підприємств і акцентовано увагу на їх пристосу-
ванні до нестабільного середовища [1]. О. Б. Мних і О. К. Савченко розгля-
дають диверсифікацію як стратегічний напрям зниження ризиків і під-
вищення стійкості розвитку енергетичних компаній [13]. А. О. Колесник 
підкреслює роль цифрової трансформації як чинника адаптації суб’єктів 
господарювання до сучасних змін [14]. Серед зарубіжних дослідників 
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А. Johnsen обґрунтовує дискусію щодо результативності стратегічного 
планування в турбулентні часи та необхідності його переосмислення [7]. 
J. Mariton розглядає сценарне планування як інструмент роботи з неви-
значеністю через формування альтернативних варіантів розвитку подій 
і підготовку управлінських рішень під різні сценарії [10]. Подальший роз-
виток напряму, пов’язаного із застосуванням адаптивних інструментів, 
доцільно спрямувати на інтеграцію сценарного планування, диверси-
фікацію та цифрову трансформацію в систему управління стратегічним 
розвитком енергетичних підприємств з урахуванням впливу турбулент-
ності.

Метою дослідження є теоретичне узагальнення та поглиблення на-
укових підходів щодо управління стратегічним розвитком енергетичних 
підприємств у турбулентних умовах зовнішнього середовища, а також 
обґрунтування ролі адаптивних управлінських інструментів у забезпе-
ченні їхньої стійкості та гнучкості. У межах досягнення поставленої мети 
передбачається систематизація сучасних підходів щодо управління стра-
тегічним розвитком, аналіз можливостей їх застосування в енергетичному 
секторі та визначення доцільного набору адаптивних інструментів з ура-
хуванням різних типів турбулентності, галузевої специфіки та потреби в 
оперативній адаптації до зовнішніх викликів.

Виклад основного матеріалу. У наукових підходах щодо управління 
стратегічним розвитком підприємств підкреслюється, що обґрунтування 
управлінських рішень має спиратися на системність, узгодженість цілей і 
ресурсів та врахування впливу зовнішнього середовища на результати ді-
яльності підприємства [1]. У цьому контексті особливого значення набуває 
характеристика середовища, в якому підприємство функціонує, насампе-
ред, за рівнем мінливості та передбачуваності змін. У сучасних управлін-
ських дослідженнях поняття «турбулентність» використовується для опи-
су середовища, яке характеризується швидкими та непередбачуваними 
змінами, здатними суттєво впливати на результативність функціонування 
підприємства [2].

Ключові характеристики турбулентності містять [3]:
ౣౣ непередбачуваність подій і зовнішніх зрушень, які ускладнюють 

можливість прогнозування та довгострокового планування;
ౣౣ високу швидкість змін, що залишає підприємствам вкрай обмеже-

ний час на прийняття ефективних управлінських рішень;
ౣౣ широкомасштабність наслідків, які впливають на всі аспекти ді-

яльності організації: від операційних процесів до стратегічних 
орієнтирів та взаємодії зі стейкхолдерами [3].
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Такі характеристики формують нестабільне середовище, у якому тра-
диційні методи управління можуть виявитися недостатніми, що висуває 
вимогу щодо формування більш адаптивних, гнучких і стійких управлін-
ських підходів. Особливо вразливим у цьому контексті є енергетичний 
сектор, з огляду на його системно важливу роль у функціонуванні еконо-
міки.

Наслідки турбулентності для глобального енергетичного сектору ак-
тивно обговорювалися під час Глобального енергетичного форуму 2023 
року в Парижі. До них належать [4]:

ౣౣ регуляторна динаміка (безперервні зміни екологічного та енерге-
тичного законодавства формують потребу у швидкій адаптації, що 
значною мірою визначається обсягом інвестицій у нові технології, 
інженерні рішення та цифрові системи);

ౣౣ ринкова волатильність (коливання цін на енергоносії, спричинені 
політичними та геоекономічними змінами, впливають на фінансо-
ву стійкість підприємств та їхні інвестиційні стратегії);

ౣౣ операційні збої (геополітичні конфлікти, терористичні загрози або 
інші дестабілізуючі фактори здатні пошкоджувати інфраструктуру, 
порушувати ланцюги постачання та створювати бар’єри для ста-
більного виробництва й розподілу енергії).

У цьому контексті розуміння сутності турбулентності та її конкретних 
проявів у функціонуванні енергетичного сектору є ключовою передумо-
вою для формування ефективних підходів щодо управління стратегічним 
розвитком, спрямованих на підвищення організаційної стійкості та адап-
тивності підприємств.

Традиційні підходи шодо управління стратегічним розвитком, зокре-
ма довгострокове планування та ресурсно-орієнтований підхід, історично 
забезпечували підприємствам можливість підтримувати конкурентні пе-
реваги. Проте в умовах турбулентного середовища, де зміни відбуваються 
стрімко та мають непередбачуваний характер, такі підходи стикаються з 
низкою обмежень, що знижує їхню ефективність.

Довгострокове планування передбачає постановку цілей та формулю-
вання стратегій для їх досягнення у тривалій часовій перспективі. Такий 
підхід спирається на припущення щодо відносної стабільності зовнішньо-
го середовища, коли майбутні умови можна спрогнозувати з достатньо 
високою ймовірністю [5]. В умовах турбулентності його ключовими обме-
женнями є надмірна жорсткість і складність прогнозування. Довгостро-
кові плани нерідко виявляються негнучкими, що ускладнює оперативну 
адаптацію підприємств до раптових змін. За швидкоплинних та неперед-
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бачуваних умов жорстке дотримання попередньо визначених орієнтирів 
може стримувати здатність до швидкого реагування та запровадження 
інноваційних рішень [6]. Непередбачуваність середовища суттєво знижує 
точність прогнозів, унаслідок чого довгострокові плани швидко втрачають 
актуальність, формуючи стратегічні диспропорції [7].

Ресурсно-орієнтований підхід виходить із того, що конкурентна пере-
вага підприємства формується на основі його унікального набору ресур-
сів. Такий погляд наголошує на використанні внутрішніх сильних сторін 
для досягнення цілей та утримання конкурентних позицій на ринку [8]. 
Проте в умовах турбулентності цей підхід має низку обмежень, серед яких 
виділяють статичність та недостатню чутливість до зовнішнього середови-
ща. Його акцент на відносно сталих характеристиках ресурсів може при-
звести до ігнорування потреби в їхній оперативній перебудові відповідно 
до швидких змін зовнішніх умов. У нестабільному середовищі критичне 
значення набуває здатність підприємства адаптувати, перерозподіляти та 
оновлювати ресурсну базу. Переорієнтація виключно на внутрішні ресур-
си нерідко створює стратегічні «сліпі зони» щодо зовнішніх можливостей 
і загроз [9].

Попри те, що традиційні підходи формують важливу теоретичну ос-
нову для управління стратегічним розвитком енергетичних підприємств, 
їхні недоліки стають очевидними у турбулентних умовах. Жорсткість дов-
гострокового планування та статичність ресурсно-орієнтованого підходу 
обмежують спроможність підприємств ефективно реагувати на швидкі та 
непередбачувані зміни. Тому формування динамічних можливостей та по-
силення стратегічної гнучкості стають необхідними умовами для того, щоб 
енергетичні підприємства могли успішно орієнтуватися та забезпечувати 
стійкість розвитку в умовах турбулентності.

У відповідь на обмеження традиційних підходів щодо управління 
стратегічним розвитком у турбулентному середовищі підприємства де-
далі частіше орієнтуються на адаптивний підхід, який робить акцент на 
гнучкості, оперативному реагуванні, стійкості та готовності до невизначе-
ності. Практична реалізація такого підходу ґрунтується на використанні 
взаємодоповнювального інструментарію, зокрема сценарного плануван-
ня, антикризового управління, agile-практик, диверсифікації та цифрової 
трансформації.

Сценарне планування – управлінський інструмент, який передба-
чає формування кількох альтернативних сценаріїв майбутнього, що ба-
зуються на аналізі ключових драйверів змін, їхніх можливих комбінацій 
та наслідків для діяльності підприємства. Сценарне планування визнає, 
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що в умовах турбулентності майбутнє не може бути точно передбачене, 
тому замість одного «базового» прогнозу опрацьовується декілька ва-
ріантів. Воно дає змогу підприємствам оцінити ресурси, ризики та мож-
ливості в кожному сценарії, порівняти їх та сформувати гнучкі траєкто-
рії дій [10].

Антикризове управління – управлінський інструмент, що поєднує 
процеси і механізми, спрямовані на своєчасне виявлення кризових ситуа-
цій, запобігання їх ескалації та мінімізацію негативних наслідків. Антикри-
зове управління включає моніторинг сигналів раннього попередження, 
формування кризових команд, розроблення планів реагування, комуніка-
цію зі стейкхолдерами та заходи з оперативного відновлення діяльності. 
У межах цього управлінського інструменту підприємство переходить від 
реактивного до проактивного управління загрозами, що є визначальним 
для функціонування в умовах турбулентності [11].

Agile-підходи – інструментарій, побудований на принципах ітератив-
ності, адаптивності та постійного зворотного зв’язку. Agile ґрунтується на 
поділі процесів на короткі цикли (спринти), у межах яких команди регу-
лярно переглядають результати, отримують фідбек та коригують подальші 
дії відповідно до змін у зовнішньому та внутрішньому середовищі. Такий 
підхід дозволяє оперативно перебудовувати процеси, скорочувати час ре-
акції на нові виклики, покращувати взаємодію між підрозділами та підви-
щувати орієнтацію на потреби споживачів. У турбулентному середовищі 
agile-підходи забезпечують здатність підприємства підтримувати високу 
швидкість адаптації [12].

Диверсифікація – інструмент управління стратегічним розвитком, 
спрямований на розширення діяльності підприємства шляхом освоєння 
нових продуктів, ринків або технологічних напрямів з метою зменшення 
ризиків та підвищення стійкості. У контексті енергетичного сектору ди-
версифікація означає активний розвиток відновлювальних джерел енер-
гії, впровадження енергоефективних технологій, розширення географії 
діяльності тощо [13].

Цифрова трансформація – інструмент підвищення адаптивності під-
приємства, що передбачає глибоку інтеграцію цифрових технологій у біз-
нес-процеси з метою підвищення гнучкості, інноваційності та здатності 
до швидкої адаптації. Вона охоплює впровадження систем обробки даних, 
штучного інтелекту, Інтернету речей, цифрових платформ, автоматизації та 
аналітичних інструментів. Цифрова трансформація не обмежується лише 
технологіями, а змінює організаційну культуру підприємства, управлінські 
підходи та процеси прийняття рішень [14].
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Отже, застосування адаптивного інструментарію підвищує спромож-
ність підприємств ефективно діяти в турбулентному середовищі. Поєд-
нання швидкого реагування, проактивного планування та гнучкого кори-
гування рішень формує підґрунтя для зміцнення стійкості підприємства й 
результативного управління невизначеністю.

Енергетичні підприємства функціонують у середовищі, що характе-
ризується кількома формами турбулентності. Серед ключових факторів 
виокремлюють геополітичні ризики, економічну нестабільність, техноло-
гічні зрушення, екологічну вразливість та перебої у ланцюгах постачання 
енергоресурсів. Типи турбулентності по-різному проявляються у конкрет-
них регіонах світу. 

У табл. 1 наведено порівняльний аналіз турбулентності в енергетиці за 
окремими регіонами.

Таблиця 1. Порівняльний аналіз турбулентності в енергетиці

Регіон Тип турбулентності Опис

Європа Геополітична (війна)
У 2022 р. ЄС зіткнувся зі скороченням російських 
газових поставок на 80 млрд м³, що спричинило 
різкий стрибок цін і запуск програми REPowerEU

Північна 
Америка

Природна 
(кліматична)

Узимку 2021 р. шторм призвів до замерзання 
інфраструктури в Техасі та відключення близько 
4 млн споживачів

Азія (Японія) Природна + 
технологічна

У 2011 р. землетрус і цунамі спричинили аварію 
на АЕС «Фукусіма-1» та зупинку всіх ядерних 
реакторів, що забезпечували 25% генерації

Близький 
Схід Геополітична (атака)

У 2019 р. атака дронів на Абкайк і Хурайс 
зупинила 5,7 млн бар./добу нафтовидобутку 
Саудівської Аравії (понад 6% світового)

Україна Геополітична (війна)
Після вторгнення РФ у 2022 р. пошкоджено або 
втрачено до 50% генеруючих потужностей; удари 
по підстанціях спричинили тривалі відключення

Джерело: узагальнено авторами на основі [15]

Узагальнення поданих даних свідчить, що турбулентність в енерге-
тичному секторі має різну природу залежно від регіону, однак у всіх ви-
падках вона призводить до дестабілізації енергопостачання та потреби в 
термінових управлінських рішеннях. Відмінності регіональних контекстів 
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визначають переважання окремих типів ризиків і, відповідно, різні пріо-
ритети реагування, проте спільним наслідком залишається зростання не-
визначеності для операційної діяльності та реалізації програм розвитку 
енергетичних підприємств. Саме тому обґрунтування механізмів адапта-
ції доцільно здійснювати через деталізацію чинників, які формують тур-
булентне середовище та практик, що застосовуються для мінімізації їх 
впливу.

З огляду на це, енергетичні підприємства стикаються з турбулентні-
стю під впливом регуляторних, ринкових, технологічних і природно-кліма-
тичних чинників, що по-різному проявляються за масштабом, частотою та 
інтенсивністю. Узагальнення практичних прикладів дає змогу конкретизу-
вати механізми реагування на такі виклики, а також визначити, які управ-
лінські інструменти забезпечують швидкість реагування й підтримку опе-
раційної безперервності в умовах зовнішніх викликів (див. табл. 2).

Таблиця 2. Приклади застосування адаптивного  
інструментарію управління стратегічним розвитком  
енергетичних підприємств в умовах турбулентності

Інструментарій  
адаптивного підходу Приклад

Сценарне планування

Компанія «Shell» використовує сценарне 
планування протягом десятиліть для прогнозування 
геополітичних і ринкових коливань, що допомагає  
їй адаптувати свій енергетичний портфель

Антикризове управління

Після урагану Катріна кілька американських 
енергетичних компаній запровадили надійні 
протоколи антикризового управління, щоб швидко 
відновити роботу

Agile-методології

Перехід компанії «Ørsted» від викопного палива 
до відновлюваної енергії був полегшений завдяки 
гнучким бізнес-практикам, які дозволили ітеративно 
вносити зміни

Диверсифікація
Компанії «BP» диверсифікувала свої портфелі, 
інвестуючи в сонячну і вітрову енергетику,  
щоб зменшити залежність від викопного палива

Цифрова трансформація
Компанія «Enel» впровадила технологію цифрових 
двійників для оптимізації продуктивності мережі  
та прогнозованого обслуговування

Джерело: складено авторами на основі [16 – 20]
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Енергетичні компанії використовують адаптивний інструмента-
рій управління стратегічним розвитком для результативної діяльності в 
умовах динамічних зовнішніх впливів. Отримані результати свідчать, що 
ефективність окремих інструментів варіює залежно від характеру тур-
булентності та специфіки підприємства. Сценарний інструментарій за-
безпечує опрацювання альтернативних траєкторій розвитку подій і під-
готовку варіантів дій на випадок реалізації непередбачуваних ризиків. 
Антикризове управління зберігає значущість як механізм короткостро-
кового реагування, підтримуючи операційну безперервність у періоди 
зовнішніх збурень. Agile-методології підсилюють здатність підприємства 
оперативно коригувати процеси та управлінські рішення відповідно до 
зміни умов середовища. Інструментарій диверсифікації сприяє зниженню 
залежності від традиційних енергоресурсів і підвищує стійкість до регу-
ляторних змін та коливань попиту на енергію. Цифровізація, зі свого боку, 
посилює адаптивність і конкурентоспроможність енергетичних компаній 
завдяки розширенню можливостей моніторингу, аналізу даних і прогно-
зування ризиків.

Попередні дослідження здебільшого зосереджувались на традицій-
них підходах щодо управління стратегічним розвитком, однак результа-
ти цього аналізу продемонстрували, що статичні управлінські системи не 
забезпечують необхідної гнучкості для ефективної орієнтації у турбулент-
ному середовищі. Це підтверджує існування прогалини у впровадженні 
адаптивних підходів у стратегічні рамки.

З огляду на виявлені тенденції та обмеження чинних підходів, виникає 
потреба у формуванні практичних рекомендацій, які допоможуть енерге-
тичним підприємствам підвищити адаптивність, стійкість та ефективність 
управління стратегічним розвитком у турбулентному середовищі.

1. Енергетичним підприємствам варто виходити за межі статичних 
стратегічних моделей та впроваджувати адаптивні підходи, які здатні 
швидко реагувати на зміни. Це передбачає перехід від централізованої 
системи прийняття рішень до децентралізованої, що ґрунтується на да-
них і передбачає більшу автономію операційних підрозділів. Результати 
дослідження підкреслюють важливість комбінування короткострокових 
інструментів (антикризового управління) з довгостроковими (сценарним 
плануванням).

2. Оскільки цифрова трансформація демонструє високу ефективність, 
підприємствам доцільно збільшувати інвестиції у штучний інтелект, аналі-
тику великих даних, автоматизацію та цифрові платформи управління ре-
сурсами. Інтеграція відновлюваних джерел енергії поряд із традиційними 
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технологіями сприятиме довгостроковій стійкості та відповідності цілям 
декарбонізації.

3. Замість реагування на кризи постфактум енергетичним підприєм-
ствам варто впроваджувати системи раннього попередження, оцінювання 
геополітичних ризиків, екологічного впливу, фінансове стрес-тестування 
та моделювання сценаріїв. Активна співпраця з урядами та міжнародними 
організаціями може сприяти зниженню ризиків і формуванню узгоджених 
напрямів діяльності.

Зазначені рекомендації узагальнюють ключові практичні орієнтири 
підвищення адаптивності енергетичних підприємств у турбулентному се-
редовищі та створюють підґрунтя для формулювання підсумкових виснов-
ків дослідження.

Висновки та пропозиції. У дослідженні висвітлено ключові фактори 
турбулентності, серед яких геополітичні ризики, екологічна вразливість, 
економічна нестабільність, порушення ланцюгів постачання та техноло-
гічні збої, що суттєво впливають на функціонування енергетичних підпри-
ємств. Обґрунтовано доцільність використання взаємодоповнювально-
го адаптивного інструментарію: сценарного планування, антикризового 
управління, agile-практик, диверсифікації та цифрової трансформації як 
засобу підвищення стійкості й адаптивності підприємств енергетики в 
умовах турбулентності. Показано, що найбільший ефект забезпечує не ізо-
льоване застосування окремих інструментів, а їх інтеграція в єдину управ-
лінську конфігурацію, орієнтовану на проактивність і швидке коригування 
рішень в умовах турбулентності.

Зважаючи на дослідження, можна дійти висновку, що це суттєвий 
внесок щодо вдосконалення теорії управління стратегічним розвитком, 
уточнюючи її інструментальне наповнення в контексті турбулентного се-
редовища та обґрунтовуючи потребу переходу від статичних моделей до 
адаптивної логіки управління. Отримані результати створюють підґрунтя 
для подальших наукових робіт, спрямованих на розроблення методик 
вибору й комбінування адаптивного інструментарію залежно від типів 
турбулентності та галузевої специфіки, а також на емпіричну оцінку його 
впливу на показники стійкості енергетичних підприємств.
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ВПЛИВ ПРОГРАМ РОЗВИТКУ БУДІВНИЦТВА 
НА ЕКОНОМІЧНЕ ЗРОСТАННЯ ТА ЗАЙНЯТІСТЬ 

НАСЕЛЕННЯ В УКРАЇНІ

У статті здійснено комплексне дослідження впливу 
програм розвитку будівництва на економічне зростання та 
рівень зайнятості населення в Україні. Акцентовано увагу 
на ролі будівельної галузі як одного з ключових драйверів 
національного господарства, що генерує мультиплікатив-
ний ефект на суміжні сфери – виробництво будівельних 
матеріалів, транспортну інфраструктуру, машинобудуван-
ня тощо. На прикладі державних програм, зокрема «Ве-
ликого будівництва», проаналізовано зміни в основних 
макроекономічних показниках, динаміку зайнятості у га-
лузі та регіональні аспекти реалізації проєктів. Визначено, 
що під час активної реалізації масштабних будівельних 
програм відбувається приріст ВВП, активізація підприєм-
ницької діяльності та розширення ринку праці. Окрему 
увагу приділено аналізу нормативно-правового забезпе-
чення будівельної діяльності, інституційним реформам у 
сфері контролю та управління проєктами, а також викли-
кам, які обмежують ефективність розвитку галузі –  зокре-
ма  проблемам фінансування, бюрократичним бар’єрам та 
нестачі кваліфікованих кадрів. У результаті дослідження 
сформульовано висновки про необхідність удосконален-
ня державної політики у сфері будівництва з метою під-
вищення її впливу на економічну стабільність і повоєнне 
відновлення країни. Запропоновано низку рекомендацій 
щодо оптимізації управління будівельними програмами, 
розвитку цифрових технологій у проєктуванні та посилен-
ня прозорості дозвільних процедур.

Ключові слова: будівництво, економічне зростання, 
зайнятість, державні програми, інфраструктура, інвестиції, 
управління проєктами.
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MECHANISMS OF PUBLIC MANAGEMENT OF CONSTRUCTION 
DEVELOPMENT PROGRAMS IN THE CONDITIONS OF MODERN CHALLENGES

The article conducts a comprehensive study of the impact of construction 
development programs on economic growth and employment levels in Ukraine. 
The focus is on the role of the construction industry as one of the key drivers of 
the national economy, which generates a multiplier effect on related sectors – the 
production of building materials, transport infrastructure, mechanical engineering, 
etc. Using the example of state programs, in particular "Large-scale Construction", 
changes in key macroeconomic indicators, employment dynamics in the industry 
and regional aspects of project implementation are analyzed. It is determined that 
during the active implementation of large-scale construction programs, GDP growth 
occurs, entrepreneurial activity is activated and the labor market expands. Special 
attention is paid to the analysis of the regulatory and legal support for construction 
activities, institutional reforms in the field of project control and management, as 
well as challenges that limit the effectiveness of the development of the industry - 
in particular, financing problems, bureaucratic barriers and a shortage of qualified 
personnel. The study concluded that there is a need to improve state construction 
policy in order to increase its impact on economic stability and post-war recovery 
of the country. A number of recommendations were proposed to optimize the 
management of construction programs, develop digital technologies in design, and 
increase the transparency of permitting procedures.

Keywords: construction, economic growth, employment, state programs, infrastructure, 
investments, project management.

Постановка проблеми. Сучасна соціально-економічна ситуація в 
Україні, зокрема в умовах повномасштабної війни та необхідності масш-
табного відновлення зруйнованої інфраструктури, актуалізує питання 
підвищення ефективності реалізації програм розвитку будівництва. Буді-
вельна галузь відіграє стратегічну роль у національній економіці, оскіль-
ки має високу інвестиційну привабливість, забезпечує значний внесок у 
формування валового внутрішнього продукту та створює робочі місця як 
у самій галузі, так і в суміжних секторах. Водночас практична реалізація 
державних програм у сфері будівництва супроводжується низкою систем-
них проблем – нестабільністю фінансування, недосконалістю норматив-
но-правової бази, фрагментарністю інституційної підтримки та браком ефек-
тивних механізмів управління проєктами. У період 2020 – 2023 рр. держава  
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ініціювала низку масштабних інфраструктурних програм, які продемон-
стрували позитивний вплив на економічну динаміку в окремих регіонах 
та сприяли зростанню зайнятості. Однак рівень ефективності цих програм 
суттєво варіюється залежно від організаційних підходів, якості управлін-
ня, прозорості процедур та здатності швидко адаптуватися до зовнішніх 
викликів. У зв’язку з цим постає потреба у комплексному дослідженні того, 
яким чином програми розвитку будівництва впливають на ключові макро-
економічні показники країни, зокрема на темпи економічного зростання 
та структуру ринку праці. Крім того, актуальним є вивчення потенціалу 
будівельної галузі як інструменту відновлення економіки в післякризовий 
період та формування на цій основі рекомендацій для підвищення резуль-
тативності державної політики у сфері будівництва.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Проблематика розвит-
ку будівельної галузі як складової економічного зростання неодноразово 
ставала предметом наукових досліджень як вітчизняних, так і зарубіжних 
учених. Значна увага приділяється аналізу стану галузі, її інституційно-
го забезпечення, правових засад функціонування та ролі у формуванні 
макроекономічної стабільності. Зокрема Кавун В. А. у своїй праці здійснив 
всебічний аналіз сучасного стану та тенденцій розвитку будівельної галу-
зі України, акцентуючи увагу на динаміці інвестицій, обсягів будівництва 
та регіональних особливостях [4]. Дослідження Гарата М. Р. [3] висвітлює 
будівельну діяльність як об’єкт науково-правових досліджень, підкреслю-
ючи важливість правової визначеності та ефективного державного регу-
лювання для стабільного функціонування галузі.

Інституційним аспектам управління будівництвом приділено увагу 
у роботах Гуштик  Н., яка здійснила ретроспективний аналіз державного 
управління в галузі будівництва, акцентуючи увагу на необхідності модер-
нізації управлінських механізмів [7]. Також варто відзначити публікацію 
Тація Ю., де розглядається українська дозвільна система у порівнянні з 
кращими світовими практиками, що є актуальним у контексті забезпечен-
ня прозорості та ефективності реалізації будівельних програм [5]. Із прак-
тичної точки зору вагомими є аналітичні матеріали, присвячені реформі 
контролю у будівництві, зокрема стаття Васильченка Ю. щодо діяльності 
ДІАМ і нових підходів щодо забезпечення якості будівельних робіт [6].

У сфері управління інфраструктурними та будівельними проєкта-
ми важливий внесок зроблено Кононенком І. В. та Кподжедо М. Ф. К., які 
запропонували метод вибору підходів до управління портфелем проєк-
тів, адаптований до українських умов [1]. У свою чергу, Івко А. В. дослідив 
можливості синкретичного управління проєктами відновлення дорожньої  
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інфраструктури, що є актуальним в умовах масштабної відбудови країни 
[2]. Значний інтерес становить також праця Зеленкова А. В. та Нестерен-
ка Г. В., присвячена особливостям управління дорожньо-будівними робо-
тами на підприємствах машинобудівної галузі, що підкреслює міжгалузе-
вий характер впливу будівництва [8].

Незважаючи на наявність ґрунтовних наукових розвідок, проблема 
комплексного оцінювання впливу програм розвитку будівництва на еко-
номічне зростання та зайнятість населення залишається недостатньо роз-
критою. Актуальним є поєднання кількісного макроекономічного аналізу 
щодо вивчення інституційної ефективності реалізації будівельних про-
грам, що і визначає новизну та практичну значущість даного дослідження.

Метою статті є комплексне дослідження впливу програм розвитку 
будівництва на економічне зростання та зайнятість населення в Україні з 
урахуванням сучасних соціально-економічних умов, викликаних як вну-
трішніми трансформаціями, так і зовнішніми факторами, зокрема наслід-
ками воєнних дій. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Будівельна галузь є од-
нією з базових складових національного господарства України, яка фор-
мує основу для інфраструктурного, соціального та промислового розвит-
ку. Через свою інтеграцію в економічні ланцюги будівництво виконує не 
лише функцію створення матеріально-технічної бази, а й активно впливає 
на інвестиційний клімат, ділову активність, ринок праці та регіональний 
розвиток. Стан будівельної сфери є одним із чутливих індикаторів загаль-
ної економічної динаміки, що пояснюється її високою капіталоємністю, 
технологічною складністю та мультиплікативним ефектом.

У дослідженні Кавуна В. А. [4] підкреслюється, що будівництво має 
стратегічне значення для України, оскільки забезпечує створення об’єк-
тів життєдіяльності населення, виробничих потужностей та критичної ін
фраструктури. При цьому кожна гривня, інвестована в галузь, генерує до  
1,8 – 2 гривень доданої вартості в суміжних секторах, зокрема у виробни-
цтві будівельних матеріалів, транспортуванні, енергетиці, торгівлі тощо. 
Це підтверджується також висновками Гарата М. Р., який підкреслює нау-
ково-правову значущість будівельної діяльності для формування правово-
го простору господарської діяльності держави [3].

Згідно з даними Держстату України, частка будівництва у ВВП у 2021 році 
становила 6,3%, а в 2023 році, незважаючи на війну, збереглась на рівні 6,7% 
завдяки активізації державних програм з відновлення інфраструктури. Це 
демонструє адаптивність галузі до кризових умов та її здатність підтриму-
вати економічну активність навіть в умовах надзвичайної нестабільності.
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Особливу роль галузь відіграла під час реалізації державної інфра-
структурної ініціативи «Велике будівництво», яка дала потужний імпульс 
модернізації дорожньої, соціальної та медичної інфраструктури. Як зазна-
чає Івко А. В. [2], застосування сучасних підходів щодо управління проєк-
тами, зокрема синкретичних моделей, дозволило досягти високої швидко-
сті реалізації об’єктів за умов обмежених ресурсів. У період 2020 – 2022 рр. 
було збудовано або відремонтовано понад 15 тис. інфраструктурних об’єк-
тів, включно з дорогами, школами, лікарнями та спортивними закладами, 
що мало значний позитивний ефект на економіку та зайнятість.

Крім економічної, будівельна галузь виконує важливу соціальну 
функцію, виступаючи джерелом стабільної зайнятості для значної части-
ни населення. Станом на 2023 рік, за офіційною статистикою, у секторі 
працювало близько 415 тис. осіб, що становить понад 2,5% загальної за-
йнятості в економіці. Водночас у пікові періоди реалізації державних про-
грам приріст зайнятості в галузі становив до 10% на рік. Цей ефект під-
силюється залученням працівників у суміжні галузі, що опосередковано 
пов’язані з будівництвом, зокрема у сфері логістики, машинобудування 
та енергетики [4].

Вагоме значення має й інституційна підтримка розвитку будівництва. 
У статті Васильченка Ю. [6] висвітлюється реформа державного архітек-
турно-будівельного контролю, зокрема запуск Державної інспекції ар-
хітектури та містобудування (ДІАМ), яка мала на меті усунути корупційні 
ризики, забезпечити прозорість дозвільної системи та покращити якість 
реалізації проєктів. Також важливими є законодавчі ініціативи щодо циф-
ровізації процесів –  електронне ліцензування, відкриті реєстри, автомати-
зація погодження проєктної документації, що наближає Україну до кращих 
світових практик, як це відображено у дослідженні Тація Ю. [5].

 Водночас, як зазначає Гуштик Н. [7], ефективність державного управ-
ління у будівництві досі залишається недостатньою через надмірну за-
регульованість, фрагментарність політики, відсутність єдиного страте-
гічного бачення розвитку галузі. Для повноцінної реалізації потенціалу 
будівництва необхідна синергія економічних, управлінських та правових 
механізмів.

Підсумовуючи, будівельна галузь України є не лише важливою скла-
довою економічного комплексу, а й інструментом відновлення, модерні-
зації та довгострокового розвитку держави. Її ефективне функціонування 
в умовах повоєнного відновлення набуває ще більшої вагомості, оскільки 
дозволяє поєднати економічну доцільність, соціальну відповідальність та 
стратегічні національні інтереси.
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У контексті економічного зростання та структурної трансформації 
економіки України програми розвитку будівництва відіграють стратегічно 
важливу роль. Вони виступають не лише як інструменти модернізації фі-
зичної інфраструктури, але й як чинники соціально-економічної стабіліза-
ції, особливо в умовах кризових явищ – пандемії COVID-19, повномасштаб-
ної війни, економічної рецесії. Особливістю державної політики останніх 
років стало активне використання масштабних інфраструктурних програм 
як засобу стимулювання внутрішнього попиту, зайнятості та відновлення 
інвестиційної активності. Такі програми мають системний характер, охо-
плюють різні типи об’єктів (транспортні, соціальні, житлові, промислові) та 
передбачають значну взаємодію між центральними і місцевими органами 
влади, а також приватним сектором.

Однією з найбільш масштабних ініціатив в історії незалежної України 
стала програма «Велике будівництво», започаткована у 2020 році. Вона 
передбачала оновлення ключових об’єктів дорожньої, соціальної та спор-
тивної інфраструктури. Протягом 2020 – 2022 рр. у межах програми було 
збудовано або реконструйовано понад 15 000 об’єктів: понад 14 000 км до-
ріг, понад 500 шкіл і дитячих садків, понад 400 медичних установ і більше 
200 спортивних об’єктів. Програма охопила всі області країни, забезпе-
чивши рівномірний регіональний вплив на соціально-економічний розви-
ток [2].

Івко А. В. у своєму дослідженні підкреслює, що успішна реалізація 
таких проєктів можлива лише за умов ефективного управління на осно-
ві сучасних концепцій, зокрема синкретичного управління, яке поєднує 
традиційні та адаптивні підходи щодо проєктного менеджменту [2]. Така 
гнучкість дозволяє враховувати особливості кожного об’єкта, ресурсні об-
меження, ризики та часові рамки. Кононенко І. В. та Кподжедо М. Ф. К., у 
свою чергу, наголошують на важливості вибору відповідного підходу щодо 
управління портфелем будівельних проєктів, що дозволяє забезпечити ба-
ланс між якістю, вартістю та строками реалізації [1].

Програми розвитку будівництва в Україні характеризуються декілько-
ма специфічними рисами. По-перше, вони мають високий рівень бюджет-
ної участі, що робить їх залежними від фінансової стійкості держави. У 2021 
році на реалізацію лише дорожньої частини «Великого будівництва» було 
передбачено понад 150 млрд грн із Державного дорожнього фонду та ін-
ших джерел. По-друге, значна частина проєктів має комплексний міжга-
лузевий характер, що потребує узгодженості дій між міністерствами, міс-
цевими адміністраціями та підрядниками. По-третє, державні будівельні 
програми все частіше реалізуються у партнерстві з міжнародними фінан-
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совими установами (ЄІБ, ЄБРР, Світовий банк), які висувають високі вимоги 
до прозорості, моніторингу та управління ризиками.

Особливу увагу приділено цифровій трансформації процесів управ-
ління будівництвом. Впровадження електронної системи погодження про-
єктної документації, відкритого реєстру дозвільних документів та системи 
моніторингу фінансування дозволяє забезпечити публічний контроль за 
використанням коштів та підвищити прозорість процедур [5]. Як зазначає 
Тацій Ю., впровадження елементів e-Governance у сфері містобудування 
поступово наближає Україну до найкращих практик ЄС, таких як системи 
Building Permit Tracker у Швеції чи Construction Dashboard у Фінляндії [5].

Однак ефективність реалізації програм значною мірою залежить від 
інституційної спроможності органів управління. Васильченко Ю. у своїй 
статті наголошує на ролі новоствореної Державної інспекції архітектури та 
містобудування України (ДІАМ), яка має забезпечувати якісний контроль за 
будівництвом та усунути корупційні зловживання, що тривалий час стри-
мували розвиток галузі [6]. Водночас, за оцінками експертів, інституційна 
реформа ще не завершена і потребує подальшого вдосконалення.

Слід також відзначити специфіку реалізації будівельних програм у во-
єнний період, коли основний акцент зміщується на відновлення критичної 
інфраструктури – мостів, лікарень, об’єктів енергетики та житлового фон-
ду у звільнених або прифронтових регіонах. Це потребує нових підходів 
шодо проєктного планування, зокрема оперативного перепрофілювання 
коштів, залучення міжнародної допомоги, логістичного забезпечення, а 
також адаптації технічних норм до умов швидкого відновлення.

Таким чином, програми розвитку будівництва в Україні демонструють 
високу адаптивність до викликів часу, зокрема кризових умов війни, та за-
лишаються одним із ключових інструментів впливу держави на структурну 
трансформацію економіки. Їх ефективність залежить від якості стратегіч-
ного планування, прозорості процедур, спроможності управлінських ін-
ституцій і впровадження сучасних цифрових рішень, що у сукупності фор-
мують основу для довготривалого економічного зростання (табл. 1).

Будівельна галузь традиційно відіграє одну з ключових ролей у за-
безпеченні зайнятості населення, оскільки є джерелом як прямого, так і 
опосередкованого працевлаштування. У контексті України, особливо в 
умовах постійної трансформації ринку праці та повоєнного відновлення, 
вплив будівництва на рівень зайнятості має стратегічне значення. Галузь 
забезпечує роботою не лише працівників, задіяних у зведенні об’єктів, але 
й тисячі осіб у суміжних секторах – виробництві будівельних матеріалів, 
транспорті, логістиці, машинобудуванні, енергетиці, інжинірингу та архі-
тектурному проєктуванні.
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Таблиця 1. Основні державні програми розвитку будівництва  
в Україні (2020 – 2023)

Параметр
«Велике 

будівництво» 
(2020–2021)

Інфраструктурна 
відбудова  

(2022–2023)

Місцеві програми 
будівництва житла 

для ВПО (2023)

Основна мета

Модернізація 
соціальної 
та транспортної 
інфраструктури

Відновлення 
пошкодженої 
інфраструктури 
внаслідок війни

Забезпечення житлом 
внутрішньо  переміще-
них осіб

Типи об’єктів Дороги, школи, 
лікарні, стадіони

Мости, лікарні, 
водогони, енергетична 
інфраструктура

Модульне, капітальне 
та тимчасове житло

Кількість 
реалізованих 
об’єктів

Понад 15 000
Близько 4 500 
(частково/повністю 
відновлені)

1 300+ будинків та 
квартир

Обсяг 
фінансування, 
млрд грн

Близько 150  
(2021 рік)

Близько 118  
(2022 – 2023, у т.ч. 
кошти донорів)

Близько 12  
(у т.ч. допомога 
міжнародних 
організацій)

Джерела 
фінансування

Державний бюджет, 
Дорожній фонд, 
місцеві бюджети

Державний бюджет, 
міжнародні фонди 
(ЄБРР, ЄІБ, Світовий 
банк)

Місцеві бюджети, 
донорські організації 
(GIZ, UNHCR)

Вплив 
на зайнятість

+10% зайнятості в 
галузі (2020–2021)

Відновлення 
працевлаштування в 
деокупованих регіонах

Створення понад  
5 000 робочих місць  
у будівництві

Особливості 
реалізації

Широке 
регіональне 
охоплення, швидкі 
темпи реалізації

Адаптація до воєнних 
умов, дефіцит ресурсів

Локальний характер, 
адресне фінансування

Джерело: [5–7]

За даними Державної служби статистики, станом на кінець 2023 року 
в будівельному секторі було офіційно зайнято понад 415 тис. осіб, що ста-
новить приблизно 2,5% від загальної чисельності зайнятого населення. У 
роки активного державного інвестування, зокрема під час реалізації про-
грами «Велике будівництво», спостерігалося зростання зайнятості в га-
лузі на рівні 8–10% на рік [4]. При цьому найбільший приріст зафіксовано 
в регіонах з інтенсивною реалізацією дорожніх, соціальних та інфраструк-
турних проєктів, таких як Київська, Дніпропетровська, Львівська, Харків-
ська області.

Як зазначає Івко А. В., розвиток проєктів відновлення дорожньої інф-
раструктури створює не лише тимчасові, а й довгострокові робочі місця, 
особливо в умовах післякризового відновлення економіки [2]. Будівництво 
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вимагає широкого спектра професій – від інженерів, архітекторів, геоде-
зистів до операторів спецтехніки, зварювальників і робітників загального 
профілю. Це дає можливість залучати до праці осіб з різним рівнем освіти 
та досвіду, включаючи молодь, ветеранів війни, внутрішньо переміщених 
осіб (ВПО), а також стимулює розвиток професійної освіти.

У повоєнний період вплив будівництва на зайнятість ще більше зро-
стає. Потреба у відновленні житла, мостів, лікарень, шкіл, об’єктів енерге-
тики створює десятки тисяч нових робочих місць. Зокрема, згідно з дани-
ми Державного агентства з відновлення та розвитку інфраструктури, лише 
у 2023 році завдяки проєктам з відбудови було залучено до праці понад 20 
тис. працівників у сфері будівництва у звільнених або постраждалих регі-
онах. Програми з будівництва житла для ВПО, які реалізуються спільно з 
міжнародними організаціями, також дали суттєвий поштовх для розвитку 
локальних будівельних компаній і створення нових робочих місць [6].

Крім прямого впливу, будівництво стимулює непряму зайнятість – 
кожне нове робоче місце у галузі потенційно створює до 3 супутніх ро-
бочих місць у суміжних секторах. Це пов’язано із зростанням попиту на 
продукцію промисловості, логістичні послуги, проєктно-кошторисні ро-
боти, страхування, фінансування тощо. Такий мультиплікативний ефект 
особливо важливий у контексті регіонального розвитку, оскільки сприяє 
активізації економіки навіть у віддалених або депресивних територіях [4].

Проте вплив будівництва на ринок праці має і свої виклики. У дослі-
дженні Кавуна В. А. [4] звертається увага на дефіцит кваліфікованих кадрів 
у галузі, що поглибився після 2022 року внаслідок мобілізації, міграції та 
загального старіння робочої сили. Крім того, значна частина зайнятості 
залишається тіньовою, особливо в приватному секторі малої забудови. 
Це створює ризики соціального захисту працівників та втрати податкових 
надходжень для держави.

Таким чином, будівництво є вагомим фактором впливу на зайнятість 
населення в Україні, особливо в умовах кризи та повоєнного відновлення. 
Для посилення цього ефекту необхідно не лише збільшувати інвестиції в 
галузь, а й модернізувати систему професійної підготовки кадрів, сприяти 
легалізації праці та впроваджувати сучасні підходи щодо управління тру-
довими ресурсами в будівельних проєктах.

Функціонування та розвиток будівельної галузі значною мірою зале-
жить від якості інституційного середовища та ефективності регуляторної 
політики держави. В Україні система управління у сфері будівництва про-
тягом тривалого часу характеризувалася фрагментарністю, надмірною 
зарегульованістю, дублюванням функцій між органами влади та високи-
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ми корупційними ризиками. У зв’язку з цим, однією з ключових переду-
мов успішної реалізації державних програм будівництва є забезпечення 
дієвої інституційної підтримки, реформування дозвільної системи та за-
провадження прозорих і цифровізованих процедур у сфері містобудівної 
діяльності.

Як свідчить ретроспективний аналіз, державне управління в будівни-
цтві зазнало низки етапів трансформації. За оцінкою Гуштик Н. [7], клю-
човою проблемою впродовж багатьох років залишалася централізація 
функцій при недостатній спроможності реалізовувати ефективну політику 
розвитку. Це зумовлювало низький рівень відповідальності та відсутність 
оперативного реагування на потреби ринку. У свою чергу, складність пого-
джувальних процедур, бюрократичні бар’єри та надмірна кількість дозво-
лів істотно затримували реалізацію проєктів.

Суттєві зрушення у сфері інституційного забезпечення почалися після 
ліквідації Державної архітектурно-будівельної інспекції (ДАБІ) та створен-
ня в 2020 році Державної інспекції архітектури та містобудування України 
(ДІАМ). Як підкреслює Васильченко Ю. [6], діяльність ДІАМ має забезпечи-
ти більш якісний контроль за будівельними роботами, зменшити корупцій-
ні ризики та створити прозору систему взаємодії між державою та учасни-
ками ринку. Реформа передбачала не лише зміну назви та функцій органу, 
а й повну цифрову трансформацію процесів – запровадження електронно-
го кабінету забудовника, автоматичної генерації документів, електронної 
системи моніторингу.

У сфері регуляторної політики особливу увагу було приділено спрощен-
ню дозвільних процедур. У статті Тація Ю. [5] наведено порівняльний аналіз 
української дозвільної системи з кращими практиками країн ЄС. Автор за-
значає, що до початку реформи термін отримання дозволів на будівництво 
в Україні суттєво перевищував середньоєвропейський показник, що стави-
ло країну на низькі позиції в міжнародних рейтингах легкості ведення біз-
несу (Doing Business). Після запуску Єдиної державної електронної системи 
у сфері будівництва (ЄДЕССБ) ситуація почала покращуватись – значна ча-
стина процедур була автоматизована, відкрито публічні реєстри докумен-
тів, а доступ до містобудівної документації став прозорішим.

Інституційна підтримка також реалізується на рівні місцевого само-
врядування, зокрема через органи містобудування та архітектури при 
обласних та міських адміністраціях. Вони відповідають за видачу місто-
будівних умов і обмежень, погодження детальних планів територій, а та-
кож контроль за дотриманням норм під час проєктування та будівництва.  
Водночас у багатьох регіонах досі спостерігається низька кадрова спро-
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можність, відсутність належної цифрової інфраструктури та системної 
взаємодії з центральними органами влади. Це гальмує імплементацію но-
вітніх підходів та підвищує ризики адміністративного тиску на бізнес [7].

Крім того, важливим елементом регуляторного середовища є техніч-
не регулювання – будівельні норми, стандарти безпеки, енергоефектив-
ності та екологічності. Останніми роками Україна активно гармонізує свої 
нормативні документи з європейськими директивами, зокрема у рамках 
Угоди про асоціацію з ЄС. Запровадження сучасних ДБН (державних буді-
вельних норм) дозволяє застосовувати інноваційні матеріали, підходи до 
проєктування, системи «розумного будинку» та інші технології.

 Водночас повномасштабна війна зумовила необхідність оператив-
ного оновлення регуляторної бази з урахуванням нових викликів: руйну-
вання інфраструктури, евакуація населення, необхідність швидкого будів-
ництва тимчасового житла. Держава була змушена впровадити тимчасові 
механізми спрощеного будівництва, а також нові процедури оцінки шкоди 
та обстеження пошкоджених об’єктів. Це створило додаткове навантажен-
ня на інституції, проте активізувало співпрацю з міжнародними партнера-
ми для розробки нових стандартів відбудови.

Таким чином, інституційна підтримка та регуляторна політика в галу-
зі будівництва в Україні перебувають на етапі глибоких трансформацій. 
Незважаючи на певні досягнення у цифровізації, дерегуляції та реформу-
ванні контролю, залишаються суттєві виклики, зокрема кадрова нестача, 
нерівномірність впровадження реформ на місцях, та необхідність адап-
тації нормативної бази до умов відбудови. Для подальшого розвитку га-
лузі необхідне стратегічне посилення інституцій, підвищення прозорості 
управління та узгодження всіх елементів регуляторного поля відповідно 
до європейських стандартів.

Будівельна галузь України сьогодні опинилася у центрі глибоких тран-
сформацій, викликаних повномасштабною війною, економічною неста-
більністю та необхідністю масштабного відновлення країни. Незважаючи 
на значний потенціал і стратегічну важливість, галузь стикається з чис-
ленними труднощами, що стримують її розвиток і знижують ефективність 
реалізації як державних, так і приватних ініціатив. Основним викликом є 
нестабільність фінансування. У воєнних умовах основні бюджетні ресурси 
спрямовуються на оборону, що зменшує обсяги інвестицій у будівництво 
інфраструктури, житла та соціальних об’єктів. Обмеження доступу до кре-
дитування, подорожчання будівельних матеріалів, порушення логістичних 
ланцюгів значно ускладнюють реалізацію проєктів, особливо в регіонах, 
що постраждали від бойових дій [4].
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Ще однією суттєвою проблемою є дефіцит кваліфікованої робочої 
сили. Через мобілізацію, міграцію та природний спад населення галузь 
відчуває гостру нестачу спеціалістів усіх рівнів – від інженерів до робіт-
ничих професій. За даними досліджень, багато будівельних компаній зму-
шені працювати з неповною укомплектованістю, що негативно впливає на 
темпи виконання робіт і якість об'єктів [4]. Водночас професійно-технічна 
освіта не встигає оперативно реагувати на зміну потреб ринку праці, а пе-
репідготовка кадрів не має належного фінансування.

Невирішеними залишаються й регуляторні проблеми. Попри прогрес 
у цифровізації будівельної сфери – зокрема впровадження Єдиної дер-
жавної електронної системи у сфері будівництва – бюрократичні бар’єри, 
повільність процедур і недостатня взаємодія між центральними та місце-
вими органами влади досі ускладнюють погодження проєктів. Як зазначає 
Тацій Ю. [5], не всі реформи були реалізовані в повному обсязі, а новоство-
рені органи контролю, такі як ДІАМ, ще не мають достатнього кадрового 
та технічного потенціалу [6]. Також відсутність повноцінного стратегічно-
го плану відбудови країни з чіткими етапами, джерелами фінансування та 
механізмами реалізації знижує узгодженість дій на всіх рівнях.

Однак поточна ситуація створює унікальні перспективи для будівель-
ної галузі. Очікується, що відбудова України після завершення бойових дій 
стане масштабним національним завданням на найближчі 10 – 15 років, і 
саме будівництво відіграватиме ключову роль у цьому процесі. За оцін-
ками міжнародних донорів та уряду, на повноцінне відновлення країни 
може знадобитися понад 750 мільярдів доларів, значна частина з яких 
буде інвестована у будівництво житла, доріг, шкіл, лікарень, підприємств 
та енергетичних об'єктів. Такий масштаб робіт створює потужний мульти-
плікативний ефект для економіки, сприяє зростанню зайнятості, розвитку 
суміжних галузей та стимулює інновації [5].

Крім того, посилюється міжнародна підтримка з боку ЄС, Світового 
банку, ЄБРР та інших партнерів, що відкриває доступ до фінансових ресур-
сів, сучасних технологій і стандартів управління. Це також формує високі 
вимоги до прозорості, підзвітності та ефективності будівельних проєктів. 
Цифровізація стає важливим напрямом модернізації: активне впрова-
дження BIM-технологій, електронного ліцензування, геоінформаційних 
систем, систем моніторингу дає можливість знизити витрати, покращити 
планування й уникнути зловживань [1][2].

Водночас посилюється тенденція переходу до сталого, «зеленого» 
будівництва. Все більше уваги приділяється використанню енергоефек-
тивних технологій, екологічно безпечних матеріалів, впровадженню від-
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новлюваних джерел енергії. Такий підхід відповідає стратегічному курсу 
України на європейську інтеграцію та гармонізацію технічного регулюван-
ня з директивами ЄС. Нові стандарти будівництва передбачають не лише 
функціональність об’єктів, а й комфорт, безпеку, інклюзивність та довго-
вічність.

Враховуючи ці тенденції, будівельна галузь має реальний шанс ста-
ти не лише рушієм фізичного відновлення країни, а й джерелом якісного 
економічного зростання, технологічного оновлення та соціального згур-
тування. Для цього необхідна консолідація зусиль держави, бізнесу, гро-
мадськості та міжнародних партнерів, системна кадрова політика, удо-
сконалення регуляторного середовища й стратегічне планування. Лише 
за умови комплексного підходу та довгострокового бачення будівництво 
зможе виконати свою ключову функцію – відновити, оновити й переосмис-
лити простір життя у повоєнній Україні.

Висновки. У результаті проведеного дослідження встановлено, що 
будівельна галузь відіграє одну з ключових ролей у забезпеченні еконо-
мічного зростання та зайнятості населення України. Вона не лише гене-
рує значну частку валового внутрішнього продукту, але й має потужний 
мультиплікативний ефект, стимулюючи розвиток суміжних секторів еко-
номіки, таких як транспорт, виробництво будматеріалів, машинобудуван-
ня та енергетика. Аналіз сучасних державних програм, зокрема «Великого 
будівництва» та проєктів відновлення, підтверджує ефективність інфра-
структурного інвестування як інструменту активізації економічної діяль-
ності на регіональному та національному рівнях.

Розвиток будівництва позитивно впливає на ринок праці, створюючи 
тисячі робочих місць та сприяючи зростанню зайнятості в післякризовий 
період. Водночас галузь стикається з низкою системних викликів – неста-
більністю фінансування, дефіцитом кваліфікованих кадрів, недостатньою 
координацією на рівні інституцій та недосконалістю регуляторного сере-
довища. Попри впровадження реформ, зокрема створення ДІАМ і запуск 
Єдиної державної електронної системи у сфері будівництва, залишається 
потреба в подальшій дерегуляції, цифровізації та забезпеченні прозорості 
процедур.

Перспективи галузі напряму пов’язані з повоєнним відновленням 
України. Очікується, що будівництво стане провідною силою економіч-
ного відродження, формуючи нову якість простору – безпечного, інклю-
зивного, енергоефективного. Важливу роль у цьому відіграватиме між-
народна підтримка, впровадження інноваційних технологій, дотримання 
європейських стандартів, а також активна участь громад і місцевого 
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самоврядування. Реалізація цих можливостей потребує стратегічного 
підходу з боку держави, розвитку кадрового потенціалу, удосконален-
ня управлінських практик і забезпечення ефективної взаємодії між усі-
ма учасниками будівельного процесу. Таким чином, будівництво має не 
лише відновлювати зруйновану інфраструктуру, а й формувати нові за-
сади економіки України – більш інноваційної, стійкої та орієнтованої на 
людський капітал. Успішна реалізація цієї ролі можлива лише за умови 
комплексної державної політики, підтриманої інституційно, фінансово та 
технологічно.
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ПРОГНОЗУВАННЯ В RETENTION-МАРКЕТИНГУ  
НА ОСНОВІ RFM-АНАЛІЗУ

У статті наведено результати досліджень особли-
востей прогнозування показників Retention-маркетингу 
з використанням RFM-аналізу як інструменту поведін-
кової сегментації клієнтів. Обґрунтовано актуальність 
Retention-стратегій в умовах жорсткої конкуренції та 
цифровізації бізнесу, а також представлено їх фінансо-
ву ефективність порівняно зі стратегіями залучення но-
вих клієнтів. Проаналізовано базові та похідні показники 
Retention-маркетингу, визначено їх інформаційну природу 
та роль у процесі прогнозування. Висвітлено, що попередня 
сегментація клієнтської бази за RFM-критеріями дозволяє 
формувати однорідні групи споживачів і застосовувати 
диференційовані підходи щодо прогнозування залежно 
від типу маркетингової стратегії (підтримуючої, стимулю-
ючої або розвиваючої). Запропоновано методичні підходи 
щодо прогнозування з використанням аналізу часових ря-
дів, урахування сезонності та результатів A/B тестування 
маркетингових акцій. Наголошено на доцільності поєднан-
ня емпіричних даних, галузевих бенчмарків і результатів 
експериментів для підвищення обґрунтованості управлін-
ських рішень у сфері Retention-маркетингу.
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FORECASTING IN RETENTION-MARKETING  
BASED ON RFM-ANALYSIS 

The article presents the results of a study on the features of forecasting retention 
marketing indicators using RFM-analysis as a behavioral customer segmentation tool. 
The relevance of Retention strategies in a highly competitive and digitalized business 
environment is substantiated, and their financial efficiency compared to customer 
acquisition strategies is demonstrated. Basic and derived retention marketing 
metrics are analyzed, and their role in forecasting and managerial decision-making 
is defined. It is shown that prior customer segmentation using RFM criteria enables 
the formation of relatively homogeneous customer groups and the application of 
differentiated forecasting approaches depending on the type of marketing strategy, 
including sustaining, stimulating, and developing marketing. Methodological 
approaches to forecasting based on time series analysis, seasonality adjustment, 
and A/B testing of marketing campaigns are proposed. Special attention is paid to 
the practical use of empirical data, industry benchmarks, and experimental results to 
improve the accuracy and reliability of forecasts. The obtained results can be used to 
enhance the effectiveness of marketing strategies aimed at customer retention and 
long-term business development.

Keywords: Retention-marketing, RFM-analysis, forecasting, marketing strategies, 
mathematical models, A/B testing.

Постановка проблеми. Один із фундаторів теорії маркетингу Фі-
ліп Котлер відзначав ключову роль маркетингових стратегій у розвитку 
підприємств. За Котлером, маркетингові стратегії визначають шляхи до-
сягнення компанією довгострокових цілей, аналізуючи конкурентів, фо-
кусуючись на цільовій аудиторії та ефективно використовуючи «4P» для 
створення конкурентних переваг, що є ключем до успіху та стійкої позиції 
на ринку. Крім того, Котлер звертає увагу на важливість адаптації марке-
тингових стратегій щодо змінюваного середовища та правильного вико-
ристання інструментів маркетингу для досягнення успіху на ринку [1].

Розробка маркетингових стратегій ґрунтується на глибокому аналізі 
ринку, конкурентів, цільової аудиторії споживачів, а також на прогнозуван-
ні поведінки споживачів, трендів продажів, доходу та прибутків, що сут-
тєво сприяє постановці реалістичних цілей, обранню ефективних каналів 
просування та дозволяє адекватно оцінювати результати господарської 
діяльності компанії в цілому та маркетингової діяльності зокрема. 
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Жорстка конкуренція змушує компанії усвідомлювати цінність довго-
строкових відносин з клієнтами та розробляти й впроваджувати сучасні 
маркетингові стратегії їх утримування – Retention-маркетинг. Тому про-
блема розробки методів та підходів прогнозування в Retention-маркетин-
гу є досить актуальною.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Значна кількість нау-
кових публікацій останніми роками присвячена аналізу та формуванню 
маркетингових стратегій в сучасних умовах. Зокрема в роботах [2 – 5] 
увага приділяється оцінці ефективності маркетингових стратегій. Одним 
із основних підсумків у наведених дослідженнях є висновок про те, що 
ефективність маркетингових стратегій підприємств виступає не лише 
показником результативності маркетингової діяльності, а й стратегічним 
індикатором потенціалу розвитку підприємства [5]. У роботі [6] розгляда-
ються важливі аспекти впровадження інновацій у маркетингові стратегії 
українських підприємств та робиться висновок, що  інноваційні маркетин-
гові стратегії стають необхідністю для розвитку та утримання підприємств 
у сучасному бізнес-середовищі. Вони не лише відображають потужний ру-
шій для досягнення успіху, але і визначають нові стандарти для сталого 
та інноваційного розвитку бізнесу в Україні й за її межами. У публікації [7] 
досліджується вплив діджиталізації на формування маркетингових стра-
тегій підприємств.

У сучасному бізнес-середовищі та наукових дослідженнях [8 – 10] 
значна увага приділяється Retention-маркетингу як основному елементу 
клієнтоорієнтованого бізнесу. 

Якісніше сегментувати клієнтів та ефективніше формувати маркетин-
гові стратегії дозволяє RFM-аналіз, дослідженням якого та його модифіка-
ціям присвячена низка робіт, найпопулярнішою з яких є оглядова стаття 
дослідників з Тайваню [11].

Проте поєднання методів прогнозування та RFM-аналізу в 
Retention-маркетингу, на наш погляд, залишається ще недостатньо дослі-
дженим. 

Мета статті полягає у дослідженні особливостей прогнозування в Re-
tention-маркетингу на основі RFM-аналізу та розробці рекомендацій щодо 
прогнозування показників Retention-маркетингу в умовах застосування 
різних видів маркетингу.

Виклад основного матеріалу дослідження. Retention-маркетинг як 
стратегія, спрямована на утримання наявних клієнтів і підвищення їхньої 
лояльності до компанії чи бренду, для сучасного бізнесу є досить ефектив-
ною з фінансової точки зору та забезпечення стійкого розвитку бізнесу. 
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За результатами аналізу емпіричних даних своєї діяльності компанія 
Loop Now Technologies, Inc. (LNT) (США) опублікувала на порталі firework 
статистичну інформацію, яка переконливо доводить, що цінність утриман-
ня клієнтів є важливішою, ніж залучення нових клієнтів. Так за даними цьо-
го джерела [12]: 

ౣౣ збільшення утримання клієнтів на 5% може призвести до збіль-
шення прибутку на 25 – 95%;

ౣౣ залучення нових клієнтів коштує в 5 разів більше, ніж утримання 
існуючих;

ౣౣ існуючі клієнти витрачають грошей на 67% більше, ніж нові клієн-
ти, що робить лояльних клієнтів ціннішими в довгостроковій пер-
спективі;

ౣౣ для більшості компаній 65% їхнього доходу генерується існуючи-
ми клієнтами;

ౣౣ 80% майбутнього доходу надходитиме від 20% існуючих клієнтів;
ౣౣ ймовірність продажу існуючому клієнту становить 60 – 70%, тоді як 

ймовірність продажу новому потенційному клієнту – лише 5 – 20%.
Для компанії важливо виявляти та утримувати лояльних клієнтів й по-

вертати до активних покупок «сплячих». Крім того, для досягнення кращо-
го утримання клієнтів та прибутковості компанії необхідно налаштовувати 
маркетингові стратегії для задоволення потреб різних клієнтів, ефективно 
та результативно розподіляючи ресурси для їх реалізації. У цій ситуації 
проблема формування бази постійних клієнтів, правила сегментації клієн-
тів відіграють надзвичайно важливу роль. Одним із сучасних інструментів 
сегментації цільової аудиторії є RFM-аналіз (R – давність, F – частота та  
M – гроші). 

Змінні R, F, та M належать до поведінкових змінних і можуть бути ви-
користані як змінні сегментації шляхом спостереження за ставленням 
клієнтів до продукту, бренду, вигоди. Оскільки модель RFM заснована на 
поведінкових характеристиках споживачів, то вона дозволяє сегментува-
ти цільову аудиторію на достатньо однорідні сукупності та формувати для 
них цілеспрямовані унікальні нішові маркетингові стратегії, які дозволять 
підвищити ефективність маркетингової діяльності.

При використанні класичної RFM-моделі кожен з показників R, F та 
M може оцінюватись за 3-бальною, 4-бальною або 5-бальною шкалою. У 
результаті чого отримаємо 27, 64, 125 сегментів відповідно. Чим більше 
сегментів, тим складнішою є модель, проте більше аналітичної інформації 
дозволяє точніше пристосовуватися до кожної групи. Вибір шкали оціню-
вання показника також залежить від обсягів клієнтської бази, якщо вона 
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невелика (до 10 000 осіб), то дрібна сегментація не буде результативною, 
оскільки затрати на аналіз сегментів та розробку маркетингових стратегій 
для кожного з них окремо не будуть адекватні очікуваним результатам. 

Цілями маркетингових стратегій, сформованих на основі RFM-аналізу, 
зазвичай є збільшення кількості замовлень і середнього чеку для «кра-
щих» клієнтів, стимулювання, переходу клієнтів з менш активніших сег-
ментів до більш активніших, тобто до частіших та дорожчих покупок «се-
редніх» клієнтів, та повернення до покупок «сплячих» клієнтів.

При формуванні маркетингової стратегії на основі RFM-аналізу, ком-
панія, на основі власного досвіду, бенчмаркінгу має обрати найефективні-
ші маркетингові інструменти, які будуть використані в окремих сегментах. 

Важливим елементом аналітики маркетингової стратегії є розрахунок 
прогнозів. Незважаючи на можливі відхилення прогнозів від реальних по-
казників, вони дають можливість виявити певні закономірності, які спри-
ятимуть прийняттю ефективних управлінських рішень. Найчастіше в еко-
номічному прогнозуванні використовуються формалізовані методи, що 
ґрунтуються на аналізі динамічних рядів даних або регресійному аналізі 
просторових рядів даних. Досить детально моделі та методи прогнозуван-
ня в маркетинговій діяльності описані у роботі [13], проте для практиків 
є досить важливим знання особливостей застосування методів прогнозу-
вання у вузьких галузях, якою, зокрема, є Retention-маркетинг. 

Показники (метрики), які аналізуються в Retention-маркетингу, поді-
ляють на базові та похідні, що розраховуються на основі базових. Базові 
показники збираються та фіксуються інформаційно аналітичними систе-
мами, такими як CRM, ERP, Google Analytics тощо. Основними базовими 
показниками в Retention-маркетингу є кількість потенційних покупців або 
трафік в e-commerce (кількість відвідувачів, кількість сесій, кількість пе-
реглядів сторінок, час на сайті, кількість переглядів товару), показники 
продажів (кількість реальних покупців або кількість замовлень, кількість 
проданих одиниць товару, кількість повернень, сума замовлення, загаль-
ний дохід або прибуток від каналу. До похідних показників належать:

ౣౣ коефіцієнт клікабельності 

ౣౣ коефіцієнт конверсії 

(у розрахунку коефіцієнта конверсії – цільовими діями можуть 
бути клік, підписка, реєстрація, покупка);
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ౣౣ середній чек (грошових одиниць) 

ౣౣ дохід на відвідувача 

ౣౣ коефіцієнт утримання клієнтів 

де  – кількість клієнтів на кінець періоду,  – кількість нових 
клієнтів,  – кількість клієнтів на початок періоду.

Для прийняття управлінських рішень, зазвичай у Retention-маркетин-
гу, горизонт прогнозування (L) має становити 12 місяців, оскільки комер-
ційній діяльності підприємства притаманна сезонність, що залежить від 
товарної та цінової політики, сегментації споживачів. Відповідно до кла-
сичних положень прогнозування інформаційна база прогнозу (N) повин-
на задовольняти нерівності тобто становити не менше 36 місяців. 
Реальний бізнес у сучасних динамічних умовах досить часто не має такої 
інформаційної бази, тому намагається розраховувати річні прогнози на ін-
формаційній базі одного попереднього року. Звісно такі прогнози не мо-
жуть забезпечити прийнятної точності, проте вказують на певні тенденції, 
що можуть бути корисними для прийняття управлінських рішень.

Для формування інформаційної бази клієнтів бізнес зазвичай вико-
ристовує CRM-системи з ідентифікацією клієнта через «Карту постійно-
го покупця», номер телефона та адреси електронної пошти. Для аналізу 
даних та побудови прогнозів наразі використовують програмні засоби 
статистичного аналізу даних, перелік яких є досить значним. У роботі [14] 
наведений огляд таких спеціалізованих програм, які відрізняються функ-
ціоналом, складністю, умовами використання тощо. Користувач може об-
рати прийнятний для себе варіант. Проте, на наш погляд, навіть програмні 
продукти загального користування такі як MS Excel чи Google Sheets бу-
дуть достатніми для таких потреб. Також за умов активних цифрових тран-
сформацій бізнесу для аналізу даних та побудови прогнозів все більшої 
популярності набувають нейронні мережі [15]. 

Застосування методів прогнозування у Retention-маркетингу без ви-
користання RFM-аналізу були проаналізовані у роботі [16]. Прогнозування 
доходу від конкретного RFM-сегмента ґрунтується на розумінні поведінки 
клієнтів. Оскільки RFM-аналіз розділяє інформаційну базу клієнтів на якіс-
но різні сегменти, то і підхід щодо прогнозування для кожного сегмента 
має бути різний.
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В умовах, коли попит на товар є досить стабільним та задовольняє 
компанію, застосовується підтримуючий маркетинг. У такому випадку до-
цільно прогнозувати базові показники на основі аналізу часових рядів цих 
показників за попередні періоди часу, а потім розраховувати прогнозні 
значення похідних показників за потреби. 

Стимулюючий та розвиваючий маркетинг застосовують, коли потрібно 
суттєво змінити базові показники. У цьому випадку наведений підхід щодо 
прогнозування може давати неякісні результати, бо прогноз на основі іс-
торичних фактів не може врахувати результативності унікальних активних 
маркетингових дій. Тому рекомендується робити прогноз похідних показни-
ків на основі відомих бенчмарків в галузі, які можна знайти на сайтах марке-
тингових компаній чи сервісів, а потім на їх основі розраховувати прогнозні 
значення базових показників. Проте слід розуміти, що інформація на сайтах 
маркетингових компаній може бути спотворена в рекламних цілях. 

Кращий результат дає A/B тестування на невеликій вибірці клієнтів 
певного сегменту клієнтів. Оскільки RFM-сегмент є достатньо однорідним, 
то для формування вибірки достатньо використовувати метод простого 
випадкового відбору.

Перш ніж розраховувати прогнози, потрібно зафіксувати показники 
конкретного сегмента за попередні періоди, побудувати часовий ряд у ви-
гляді ламаної та на його основі (наприклад, методом регресійного аналізу)
створити тренд, що дозволяє виявити загальні тенденції  (рис. 1).

Рис. 1. Побудова часового ряду продажів  
в сегменті та лінійного тренду в Google Sheets 

Джерело: розроблено авторами
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Оскільки сезонність продажів, перш за все, залежить від асортимент-
ної групи товарів та зовнішніх сезонних чинників, то визначення коефіці-
єнтів сезонності для кожного часового проміжку (місяця) рекомендується 
робити в умовах підтримуючого маркетингу, щоб не спотворити сезон-
ність впливом активних маркетингових акцій. Для цього краще аналізу-
вати протягом року часовий ряд кількості замовлень (продаж). В умовах 
стабільних цін можна також визначати коефіцієнти сезонності за часовим 
рядом доходу в обраному сегменті.

Для визначення сезонності продаж необхідно визначити середнє 
значення кількості продаж по кожному року наявної інформаційної бази 

, та обчислити коефіцієнт сезонності для кожного місяця  (j-номер 
місяця, i-номер року) шляхом ділення емпіричного значення місячного 
показника кількості продаж на середнє значення кількості продаж по 
року. Якщо інформаційна база містить дані за кілька років, то для кожно-
го місяця визначають середнє значення коефіцієнта сезонності , який 
можна використати для прогнозування продажів у майбутніх періодах 
(рис. 2).

Рис. 2. Визначення коефіцієнтів сезонності в Google Sheets 
(виконано авторами на практичних даних)

Джерело: розроблено авторами
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Як було зазначено раніше, для прогнозування комунікаційних та 
економічних показників в умовах застосування активних маркетингових 
стратегій, бажано провести A/B тестування, щоб визначити вплив акцій 
на поведінку споживачів на усіх стадіях життєвого циклу маркетингових 
акцій: коефіцієнт перегляду/клікабельності, коефіцієнт конверсії, середній 
чек, дохід на клієнта. 

Зазвичай кожна маркетингова акція має специфічну структуру, вона 
досить динамічна, тому A/B  тестування можна проводити в межах 3 – 6 
місяців залежно від мети та змісту акції. На рис. 3 наведені результати A/B 
тестування однієї з маркетингових акцій, проведеної співавторкою цієї 
статті.

За результатами тестування можна розрахувати базові показники та 
оцінити ефективність маркетингової акції. Ці дані можна масштабувати на 
весь сегмент та використати для корегування прогнозів на майбутні пері-
оди. Також важливо на основі проведених маркетингових акцій формувати 
базу знань, яка дасть можливість ефективніше розробляти та реалізовува-
ти маркетингові стратегії в майбутньому.

Рис. 3. Скріншот таблиці результатів  
А/В тестування маркетингової акції 

Джерело: розроблено авторами
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Висновки та пропозиції. У роботі досліджено особливості прогно-
зування в Retention-маркетингу на основі RFM-аналізу. Продемонстрова-
но, що RFM-аналіз дозволяє значно покращити розробку маркетингових 
стратегій, оскільки попередня сегментація формує досить однорідні за 
поведінкою ніші споживачів, для яких можна розробляти унікальні марке-
тингові акції. 

Також в роботі запропоновані підходи щодо прогнозування показни-
ків Retention-маркетингу на основі RFM-аналізу в умовах застосування 
різних видів маркетингу. Поєднання методів прогнозування та RFM-ана-
лізу дозволяє розробляти проактивні маркетингові стратегії утримування 
клієнтів, оптимізуючи витрати та життєву цінність клієнтів.
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НАРОЩЕННЯ ІНВЕСТИЦІЙНОГО ПОТЕНЦІАЛУ  
ДЛЯ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ 

НАЦІОНАЛЬНОЮ ЕКОНОМІКОЮ

У статті проведено системний аналіз теоретичних під-
ходів щодо визначення інвестиційного потенціалу та об-
ґрунтовано його стратегічну роль у системі антикризового 
управління національною економікою. Зокрема акценту-
ється увага на тому, що в умовах воєнного стану, значного 
дефіциту державних фінансових ресурсів, високого рівня 
інфляції та економічної нестабільності інвестиції висту-
пають одним із визначальних механізмів забезпечення 
ефективного економічного відновлення України у пово-
єнний період. Інвестиційний потенціал розглядається як 
багатовимірна категорія, що містить внутрішні та зовнішні 
ресурси, наявні можливості інвестування, а також здат-
ність економічних суб’єктів до отримання економічного 
ефекту від вкладення капіталу у виробничі, соціальні та 
інфраструктурні проєкти, що є важливим для відновлен-
ня стратегічної інфраструктури та розвитку інноваційних 
секторів економіки.

Реалізація інвестиційного потенціалу значною мірою 
визначається умовами ринкового середовища, співвідно-
шенням попиту і пропозиції на інвестиційні ресурси, рів-
нем ризиків та ефективністю управлінських рішень. Клю-
човим фактором його розвитку є формування прозорого, 
стабільного та передбачуваного інвестиційного середови-
ща, а саме: стабільну політичну ситуацію, ефективне дер-
жавне регулювання, зрозумілі економічні правила, сучас-
ні механізми контролю за прозорістю фінансових потоків 
та сприятливий міжнародний імідж країни.
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Створення зазначених умов стимулює залучення внутрішніх і зовнішніх 
інвестицій, сприяє модернізації виробничих потужностей, розвитку підприєм
ництва та соціальної інфраструктури, а також підвищує конкурентоспромож-
ність національної економіки на регіональному та глобальному рівнях. Внаслі-
док цього формується надійна база для довгострокового економічного розвитку 
та мінімізації негативного впливу кризових явищ. Отже, ефективне використан-
ня інвестиційного потенціалу та його інтеграція у систему антикризового управ-
ління виступають важливим інструментом стабілізації економіки, забезпечення 
фінансової стійкості держави, розвитку інноваційних секторів та сприяння ста-
лому повоєнному зростанню.

Ключові слова: інвестиції, інвестиційний потенціал, інвестиційний ресурс, анти-
кризове управління, національна економіка.

Oleksiy TARCHYNETS

ENHANCING INVESTMENT POTENTIAL  
FOR ANTI-CRISIS MANAGEMENT OF THE NATIONAL ECONOMY

The article provides a comprehensive analysis of the theoretical frameworks for 
defining investment potential and emphasizes its critical role in the system of crisis 
management within the national economy. In the context of the ongoing military 
aggression by Russia against Ukraine, which has intensified economic instability, 
addressing the consequences of the crisis has become an urgent priority. In such 
conditions, investment potential emerges as a key instrument capable of driving 
economic recovery, reconstruction, and post-war stabilization. The scarcity of 
domestic budgetary resources highlights the necessity of mobilizing both internal 
and external investments to restore economic equilibrium. Consequently, the 
enhancement and targeted utilization of Ukraine’s investment potential within crisis 
management strategies represent a strategically significant mechanism for national 
renewal and sustainable development.

The purpose of the article is to elucidate the theoretical foundations of investment 
potential and to clarify its significance as a tool for effective crisis management in the 
national economy. The study employs methods of analysis, synthesis, comparison, 
and generalization to systematize existing approaches and concepts.

Several conceptual perspectives are applied to the interpretation of investment 
potential. The resource-based approach emphasizes the role of internal economic 
resources and capacities but overlooks external investment opportunities. The 
probabilistic approach defines investment potential as a set of prospective 
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investment opportunities determined by the interaction of various economic, 
institutional, and market factors. The market approach conceptualizes investment 
potential as the outcome of the interplay between supply and demand for investment 
resources, influenced by market conditions, expected profitability, risk levels, and 
payback periods. The capacity-oriented approach views investment potential as the 
ability of a specific territory, economic sector, or enterprise to apply capital effectively 
in response to both internal and external conditions. The structural approach treats 
investment potential as an integral component of broader economic potentials, 
while the effective approach focuses on the realization of tangible results from the 
utilization of available investment resources.
The multidimensionality and complexity of investment potential underscore its 
strategic importance for ensuring economic stability, fostering investment inflows, 
and supporting post-crisis recovery and development of the national economy.
Keywords: investments; investment potential, investment resource, crisis 
management;,national economy.

Постановка проблеми. Воєнна агресія Російської Федерації проти 
України має комплексний характер наслідків, що охоплюють геополітичну 
сферу, соціально-демографічні втрати та руйнування інфраструктури, вод-
ночас посилюючи кризові тенденції у національній економіці. У таких умо-
вах постає необхідність розробки та впровадження ефективних стратегій 
нейтралізації негативних економічних наслідків війни та забезпечення 
сталого повоєнного відновлення. Обмеженість внутрішніх фінансових ре-
сурсів через високі витрати на ведення бойових дій та руйнування критич-
ної інфраструктури, поряд із загостренням структурних проблем економі-
ки, визначає стратегічну значущість посилення інвестиційного потенціалу 
країни. Його цілеспрямоване формування та використання в межах сис-
теми антикризового управління національною економікою виступає клю-
човим механізмом стимулювання відновлення економічної діяльності та 
забезпечення довгострокового розвитку держави.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Серед дослідників пи-
тання інвестиційного потенціалу вивчали Р. Бойчук, О. Боровик, Д. Войт, 
Т.  Гриньова, А. Дука, А. Завгородній, Л. Кравець, А. Кравчун, І. Крамарен-
ко, Б. Москаленко, Я. Решетняк, О. Руденко, О. Сакун та інші. Проблематика 
сутності та ролі антикризового управління привертала увагу таких науков-
ців, як Л. Васечко, В. Гобела, З. Живко, Г. Леськова, Л. Лігоненко, С. Мельник, 
О. Терещенко та інших. Водночас питання використання інвестиційного 
потенціалу як ефективного інструменту антикризового управління на 
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національному рівні залишається недостатньо дослідженим і потребує 
подальшого наукового опрацювання, особливо з огляду на сучасний стан 
економіки України.

Мета статті. Метою дослідження є систематизація теоретичних під-
ходів щодо визначення категорії «інвестиційний потенціал» та вивчення 
його значення як інструменту антикризового управління національною 
економікою.

Виклад основного матеріалу дослідження. Вивчення інвестицій-
ного потенціалу в науковій літературі здійснюється через різні підходи [1]:

1. Ресурсний підхід розглядає потенціал виключно з позиції внутріш-
ніх ресурсів суб’єктів господарювання, при цьому ігноруючи можливості 
екзогенного походження. 

2. Ймовірнісний підхід трактує потенціал як сукупність інвестиційних 
можливостей, що формуються взаємодією факторів та специфічними умо-
вами, які впливають на потоки капіталу. 

3. Ринковий підхід акцентує на ймовірності інвестиційної реалізації на 
ринку та ефекті взаємодії попиту і пропозиції залежно від прибутковості, 
ризику та строків окупності проєктів. 

4. Ємнісний підхід визначає потенціал як здатність об’єкта застосову-
вати капіталовкладення з урахуванням ендогенних і екзогенних факторів. 

5. Структурний підхід розглядає інвестиційний потенціал як компо-
нент економічного потенціалу, що формується через поєднання різних ви-
дів ресурсів, а результативний підхід визначає його як властивість об’єкта 
отримувати максимальний ефект від залучених ресурсів.

Серед авторів існують різні визначення інвестиційного потенціалу.  
О. Руденко [2] трактує його як перелік ресурсів та їхню здатність трансфор-
муватися в інвестиції для задоволення економічних потреб країни та сти-
мулювання розвитку ринків капіталу. 

Б. Москаленко [3] підкреслює мультизмістовність поняття, визначаючи 
його як характеристику, що корелює з інвестиційною активністю ринку та фор-
мується під впливом макроекономічних, екзогенних і специфічних факторів. 

О. Сакун [4] визначає інвестиційний потенціал як «максимально мож-
ливу здатність залучати та ефективно використовувати інвестиційні ре-
сурси для реалізації реальних і фінансових вкладень у новостворені фак-
тори виробництва та інфраструктуру». Для його нарощення необхідне 
застосування сучасних управлінських методів та прогнозування у межах 
інвестиційної стратегії.

Суттєвим є підтвердження наявності мультиплікативного ефекту між 
обсягом інвестицій та зростанням ВВП, що зменшується у нестабільних 
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економічних умовах. Це обумовлює потребу стабілізації соціально-еконо-
мічних процесів та одночасного нарощення інвестиційного потенціалу че-
рез покращення інвестиційного клімату, боротьбу з тіньовою економікою, 
підвищення привабливості країни для інвесторів та залучення зовнішніх 
ресурсів.

Антикризове управління є комплексним явищем, що не має єдино-
го визначення і містить кілька підходів. Перший підхід розглядає його як 
управління підприємством у кризовий період для подолання негативного 
стану та забезпечення подальшого розвитку, за необхідності – із залучен-
ням третіх сторін. 

Другий підхід акцентує на превентивних заходах, спрямованих на за-
побігання кризовим проявам. Третій підхід об’єднує попередні, трактуючи 
антикризове управління як сукупність інструментів і процедур, що поєд-
нують превентивні дії та оперативну реакцію на перші сигнали кризових 
явищ.

Дослідники підкреслюють важливість управління ризиками та моніто-
рингу сильних і слабких сторін діяльності суб’єктів господарювання для 
запобігання фінансовим кризам [6 – 8]. 

Антикризове управління на рівні національної економіки містить пре-
венцію, мінімізацію та нейтралізацію кризових проявів, а також підтримку 
фінансової стабільності через реалізацію відповідних управлінських про-
цедур [9 – 13].

Євроінтеграційний курс України створює можливості для залучення 
інвестиційних ресурсів і трансформації економіки, проте процес реформ 
стикається з численними викликами, серед яких війна, ресурсна обмеже-
ність та корупційні ризики. Однією з основних причин недостатнього вико-
ристання інвестиційного потенціалу є відсутність комплексного стратегіч-
ного підходу щодо його застосування у системі антикризового управління. 

В. Лещинський [14] відзначає необхідність створення методологічної 
основи для визначення потреб галузей у капітальних інвестиціях та оцінки 
можливостей суспільного виробництва щодо їх матеріального забезпе-
чення.

Таким чином, одним із пріоритетних завдань у забезпеченні високої 
ефективності реалізації інвестиційного потенціалу в контексті антикризо-
вого управління національною економікою є формування стабільного фі-
нансового, зовнішньополітичного та соціального середовища. Досягнення 
такої стабільності створює передумови для посилення довіри інвесторів та 
економічних суб’єктів, що, у свою чергу, сприяє активізації інвестиційних 
потоків і підвищенню їх концентрації у пріоритетних секторах економіки. 
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Забезпечення прозорості інвестиційних процесів, детінізація економіки 
та зміцнення репутаційних позицій держави на міжнародній арені висту-
пають важливими чинниками формування сприятливого інвестиційного 
клімату. У комплексі ці заходи сприяють не лише підвищенню обсягів за-
лучених інвестицій, а й створенню надійної основи для довгострокового 
економічного зростання, структурної модернізації національної економіки 
та зміцнення її конкурентних позицій на глобальних ринках.

Висновки та пропозиції. Багатовимірність підходів шодо визначен-
ня змісту категорії «інвестиційний потенціал» відображає його комплекс
ний характер та стратегічну значущість для розвитку системи антикризо-
вого управління національною економікою. У сучасних умовах воєнного 
стану, зростання державних видатків, посилення інфляційних процесів та 
обмеженість бюджетних ресурсів роль інвестицій стає визначальною для 
стабілізації економічної ситуації та відновлення фінансової стійкості кра-
їни. Залучення інвестицій не лише забезпечує надходження необхідних 
ресурсів для підтримки економічної активності, а й стимулює модерніза-
цію виробничих потужностей, розвиток інфраструктури, створення нових 
робочих місць та зміцнення конкурентних позицій України на світовому 
ринку.

У цьому контексті стратегічно важливим є формування та впроваджен-
ня комплексної стратегії антикризового управління, що передбачає поєд-
нання превентивних заходів, оперативного реагування на кризові прояви 
та планування довгострокового відновлення економіки. Така стратегія 
дозволяє не лише нейтралізувати негативні наслідки сучасних викликів 
та загроз, а й створити міцну основу для повоєнного відновлення та ста-
лого розвитку національної економіки. Зокрема вона сприяє покращенню 
інвестиційного клімату, підвищенню прозорості та детінізації економічних 
процесів, зміцненню міжнародного іміджу України та формуванню переду-
мов для залучення довгострокових внутрішніх і зовнішніх інвестицій.

В умовах глобальної нестабільності і трансформації світової економі-
ки ключовим завданням стає інтеграція національної інвестиційної полі-
тики та антикризового управління у єдину систему управлінських рішень, 
що дозволяє підвищити адаптивність економіки до зовнішніх і внутрішніх 
шоків, оптимізувати використання ресурсного потенціалу та забезпечити 
стабільний економічний розвиток країни у повоєнний період. Таким чи-
ном, поєднання ефективного використання інвестиційного потенціалу та 
реалізації системи антикризового управління виступає ключовим чинни-
ком забезпечення економічної безпеки, стійкості та конкурентоспромож-
ності України в сучасних умовах.
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ІННОВАЦІЙНІ СТРАТЕГІЇ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
ФІНАНСОВОЇ СТІЙКОСТІ ТЕРИТОРІЙ В УМОВАХ 
СТРУКТУРНИХ ТРАНСФОРМАЦІЙ ЕКОНОМІКИ

У статті досліджено роль інноваційних фінансових 
рішень у формуванні фінансових стратегій забезпечення 
фінансової стійкості територій в умовах структурних тран-
сформацій економіки, цифровізації фінансової системи та 
зростання рівня невизначеності. Обґрунтовано, що тради-
ційні підходи щодо фінансового управління територіями, 
орієнтовані переважно на короткострокове бюджетне ба-
лансування, не відповідають сучасним викликам і потре-
бують доповнення інноваційними інструментами та ме-
ханізмами. Уточнено зміст фінансової стратегії території 
як комплексної системи стратегічних рішень, що інтегрує 
фіскальні, інвестиційні, боргові, інституційні та цифрові 
компоненти управління фінансовими ресурсами.

У процесі дослідження запропоновано інновацій-
ні фінансові рішення за функціональним призначенням, 
технологічною основою, рівнем впливу та стратегічним 
горизонтом, що дало змогу визначити їх місце у структурі 
фінансових стратегій територіального розвитку. Система-
тизовано фінансові стратегії територій за рівнем фінан-
сової стійкості та інноваційної орієнтації, яка дозволяє 
ідентифікувати потенціал інтеграції фінансових інновацій 
у систему управління територіальними фінансами. Дове-
дено, що інноваційні фінансові рішення сприяють підви-
щенню адаптивності фінансових стратегій, диверсифікації 
джерел фінансування, зниженню фінансових ризиків та 
зміцненню інвестиційної привабливості територій.

Зроблено висновок, що системна інтеграція іннова-
ційних фінансових рішень у фінансові стратегії територій 
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є необхідною умовою забезпечення їх довгострокової фінансової стійкості та 
збалансованого соціально-економічного розвитку, особливо в умовах кризових 
і післякризових трансформацій економіки.

Ключові слова: фінансова стійкість територій, фінансова стратегія, інноваційні 
фінансові рішення, фінансові інновації, цифрова трансформація, територіальний роз-
виток, стратегічне фінансове управління.

Viktoriia MUZYCHENKO

INNOVATIVE FINANCIAL STRATEGIES FOR ENSURING THE FINANCIAL 
RESILIENCE OF TERRITORIES UNDER CONDITIONS OF STRUCTURAL 

ECONOMIC TRANSFORMATIONS

The article examines the role of innovative financial solutions in shaping financial 
strategies aimed at ensuring the financial resilience of territories under conditions 
of structural economic transformation, digitalization of the financial system, and 
increased uncertainty. It is substantiated that traditional approaches to territorial 
financial management, focused mainly on short-term budget balancing, are 
insufficient to address contemporary economic and crisis-related challenges. In this 
context, the financial strategy of a territory is interpreted as an integrated system 
of long-term strategic decisions that combines fiscal, investment, debt, institutional, 
and digital mechanisms of financial resource management.

Innovative financial solutions are defined as new or significantly improved 
instruments, technologies, and managerial approaches that enhance the efficiency 
and adaptability of territorial financial systems. The study systematizes such 
solutions by functional purpose, technological basis, level of impact, and strategic 
time horizon, providing an analytical framework for their integration into territorial 
financial strategies. A classification of territorial financial strategies according to 
the level of financial resilience and innovation orientation is proposed, highlighting 
different strategic trajectories from stabilization to proactive development.

The results demonstrate that innovative financial solutions contribute to the 
diversification of funding sources, improvement of budget transparency, 
optimization of debt policy, and strengthening of investment attractiveness, 
particularly in crisis and post-crisis conditions. It is concluded that the systematic 
integration of innovative financial solutions into territorial financial strategies is a 
key prerequisite for achieving long-term financial resilience and balanced socio-
economic development.
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Постановка проблеми. Сучасний етап соціально-економічного роз-
витку характеризується посиленням структурних трансформацій, зумов-
лених цифровізацією, фінансовою глобалізацією, зростанням турбулент-
ності економічного середовища та загостренням кризових явищ, зокрема 
воєнних і повоєнних викликів. У таких умовах фінансова стійкість терито-
рій набуває статусу ключової передумови забезпечення їх збалансовано-
го розвитку, соціальної стабільності та довгострокової конкурентоспро-
можності. Обмеженість фінансових ресурсів, асиметрія між бюджетними 
можливостями різних територій, зростання боргового навантаження та 
залежність від зовнішніх джерел фінансування актуалізують потребу пе-
регляду традиційних підходів щодо формування фінансових стратегій те-
риторіального розвитку.

Існуючі фінансові стратегії територій  значною мірою орієнтовані на 
інерційні механізми бюджетного планування та перерозподілу ресурсів, 
що не забезпечує належного рівня адаптивності до динамічних змін еко-
номічного середовища. Водночас недостатньо враховуються можливості 
впровадження інноваційних фінансових рішень, зокрема цифрових фінан-
сових інструментів, нових моделей фінансування розвитку, партнерських 
та інвестиційних механізмів, здатних підвищити ефективність управління 
фінансовими потоками на територіальному рівні.

За цих умов виникає науково-практична проблема обґрунтування ін-
новаційних підходів щодо формування фінансових стратегій територій, 
спрямованих на зміцнення їх фінансової стійкості та забезпечення зба-
лансованого розвитку в умовах структурних трансформацій економіки. 
Відсутність комплексного стратегічного бачення ролі фінансових іннова-
цій у системі територіального розвитку зумовлює необхідність поглибле-
ного дослідження відповідних механізмів та інструментів, що визначає 
актуальність обраної теми.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Проблематика фор-
мування та реалізації фінансових стратегій у сучасних умовах розвитку 
економіки широко подана у наукових дослідженнях вітчизняних учених, 
однак характеризується різною глибиною опрацювання інноваційної 
складової та рівня її інтеграції у забезпечення фінансової стійкості терито-
рій. Значна частина праць присвячена теоретичному осмисленню сутності 
фінансової стратегії, її еволюції та ролі в системі стратегічного управління. 
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Так, І.В. Журавльова розглядає фінансову стратегію як багатовимірну ка-
тегорію, що поєднує стратегічні цілі, інструменти фінансового управління 
та пояснювальні механізми прийняття рішень [1], а також формує сучасну 
парадигму фінансової стратегії з урахуванням зростання рівня невизначе-
ності та ризиків економічного середовища [2].

Вагомий науковий доробок присвячено дослідженню інноваційних 
трендів і фінансових технологій як ключових чинників трансформації фі-
нансових стратегій. У працях І. Гуцул акцентовано увагу на впливі глобаль-
них інноваційних процесів на функціонування фінансових ринків, що зу-
мовлює необхідність перегляду традиційних стратегічних підходів щодо 
управління фінансовими ресурсами [3]. Питання розвитку фінансових тех-
нологій в Україні та їх ролі у модернізації фінансової системи висвітлено у 
дослідженнях Ю. Богач та О. Богач [4], де підкреслено стратегічний потен-
ціал фінтех-рішень для підвищення ефективності фінансового управління. 
Напрями інтеграції інноваційних фінансових технологій у банківську си-
стему України та їх значення для зміцнення стабільності фінансового сек-
тору обґрунтовано у роботах А.О. Свистуна, В. К. Макаровича та В.М. Бере-
зовика [5].

Окремий блок досліджень стосується проблем управління ризиками 
та забезпечення бюджетної стійкості в умовах цифрової трансформації. 
Зокрема Т. Соломатіна розглядає інноваційні підходи щодо управління бю-
джетними ризиками як інструмент підвищення стійкості фінансової систе-
ми в умовах цифровізації [6], що є важливим для формування фінансових 
стратегій на територіальному рівні. У контексті інституційного розвитку 
фінансових механізмів увагу привертають праці І.А. Крисоватого, в яких 
досліджуються фінансові механізми функціонування інноваційних парків 
в умовах індустрії 4.0 як складової стратегічного розвитку територій [7].

Значна кількість наукових публікацій присвячена інноваційним та ан-
тикризовим стратегіям розвитку суб’єктів господарювання, що формують 
основу фінансової спроможності територій. У роботах А.Є. Мацієвського, 
В.З. Солонінка, В.І. Чорнодольського, Р.І. Ядельського, Ю.І. Яримовича та 
Н.Б. Ясківа проаналізовано особливості реалізації інноваційних стратегій 
у кризових ситуаціях [8], тоді як Н. Орлова, Т. Винник і С. Побігун акценту-
ють увагу на практичних аспектах впровадження таких стратегій в україн-
ських реаліях [9]. Питання оцінювання ефективності інноваційних рішень 
в антикризовому управлінні висвітлено у дослідженнях Н. Попик, Д. Палей 
та Є. Кондри [10].

В умовах воєнних та повоєнних трансформацій економіки актуаль-
ними є дослідження інвестиційно-інноваційної діяльності підприємств як 
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бази фінансової стійкості регіонів і територій. Ці аспекти розкрито у працях 
О. Михайлик та Є. Бірак [11], а також у дослідженнях В. Кифяка, де запропо-
новано модель реалізації стратегій інноваційного сталого розвитку бізнесу 
[12]. Практичні інструменти управління фінансовими потоками та підвищен-
ня фінансового потенціалу суб’єктів господарювання в умовах цифрової 
трансформації проаналізовано у роботах Ю.С. Монтики [13] та М. Житар [14].

Водночас, незважаючи на наявний науковий доробок, недостатньо 
систематизованими залишаються питання комплексного поєднання ін-
новаційних фінансових рішень із фінансовими стратегіями забезпечення 
стійкості територій. Це зумовлює необхідність подальших досліджень, 
спрямованих на обґрунтування стратегічних підходів щодо використання 
фінансових інновацій як інструменту забезпечення збалансованого роз-
витку територій.

Мета статті полягає в обґрунтуванні ролі та визначенні напрямів 
використання інноваційних фінансових рішень у формуванні фінансових 
стратегій забезпечення фінансової стійкості територій в умовах структур-
них трансформацій економіки та зростання рівня невизначеності.

Виклад основного матеріалу дослідження. Фінансова стійкість 
територій у сучасних умовах виступає складною багаторівневою харак-
теристикою, що відображає здатність територіальних соціально-еконо-
мічних систем забезпечувати стабільність фінансових потоків, своєчасне 
виконання бюджетних і соціальних зобов’язань, підтримку інвестиційної 
активності, а також ефективну адаптацію до зовнішніх і внутрішніх шоків. 
Вона формується під впливом сукупності макро- та мезоекономічних чин-
ників, включаючи структуру доходної бази бюджетів, рівень фінансової са-
модостатності, боргове навантаження, інституційну спроможність органів 
управління та якість фінансового менеджменту. У цьому контексті фінан-
сова стійкість територій не зводиться виключно до показників бюджетної 
збалансованості, а охоплює ширший спектр параметрів, пов’язаних із дов-
гостроковою здатністю забезпечувати розвиток, відтворення фінансового 
потенціалу та стійкість до кризових явищ.

У контексті структурних трансформацій економіки, зумовлених циф-
ровізацією фінансової сфери, глобалізаційними процесами, зростанням 
турбулентності фінансових ринків, а також посиленням кризових і воєн-
них ризиків, традиційні підходи щодо формування фінансових стратегій 
територій виявляються недостатньо ефективними. Їх обмеженість прояв-
ляється у домінуванні короткострокових управлінських рішень, спрямова-
них переважно на поточне балансування доходів і видатків бюджетів, мі-
німізацію дефіциту та реагування на вже наявні фінансові проблеми. Така 
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модель фінансового управління має реактивний характер і не створює на-
лежних передумов для накопичення фінансових резервів, стимулювання 
інвестицій та формування довгострокової фінансової стійкості територій. 
Водночас у межах традиційних стратегій недостатньо використовується 
потенціал інноваційних фінансових рішень, здатних забезпечити гнуч-
кість, диверсифікацію фінансових ресурсів і підвищення ефективності їх 
використання.

Фінансова стратегія території, у сучасному вимірі, повинна розгляда-
тися не лише як інструмент бюджетного планування або механізм розподі-
лу фінансових ресурсів, а як комплексна система стратегічних рішень, що 
інтегрує фіскальні, інвестиційні, боргові, інституційні та цифрові механізми 
управління фінансовими ресурсами. Такий підхід передбачає узгодження 
короткострокових фінансових рішень із довгостроковими цілями соціаль-
но-економічного розвитку територій, формування чітких пріоритетів фі-
нансування, а також використання сучасних інструментів стратегічного 
аналізу й прогнозування. У цьому контексті фінансова стратегія набуває 
системного характеру та виступає ключовим елементом забезпечення фі-
нансової стійкості й конкурентоспроможності територій.

Інноваційні фінансові рішення у цьому процесі відіграють роль ка-
талізатора трансформації фінансових стратегій, оскільки забезпечують 
підвищення їх адаптивності до змін зовнішнього середовища, зменшен-
ня фінансових ризиків та розширення можливостей залучення додатко-
вих ресурсів. Їх використання сприяє переходу від інерційних моделей 
фінансового управління до проактивних стратегій, орієнтованих на випе-
реджальний розвиток, накопичення фінансового потенціалу та зміцнення 
довгострокової фінансової стійкості територій.

Інноваційні фінансові рішення у фінансових стратегіях територій до-
цільно трактувати як сукупність нових або суттєво вдосконалених інстру-
ментів, механізмів, технологій та управлінських підходів, спрямованих 
на підвищення ефективності формування, розподілу та використання фі-
нансових ресурсів територіального розвитку. Вони охоплюють як тех-
нологічні інновації, пов’язані з цифровізацією фінансових процесів, так і 
організаційні та інституційні нововведення, що змінюють логіку фінансо-
вого управління на територіальному рівні. До впровадження таких рішень 
спонукають: обмеженість бюджетних ресурсів, необхідність диверсифіка-
ції джерел фінансування, зростання ролі приватного капіталу та партнер-
ських форм фінансування, цифрова трансформація фінансової системи, а 
також потреба у підвищенні прозорості, підзвітності та ефективності фі-
нансових процесів у системі територіального управління.
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З огляду на зазначені тенденції та зростаючу роль інновацій у системі 
фінансового управління територіальним розвитком, доцільним є прове-
дення систематизації інноваційних фінансових рішень за їх функціональ-
ним та стратегічним призначенням у межах фінансових стратегій терито-
рій. Така систематизація дозволяє впорядкувати різноманітні інструменти 
й механізми фінансових інновацій, визначити їх місце у структурі фінансо-
вої стратегії та окреслити напрями їх цільового використання залежно від 
рівня фінансової стійкості територій і стратегічних пріоритетів розвитку.

Узагальнення наукових підходів і практик упровадження інноваційних 
фінансових рішень свідчить про доцільність їх класифікації за кількома 
взаємопов’язаними ознаками, що відображають як економічну сутність та-
ких рішень, так і їх управлінський та стратегічний потенціал. Зокрема важ-
ливим є розмежування інноваційних фінансових рішень за функціональ-
ним призначенням, технологічною основою, рівнем впливу на фінансову 
систему території та часовим горизонтом реалізації. Такий підхід створює 
аналітичну основу для комплексної оцінки їх впливу на формування фінан-
сових стратегій і дозволяє обґрунтувати доцільність використання окре-
мих інструментів залежно від специфіки соціально-економічного розвит-
ку територій (табл. 1).

Таблиця 1.  Класифікація інноваційних фінансових рішень 
у фінансових стратегіях територій

Класифікаційна 
ознака

Види інноваційних 
фінансових рішень Характеристика та стратегічне значення

За функціональним 
призначенням

Бюджетні інновації

Інструменти програмно-цільового 
бюджетування, середньострокове фінансове 
планування, цифрові платформи управління 
бюджетом

Інвестиційні 
інновації

Механізми державно-приватного партнерства, 
муніципальні облігації, інфраструктурні фонди

Боргові інновації
Гнучкі боргові інструменти, реструктуризація 
боргу, використання соціальних і зелених 
облігацій

Податкові інновації Стимулюючі податкові режими, податкові 
кредити, цифрове адміністрування податків

За технологічною 
основою

Фінтех-рішення Платформи електронних платежів, цифрові 
гаманці, автоматизовані системи обліку

Регтех та супертех Інструменти контролю, моніторингу та 
аналітики фінансових ризиків

Блокчейн-рішення Прозорість бюджетних операцій, облік активів, 
смарт-контракти
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Класифікаційна 
ознака

Види інноваційних 
фінансових рішень Характеристика та стратегічне значення

За рівнем впливу

Локальні Орієнтовані на окремі громади або проєкти
Регіональні Інтегровані у фінансову політику регіонів
Національно-
територіальні

Внесені до загальнодержавної системи 
фінансової стійкості

За стратегічним 
горизонтом

Короткострокові Антикризові та стабілізаційні рішення

Середньострокові Підвищення ефективності фінансового 
управління

Довгострокові Забезпечення сталого та збалансованого 
розвитку

Джерело: сформовано автором

Крім того, систематизація інноваційних фінансових рішень сприяє ви-
явленню потенційних синергій між різними інструментами фінансового 
управління та дозволяє сформувати цілісне бачення їх ролі у забезпеченні 
фінансової стійкості територій. Вона також створює передумови для пере-
ходу від фрагментарного впровадження окремих фінансових інновацій до 
їх комплексної інтеграції у фінансові стратегії територіального розвитку, 
що є необхідною умовою досягнення довгострокової фінансової рівноваги 
та збалансованого соціально-економічного розвитку.

Наведена класифікація дозволяє комплексно оцінити роль інновацій-
них фінансових рішень у фінансових стратегіях територій та визначити їх 
вплив на формування фінансової стійкості. Особливої уваги заслуговують 
інновації, пов’язані з цифровізацією бюджетних процесів, оскільки вони 
забезпечують підвищення прозорості, зменшення транзакційних витрат і 
зростання довіри до фінансових інститутів на територіальному рівні.

Водночас упровадження інноваційних фінансових рішень не є універ-
сальним або стандартизованим процесом, оскільки воно істотно залежить 
від специфіки конкретних територій, рівня їх соціально-економічного роз-
витку, галузевої структури економіки, інституційної спроможності органів 
місцевого та регіонального управління, а також від характеру та масшта-
бів наявних фінансових ризиків. Території суттєво відрізняються за об-
сягами фінансових ресурсів, ступенем бюджетної автономії, доступом до 
інвестиційних джерел і рівнем розвитку фінансової інфраструктури, що зу-
мовлює різні можливості та темпи впровадження інноваційних фінансових 
рішень. У зв’язку з цим універсальні підходи щодо формування фінансових 

Закінчення таблиці 1
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стратегій часто виявляються неефективними та потребують адаптації до 
конкретних умов функціонування територіальних соціально-економічних 
систем.

У цьому контексті особливої актуальності набуває розгляд фінансо-
вих стратегій територій через призму їх здатності інтегрувати інновації у 
систему управління фінансовою стійкістю. Така інтеграція передбачає не 
лише використання окремих інноваційних інструментів, а й формування 
цілісної моделі стратегічного фінансового управління, у межах якої іннова-
ції стають складовою довгострокових управлінських рішень. Рівень інно-
ваційної орієнтації фінансової стратегії визначається, зокрема, здатністю 
територій до стратегічного планування, наявністю ефективних інституцій-
них механізмів, готовністю до цифрової трансформації фінансових проце-
сів і рівнем професійної компетентності управлінських кадрів.

Фінансова стійкість територій формується під впливом сукупності 
внутрішніх і зовнішніх чинників, серед яких ключовими є структура дохо-
дів і видатків бюджету, рівень диверсифікації фінансових ресурсів, інвес-
тиційна привабливість, боргова політика, фінансова дисципліна та якість 
фінансового менеджменту. Вплив зовнішнього середовища проявляється 
через макроекономічну нестабільність, зміни у міжбюджетних відноси-
нах, доступ до міжнародних фінансових ресурсів, а також через кризові 
та воєнні чинники, що істотно підвищують рівень фінансових ризиків на 
територіальному рівні. У таких умовах забезпечення фінансової стійкості 
потребує переходу від фрагментарних управлінських рішень до системних 
стратегій, орієнтованих на довгострокову стабільність.

Інноваційні фінансові рішення здатні впливати на кожен із зазначених 
елементів фінансової стійкості, змінюючи логіку формування фінансових 
стратегій від реактивної до проактивної. Зокрема вони сприяють розши-
ренню доходної бази бюджетів за рахунок нових інструментів залучення 
ресурсів, підвищенню ефективності видаткової політики через цифрові-
зацію фінансових процесів, зростанню інвестиційної привабливості тери-
торій шляхом використання інноваційних фінансових механізмів, а також 
оптимізації боргової політики на підставі сучасних аналітичних і прогноз-
них інструментів. У результаті інноваційні фінансові рішення виступають 
не лише як допоміжний інструмент фінансового управління, а як страте-
гічний чинник формування фінансової стійкості територій і забезпечення 
їх збалансованого розвитку у довгостроковій перспективі.

З метою більш глибокого аналізу доцільно систематизувати фінансові 
стратегії територій за типами фінансової стійкості та рівнем використання 
інноваційних фінансових рішень (табл. 2).
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Таблиця 2. Систематизація фінансових стратегій територій 
за рівнем фінансової стійкості та інноваційної орієнтації

Тип фінансової 
стратегії

Рівень 
фінансової 

стійкості

Характерні риси 
стратегії

Роль інноваційних 
фінансових рішень

Стабілізаційна Низький
Орієнтація на покриття 
дефіциту бюджету, 
мінімізацію ризиків

Обмежене 
використання 
цифрових інструментів

Адаптаційна Середній Підвищення гнучкості 
фінансової системи

Впровадження окремих 
фінтех-рішень

Інноваційно-
інвестиційна

Середньо-
високий

Диверсифікація 
джерел фінансування, 
стимулювання інвестицій

Активне використання 
фінансових інновацій

Стратегія сталого 
розвитку Високий

Орієнтація на 
довгострокову фінансову 
рівновагу

Комплексна інтеграція 
інновацій

Проактивна Дуже високий

Формування 
фінансових резервів 
та випереджувальний 
розвиток

Системне 
впровадження 
цифрових платформ

Джерело: сформовано автором

Запропонована систематизація дозволяє ідентифікувати рівень зрі-
лості фінансових стратегій територій та визначити потенціал використан-
ня інноваційних фінансових рішень як інструменту підвищення фінансової 
стійкості. Перехід від стабілізаційних до проактивних стратегій можливий 
лише за умови інституційного забезпечення інновацій, розвитку фінансо-
вої інфраструктури та підвищення фінансової грамотності управлінських 
кадрів.

Особливе значення у сучасних умовах має цифрова трансформація 
фінансових стратегій територій. Використання цифрових платформ бю-
джетного управління, електронних систем моніторингу фінансових по-
казників, аналітичних інструментів прогнозування дозволяє підвищити 
якість стратегічних рішень та забезпечити своєчасну реакцію на зміни 
зовнішнього середовища. У цьому аспекті інноваційні фінансові рішення 
виступають не лише технологічним, а й стратегічним чинником фінансової 
стійкості.

В умовах воєнних і повоєнних трансформацій економіки інноваційні 
фінансові рішення набувають додаткового значення як інструмент мобілі-
зації ресурсів для відновлення територій. Механізми державно-приватного 
партнерства, залучення міжнародної фінансової допомоги, використання 
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цільових фінансових фондів та інноваційних інвестиційних інструментів 
дозволяють зменшити навантаження на місцеві бюджети та забезпечити 
реалізацію стратегічних проєктів розвитку.

Таким чином, інноваційні фінансові рішення є ключовим елементом 
сучасних фінансових стратегій територій, що забезпечують підвищення 
фінансової стійкості, адаптивності та конкурентоспроможності у довго-
строковій перспективі. Їх системна інтеграція у фінансову політику тери-
торіального розвитку створює підґрунтя для забезпечення збалансовано-
го соціально-економічного розвитку в умовах структурних трансформацій 
економіки.

Висновки. У ході дослідження обґрунтовано, що в умовах структур-
них трансформацій економіки, цифровізації фінансової сфери та зростан-
ня рівня невизначеності фінансова стійкість територій набуває системо-
утворювального значення для забезпечення їх збалансованого розвитку. 
Доведено, що традиційні підходи щодо формування фінансових стратегій 
територій, орієнтовані переважно на інерційне бюджетне планування, не 
відповідають сучасним викликам і потребують доповнення інноваційними 
фінансовими рішеннями, здатними підвищити адаптивність та ефектив-
ність управління фінансовими ресурсами.

У результаті проведеного аналізу систематизовано інноваційні фінан-
сові рішення за функціональним призначенням, технологічною основою, 
рівнем впливу та стратегічним горизонтом, що дозволило окреслити їх 
роль у трансформації фінансових стратегій територій. Запропонована кла-
сифікація фінансових стратегій територій за рівнем фінансової стійкості та 
інноваційної орієнтації дала можливість ідентифікувати ключові траєкторії 
переходу від стабілізаційних до проактивних стратегій розвитку, в основі 
яких лежить системна інтеграція фінансових інновацій.

Обґрунтовано, що інноваційні фінансові рішення виступають важли-
вим інструментом диверсифікації джерел фінансування, підвищення про-
зорості бюджетних процесів, зниження фінансових ризиків та стимулю-
вання інвестиційної активності на територіальному рівні. Особливу роль 
вони відіграють в умовах воєнних і повоєнних трансформацій, забезпечу-
ючи мобілізацію фінансових ресурсів для відновлення та розвитку терито-
рій без надмірного навантаження на місцеві бюджети.

Перспективи подальших досліджень доцільно пов’язувати з погли-
бленим кількісним аналізом впливу окремих видів інноваційних фінансо-
вих рішень на показники фінансової стійкості територій, розробкою інте-
гральних індикаторів оцінювання ефективності фінансових стратегій, а 
також моделюванням сценаріїв їх реалізації з урахуванням рівня цифрової 
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зрілості та інституційної спроможності територій. Окремого наукового ін-
тересу потребує дослідження механізмів узгодження фінансових страте-
гій територій із національними та наднаціональними цілями сталого роз-
витку в умовах післякризового відновлення економіки.
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ЕКОНОМІЧНА СТІЙКІСТЬ ТРАНСПОРТНИХ 
ПІДПРИЄМСТВ ЯК АДАПТИВНА ХАРАКТЕРИСТИКА 

РОЗВИТКУ В КРИЗОВИХ УМОВАХ

У статті здійснено теоретичне узагальнення підхо-
дів щодо трактування економічної стійкості підприємств 
та обґрунтовано необхідність їх переосмислення з ура-
хуванням галузевої специфіки транспорту. Зазначено, 
що у науковій літературі економічна стійкість переважно 
розглядається як фінансова стабільність, платоспромож-
ність або здатність підтримувати рівновагу ключових по-
казників діяльності. Такі підходи дозволяють оцінювати 
окремі аспекти життєздатності підприємства, однак не ві-
дображають складності процесів розвитку транспортних 
підприємств  у середовищі багатовимірних криз. Зосере-
дження уваги виключно на фінансових показниках фор-
мує уявлення про економічну стійкість як статичний стан, 
що фіксується на певний момент часу, і не враховує потре-
бу підприємств у постійній адаптації до змін зовнішнього 
середовища.

У процесі дослідження проаналізовано кризове се-
редовище функціонування транспортних підприємств та 
виокремлено основні різновиди криз, що впливають на 
їх діяльність. Обґрунтовано, що економічні та фінансові 
кризи впливають на платоспроможний попит і доступ до 
фінансових ресурсів, інституційні та регуляторні кризи 
змінюють правила функціонування ринку, логістичні та 
інфраструктурні кризи порушують безперервність пере-
везень, а безпекові та соціальні кризи істотно підвищують 
рівень невизначеності управлінських рішень. Поєднання 
зазначених факторів формує системну кризу, яка не може 
бути подолана за допомогою стандартних антикризових 
інструментів.
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Запропоновано розглядати економічну стійкість транспортного підпри-
ємства як процес, що має часовий вимір і проходить кілька взаємопов’язаних 
етапів. На початковому етапі здійснюється діагностика кризових впливів та оці-
нювання вразливих елементів економічного потенціалу. На основі авторського 
підходу розроблено концептуальну схему формування економічної стійкості 
транспортного підприємства в умовах системних криз, яка відображає взає-
мозв’язок між зовнішнім кризовим середовищем, внутрішнім економічним по-
тенціалом та адаптивними управлінськими механізмами. Запропонована схема 
дозволяє перейти від фрагментарного оцінювання стійкості до її використання 
як інтегральної категорії стратегічного аналізу та управління.

Ключові слова: економічна стійкість, транспортні підприємства, системні кри-
зи, стратегічне управління, адаптивність розвитку, критична інфраструктура, еконо-
мічний потенціал, антикризове управління, післякризове відновлення.

Oleh SHYNKARUK 

ECONOMIC STABILITY OF TRANSPORT  
ENTERPRISES AS AN ADAPTIVE CHARACTERISTIC  

OF DEVELOPMENT IN CRISIS CONDITIONS

The article provides a theoretical generalization of approaches to interpreting the 
economic stability of enterprises and justifies the need to rethink them, taking into 
account the industry specifics of transport. It is shown that in scientific literature, 
economic stability is mainly considered as financial stability, solvency or the ability to 
maintain the balance of key performance indicators. Such approaches allow assessing 
individual aspects of an enterprise's viability, but do not reflect the complexity of 
the development processes of transport enterprises in a multidimensional crisis 
environment. Focusing exclusively on financial indicators creates an image of 
economic stability as a static state fixed at a certain point in time and does not take 
into account the need for enterprises to constantly adapt to changes in the external 
environment.

The purpose of the article is to substantiate the theoretical foundations of economic 
stability of transport enterprises in crisis conditions and to clarify its essence as 
an adaptive characteristic of development in the strategic management system. To 
achieve this goal, the article uses methods of theoretical generalisation, comparative 
analysis, systematisation and logical modelling.

In the course of the study, the crisis environment in which transport enterprises 
operate was analysed and the main types of crises affecting their activities were 
identified. It is substantiated that economic and financial crises affect effective 
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demand and access to financial resources, institutional and regulatory crises change 
the rules of market functioning, logistical and infrastructural crises disrupt the 
continuity of transport, and security and social crises significantly increase the level 
of uncertainty in management decisions. The combination of these factors creates a 
systemic crisis that cannot be overcome with standard anti-crisis tools.

The article pays particular attention to the role of transport companies as elements of 
critical infrastructure in wartime and post-war recovery. It is argued that under such 
conditions, economic stability takes on additional meaning and cannot be assessed 
solely on the basis of financial indicators. The criteria for effective management are 
the ability of an enterprise to provide socially significant transportation, maintain the 
mobility of territories, contribute to economic recovery and integrate the national 
transport system into international logistics networks.

The article proves that the economic stability of a transport enterprise is 
multidimensional and includes financial, operational, infrastructural and strategic 
dimensions. The financial dimension reflects the enterprise's ability to maintain 
solvency and manage cash flows. The operational dimension characterises the 
continuity and reliability of transport operations. The infrastructure dimension is 
related to the preservation and restoration of the material and technical base. The 
strategic dimension determines the enterprise's ability to form and implement long-
term development goals in conditions of instability.

Keywords: economic stability, transport enterprises, systemic crises, strategic 
management, adaptability of development, critical infrastructure, economic potential, 
crisis management, post-crisis recovery.

Постановка проблеми. Функціонування транспортних підприємств у 
сучасних соціально економічних умовах відбувається під впливом постій-
них кризових змін, що охоплюють економічну, фінансову, логістичну, інсти-
туційну та безпекову сфери. Для транспортної галузі кризові явища мають 
особливо відчутний характер, оскільки транспорт є системоутворюючою 
ланкою національної економіки та важливим елементом критичної інфра-
структури держави, від стабільності якої залежить безперервність вироб-
ничих процесів, функціонування ринків і життєзабезпечення населення. У 
таких умовах традиційні підходи щодо управління діяльністю транспорт-
них підприємств втрачають ефективність, що зумовлює зростання ризиків 
втрати керованості, фінансової рівноваги та довгострокових конкурентних 
позицій.

Повномасштабна війна суттєво загострила кризові процеси у тран-
спортній сфері, посиливши вплив безпекових чинників, руйнування інфра-



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

359

структури, порушення логістичних ланцюгів, дефіциту ресурсів та зростан-
ня операційних витрат. В умовах воєнних дій транспортні підприємства 
виконують не лише економічну, а й суспільно значущу функцію, забезпе-
чуючи мобільність населення, постачання критично важливих вантажів, 
гуманітарну логістику та підтримку обороноздатності країни. Це істотно 
підвищує вимоги щодо їх економічної стійкості та здатності функціонувати 
в умовах тривалої нестабільності та високої невизначеності.

Особливої актуальності набуває проблема забезпечення економічної 
стійкості транспортних підприємств, яка в умовах воєнного та повоєнного 
періоду не може зводитися лише до підтримання стабільних фінансових 
показників або короткострокової платоспроможності. Практика свідчить, 
що підприємства можуть формально зберігати фінансову рівновагу, вод-
ночас втрачаючи здатність до відновлення, розвитку та виконання функцій 
критичної інфраструктури. З іншого боку, процеси вимушеної трансформа-
ції, спрямовані на забезпечення безперервності перевезень і збереження 
стратегічного потенціалу, часто супроводжуються тимчасовим погіршен-
ням окремих економічних показників, що ускладнює оцінювання рівня еко-
номічної стійкості за традиційними критеріями.

Наявні наукові підходи щодо трактування економічної стійкості під-
приємства здебільшого орієнтовані на стабільність, рівновагу або опір 
негативним впливам, що не повною мірою відображає специфіку діяль-
ності транспортних підприємств як елементів критичної інфраструкту-
ри в умовах воєнних і системних криз. За таких умов зростає значення 
здатності підприємства до гнучкої перебудови ресурсів, бізнес процесів 
та управлінських механізмів з урахуванням як економічних, так і безпе-
кових обмежень. Це формує наукову проблему, пов’язану з необхідністю 
переосмислення сутності економічної стійкості транспортних підпри-
ємств у контексті стратегічного управління в умовах війни та кризового 
розвитку.

Таким чином, поєднання багатовимірних криз, воєнних викликів та 
критичної ролі транспорту щодо забезпечення національної стійкості зу-
мовлює потребу в поглибленні наукового осмислення економічної стій-
кості транспортних підприємств як ключової характеристики їх розвитку. 
Вирішення цієї проблеми є необхідною передумовою формування ефек-
тивних стратегій стратегічного управління економічною стійкістю тран-
спортних підприємств у сучасних кризових умовах. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання економічної стій-
кості підприємств у кризових умовах перебувають у центрі уваги вітчизня-
них і зарубіжних науковців. Теоретичні засади фінансової та економічної 



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

360

стійкості підприємств, забезпечення платоспроможності й фінансової рів-
новаги висвітлені у працях В. Ізюмської, А. Нікульшиної [1], О. Терещенка [2], 
Л. Лігоненко [3], А. Поддєрьогіна [4]. У межах цих досліджень економічна 
стійкість розглядається переважно як характеристика стабільності функ-
ціонування підприємства в умовах змінного економічного середовища.

Окрему групу становлять праці, присвячені антикризовому управлін-
ню та управлінню ризиками, у яких економічна стійкість трактується як 
здатність підприємства протидіяти кризовим явищам і відновлювати ді-
яльність після негативних впливів. Зазначені підходи відображені у дослі-
дженнях О. Василенка [5], Т. Пономаренко [6], С. Ілляшенка, Ю. Шипуліної, 
Н. Ілляшенко, Є. Голишевої [7], а також у роботах зарубіжних авторів, які 
акцентують увагу на динамічному характері стійкості та ролі стратегічної 
адаптації.

Значний науковий доробок присвячено дослідженню специфіки ді-
яльності транспортних підприємств і управлінню їх розвитком. У працях 
В. Шинкаренка, О. Клепікової [8], О. Кириленка [9] аналізуються галузеві 
особливості транспорту, висока капіталомісткість діяльності, залежність 
від інфраструктури та регуляторного середовища, а також підвищена чут-
ливість до економічних і логістичних криз. Водночас питання економічної 
стійкості транспортних підприємств у цих дослідженнях розглядаються 
переважно фрагментарно.

Окремий напрям досліджень представлений працями зарубіжних на-
уковців, у яких аналізується стійкість транспортних систем, логістичних 
мереж і критичної інфраструктури. Зокрема проблеми сталого розвитку 
транспорту та ланцюгів постачання досліджують К. Буганова [10], Д. Іванов 
[11], М. Крістофер, Г. Пек [12]. У цих роботах стійкість трактується як бага-
товимірна категорія, однак рівень окремого транспортного підприємства, 
як об’єкта стратегічного управління, залишається недостатньо розкритим.

Таким чином, попри наявність значного наукового доробку, у сучасних 
дослідженнях відсутній єдиний підхід щодо трактування економічної стій-
кості транспортних підприємств у кризових, зокрема воєнних, умовах. Це 
зумовлює необхідність подальших досліджень, спрямованих на уточнення 
сутності економічної стійкості транспортного підприємства як адаптивної 
характеристики його розвитку в системі стратегічного управління.

Мета статті полягає в обґрунтуванні теоретичних засад економіч-
ної стійкості транспортних підприємств у кризових умовах та уточненні її 
сутності як адаптивної характеристики розвитку в системі стратегічного 
управління з урахуванням багатовимірного впливу економічних, логістич-
них і безпекових криз. 
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Виклад основного матеріалу дослідження. Функціонування тран-
спортних підприємств у сучасних умовах відбувається в середовищі підви-
щеної нестабільності, що формується внаслідок одночасної дії різнотипних 
кризових процесів. На відміну від традиційних економічних циклів, сучасні 
кризи мають комплексний, взаємопов’язаний і довготривалий характер, що 
істотно ускладнює процес управління діяльністю та розвитком транспорт-
них підприємств. Транспорт як галузь є особливо чутливим до кризових змін, 
оскільки він виконує системоутворюючу функцію в національній економіці та 
водночас належить до критичної інфраструктури, стабільність якої визначає 
можливість функціонування інших секторів господарства та забезпечення 
життєдіяльності суспільства [11].

У сучасному кризовому середовищі транспортні підприємства зазна-
ють впливу економічних і фінансових криз, що проявляються у скороченні 
платоспроможного попиту на транспортні послуги, зниженні обсягів пере-
везень, ускладненні доступу до фінансових ресурсів і зростанні вартості 
капіталу. Такі процеси безпосередньо впливають на фінансові результати 
діяльності підприємств, їх інвестиційні можливості та здатність до онов-
лення основних засобів. Фінансова нестабільність посилює вразливість 
транспортних підприємств до коливань витрат, підвищує ризики порушен-
ня фінансової рівноваги та ускладнює реалізацію довгострокових страте-
гічних рішень.

Водночас інституційні та регуляторні кризи змінюють правила функ-
ціонування транспортного ринку, що проявляється у частих коригуваннях 
нормативно правової бази, перегляді тарифної політики, посиленні вимог 
до безпеки та якості перевезень. Для транспортних підприємств це означає 
необхідність постійного перегляду організаційних структур, бізнес процесів 
і управлінських механізмів у ситуації обмежених ресурсів та високої неви-
значеності. Нестабільність регуляторного середовища знижує передбачува-
ність результатів стратегічного планування та посилює ризики помилкових 
управлінських рішень [2].

Окрему групу криз складають логістичні та інфраструктурні кризи, які 
порушують сталість транспортних потоків і координацію в логістичних лан-
цюгах. Обмеження пропускної спроможності, зношеність або руйнування 
інфраструктурних об’єктів, перебої в роботі транспортних вузлів зумовлюють 
зростання операційних витрат, зниження надійності надання послуг та необ-
хідність пошуку альтернативних маршрутів і організаційних рішень. У таких 
умовах управлінські системи транспортних підприємств працюють у режимі 
підвищеного навантаження, що потребує високої гнучкості та здатності до 
швидкої адаптації [13].



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

362

В умовах війни транспортні підприємства стикаються з прямими за-
грозами фізичній безпеці інфраструктури, персоналу та рухомого складу, 
обмеженням мобільності ресурсів, дефіцитом кадрів і зростанням соці-
альної напруги. За таких обставин транспортні підприємства виконують 
не лише економічну, а й суспільно значущу функцію, забезпечуючи безпе-
рервність перевезень, логістику критично важливих вантажів і підтримку 
життєдіяльності територій. Це істотно підвищує вимоги до рівня їх еконо-
мічної стійкості та здатності функціонувати в умовах тривалої нестабіль-
ності.

З метою узагальнення основних кризових впливів, що формують су-
часне середовище функціонування транспортних підприємств, доцільно 
систематизувати різновиди криз та їх ключові прояви, що подано в табл. 1.

Таблиця 1. Різновиди криз та їх вплив  
на функціонування транспортних підприємств

Різновид кризи Ключова характеристика Основні прояви для транспортних 
підприємств

Економічна Погіршення макроекономічних 
умов, спад ділової активності

Зменшення обсягів перевезень, 
падіння доходів, скорочення 
інвестицій

Фінансова Обмеження доступу до 
фінансування, подорожчання 
капіталу

Ризики порушення фінансової 
рівноваги, дефіцит ресурсів для 
оновлення

Інституційна Нестабільність інституційних 
умов

Зростання невизначеності, 
ускладнення стратегічного 
планування

Регуляторна Зміна вимог державного 
регулювання

Перегляд тарифів, додаткові витрати 
на відповідність стандартам

Логістична Порушення взаємодії в 
ланцюгах постачання

Збої перевезень, затримки, зростання 
операційних витрат

Інфраструктурна Зношення або пошкодження 
інфраструктури

Обмеження пропускної спроможності, 
витрати на відновлення

Безпекова Загрози активам і персоналу Руйнування об’єктів, обмеження 
мобільності, підвищення ризиків

Соціальна Напруженість на ринку праці та 
в суспільстві

Дефіцит кадрів, зростання соціальних 
витрат

Енергетична Дефіцит енергоносіїв або цінові 
коливання

Підвищення собівартості перевезень, 
ризики перерв у роботі

Технологічна Відставання технологій від 
вимог середовища

Зниження ефективності бізнес 
процесів, погіршення конкурентних 
позицій

Джерело: узагальнено автором на основі [5, 10, 13, 14]
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Наведена класифікація свідчить, що транспортні підприємства зазна-
ють впливу не окремих ізольованих кризових явищ, а сукупності різнотип-
них криз, які діють одночасно та взаємно посилюють одна одну. У сучасних 
умовах кризове середовище набуває системного характеру, оскільки еко-
номічні, фінансові, логістичні, інституційні та безпекові чинники форму-
ють єдиний комплекс взаємопов’язаних загроз для функціонування тран-
спортних підприємств, а порушення в одному сегменті здатні запускати 
ланцюгові ефекти в інших [13].

Особливістю сучасної системної кризи є накладання довготривалих 
структурних дисбалансів на гострі негативні впливи, що унеможливлює за-
стосування стандартних антикризових заходів, орієнтованих лише на корот-
кострокову стабілізацію. В умовах війни системний характер кризи посилю-
ється руйнуванням транспортної інфраструктури, обмеженням мобільності 
ресурсів і зростанням безпекових ризиків, що трансформує саму логіку функ-
ціонування транспортних підприємств як елементів критичної інфраструкту-
ри держави [15].

За таких умов економічна стійкість транспортних підприємств не може 
розглядатися як здатність підтримувати окремі стабільні показники або від-
новлювати діяльність після завершення кризових явищ. Вона формується як 
результат постійної адаптації до поєднання різних кризових факторів і перед-
бачає здатність підприємства змінювати структуру ресурсів, бізнес процеси 
та управлінські механізми відповідно до динаміки кризового середовища. 
Саме системний характер сучасної кризи зумовлює необхідність переосмис-
лення економічної стійкості як комплексної та адаптивної характеристики 
розвитку транспортних підприємств у межах стратегічного управління.

Традиційно економічна стійкість підприємства розглядається крізь приз-
му фінансово економічних характеристик, насамперед платоспроможності, 
ліквідності та здатності підтримувати рівновагу ключових показників діяль-
ності. У межах такого підходу економічна стійкість ототожнюється зі стабіль-
ністю фінансового стану та можливістю підприємства своєчасно виконувати 
зобов’язання, що є важливим, але обмеженим аспектом оцінювання його 
життєздатності [1, 4]. Зосередження уваги на фінансових показниках формує 
уявлення про стійкість як статичний стан, який фіксується на певний момент 
часу та відображає результат минулих управлінських рішень.

Окремий напрям досліджень розглядає економічну стійкість у контексті 
антикризового управління, де вона трактується як здатність підприємства 
протидіяти кризовим впливам, мінімізувати втрати та відновлювати функці-
онування після негативних шоків. У таких підходах стійкість пов’язується з 
наявністю антикризових інструментів, резервів і механізмів реагування, що 
дозволяють стабілізувати діяльність у короткостроковій перспективі [3, 5]. 
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Водночас у межах цього підходу економічна стійкість здебільшого інтерпре-
тується як реакція на кризу, а не як характеристика довгострокового розвитку 
підприємства в умовах постійної нестабільності.

У зарубіжних дослідженнях, присвячених проблематиці стійкості, еконо-
мічна стійкість дедалі частіше розглядається як багатовимірна категорія, що 
охоплює здатність підприємства адаптуватися, трансформувати внутрішні 
процеси та зберігати функціональність за умов різнотипних порушень. Проте 
у більшості таких робіт фокус чиниться або на системному рівні, зокрема на 
стійкості логістичних мереж і транспортних систем, або на окремих опера-
ційних аспектах, без належної уваги до економічної стійкості підприємства як 
самостійного об’єкта стратегічного управління [11, 12].

Для транспортних підприємств застосування виключно фінансово орі-
єнтованих або реактивних антикризових підходів є особливо обмеженим. Це 
зумовлено високою капіталомісткістю транспортної діяльності, значною за-
лежністю від стану інфраструктури, регуляторного середовища та зовнішніх 
логістичних зв’язків, а також складною операційною структурою. Транспортні 
підприємства можуть демонструвати формальну фінансову стабільність, вод-
ночас втрачаючи здатність до оновлення основних засобів, перебудови біз-
нес процесів або адаптації до структурних змін у середовищі функціонування. 
З іншого боку, стратегічно обґрунтовані трансформаційні рішення, спрямо-
вані на збереження довгострокового потенціалу, нерідко супроводжуються 
тимчасовим погіршенням фінансових  показників, що в межах традиційних 
підходів інтерпретується як зниження рівня стійкості.

Для поглиблення теоретичного аналізу та виявлення концептуальних 
відмінностей у трактуванні економічної стійкості підприємства, а також 
з метою обґрунтування необхідності її уточнення з урахуванням галузе-
вої специфіки транспортних підприємств і умов системних криз, доцільно 
здійснити узагальнення наукових підходів і відповідних визначень, що по-
дано в табл. 2.

Наведені підходи демонструють еволюцію наукових уявлень про еко-
номічну стійкість підприємства від вузького фінансового трактування до 
більш комплексного та адаптивного розуміння. Водночас жоден із наведе-
них підходів не враховує повною мірою специфіку транспортних підпри-
ємств, які функціонують у середовищі системних криз, поєднуючи еконо-
мічні, логістичні, інституційні та безпекові обмеження.

Переважання статичних і реактивних інтерпретацій економічної 
стійкості обмежує можливості її використання як категорії стратегічного 
управління розвитком транспортних підприємств. Це зумовлює необхід-
ність формування інтегрального підходу щодо трактування економічної 
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стійкості, який поєднував би фінансову спроможність, ресурсну відтворю-
ваність, адаптивність бізнес-процесів і стратегічну орієнтацію на розвиток 
у кризових умовах.

Таблиця 2. Підходи щодо трактування  
економічної стійкості підприємства в науковій літературі

Підхід до 
трактування

Сутність визначення 
економічної стійкості Представники

Обмеження  
для транспортних 

підприємств
Фінансово-
статичний

Здатність підприємства 
підтримувати 
платоспроможність, 
ліквідність і фінансову 
рівновагу

В. Ізюмська,
О. Терещенко, 
А. Поддєрьогін

Зводить стійкість до 
фінансових показників, 
ігнорує інфраструктурні, 
операційні та 
стратегічні чинники

Рівноважний Підтримання стабільних 
параметрів функціонування 
та збалансованості 
показників діяльності

В. Ковальов, 
Л. Лігоненко

Орієнтація на 
стабільність обмежує 
здатність до 
трансформації в умовах 
криз

Антикризовий Здатність підприємства 
протидіяти кризам і 
відновлювати діяльність 
після негативних впливів

О. Василенко, 
Н. Пономаренко

Акцент на реакції після 
кризи, а не на розвитку 
в умовах постійної 
нестабільності

Ресурсний Стійкість як здатність 
ефективно використовувати 
та відтворювати ресурси

А. Поддєрьогін, 
С. Ілляшенко

Недостатньо враховує 
зовнішні інституційні та 
безпекові обмеження

Адаптивний 
(resilience-
підхід)

Здатність адаптуватися, 
трансформувати процеси та 
зберігати функціональність 
за порушень

Christopher, H. 
Peck, 
D. Ivanov

Часто розглядається 
на рівні систем або 
ланцюгів постачання, а 
не підприємства

Стратегічний Стійкість як результат 
узгоджених довгострокових 
управлінських рішень

Buganová еt. аl. Недостатньо 
конкретизовано 
економічний зміст 
стійкості для 
транспорту

Джерело: узагальнено автором на основі [1 – 7, 10 – 12]

Наведені підходи демонструють еволюцію наукових уявлень про еко-
номічну стійкість підприємства від вузького фінансового трактування до 
більш комплексного та адаптивного розуміння. Водночас жоден із наведе-
них підходів не враховує повною мірою специфіку транспортних підпри-
ємств, які функціонують у середовищі системних криз, поєднуючи еконо-
мічні, логістичні, інституційні та безпекові обмеження.
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Переважання статичних і реактивних інтерпретацій економічної 
стійкості обмежує можливості її використання як категорії стратегічного 
управління розвитком транспортних підприємств [8]. Це зумовлює необ-
хідність формування інтегрального підходу щодо трактування економічної 
стійкості, який поєднував би фінансову спроможність, ресурсну відтворю-
ваність, адаптивність бізнес процесів і стратегічну орієнтацію на розвиток 
у кризових умовах.

Узагальнення результатів аналізу кризового середовища та науко-
вих підходів щодо трактування економічної стійкості свідчить, що наявні 
концепції не повною мірою відповідають реальним умовам функціонуван-
ня транспортних підприємств у сучасних кризових умовах. Переважання 
фінансово орієнтованих і статичних інтерпретацій обмежує можливості 
використання економічної стійкості як категорії стратегічного управління, 
особливо з урахуванням високої капіталомісткості, інфраструктурної за-
лежності та підвищеної чутливості транспортної діяльності до зовнішніх 
шоків.

Антикризові та адаптивні підходи розширюють уявлення про еконо-
мічну стійкість, акцентуючи увагу на здатності підприємств реагувати на 
порушення та зберігати функціональність за умов нестабільності. Водно-
час у більшості досліджень стійкість розглядається або як реакція на кри-
зу, або на системному рівні, без достатньої концептуалізації економічної 
стійкості транспортного підприємства як самостійного об’єкта стратегіч-
ного управління в умовах постійної багатовимірної нестабільності.

У межах даного дослідження економічну стійкість транспортного під-
приємства запропоновано розглядати як інтегральну адаптивну характе-
ристику його розвитку в кризових умовах. Економічна стійкість транспорт-
ного підприємства визначається як здатність забезпечувати збереження 
цілісності економічного потенціалу, безперервність функціонування та 
досягнення стратегічних цілей шляхом гнучкої трансформації ресурсної 
структури, бізнес процесів і управлінських механізмів відповідно до дії 
різнотипних кризових факторів.

На відміну від традиційних підходів, у запропонованому трактуванні 
акцент переноситься з фіксації статичного стану фінансової або економіч-
ної рівноваги на динамічний процес адаптації та розвитку. Це дозволяє 
розглядати економічну стійкість не як результат збереження незмінних 
параметрів діяльності, а як здатність підприємства змінюватися без втра-
ти стратегічної керованості та економічної життєздатності. Для транспорт-
них підприємств, які в умовах системних криз і війни змушені одночасно 
забезпечувати операційну безперервність, виконувати функції критичної 
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інфраструктури та формувати передумови для післякризового відновлен-
ня, такий підхід є принципово важливим.

Запропоноване трактування створює концептуальні передумови для 
формування схеми стратегічного управління економічною стійкістю тран-
спортних підприємств, у межах якої взаємопов’язаними елементами є: кри-
зове зовнішнє середовище, внутрішній економічний потенціал, адаптивні 
управлінські механізми та стратегічні орієнтири розвитку. Це забезпечує 
можливість переходу від фрагментарного оцінювання стійкості до її вико-
ристання як інтегральної категорії стратегічного аналізу та управління.

Відображення економічної стійкості транспортного підприємства як 
інтегральної адаптивної характеристики розвитку потребує узагальнен-
ня теоретичних положень у формі концептуальної схеми, яка дозволяє 
системно подати взаємодію ключових елементів стратегічного управлін-
ня та наведена на рис. 1.

Рис. 1. Концептуальна схема формування економічної стійкості 
транспортного підприємства в умовах системних криз

Джерело:  запропоновано авторами



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

368

Запропонований підхід дозволяє розглядати економічну стійкість 
транспортного підприємства як процес, що має часовий вимір і проходить 
кілька взаємопов’язаних етапів. На початковому етапі здійснюється діа-
гностика кризових впливів і оцінювання вразливих елементів економіч-
ного потенціалу. Далі формується система управлінських рішень, спрямо-
ваних на стабілізацію критичних параметрів діяльності та забезпечення 
безперервності функціонування. На наступному етапі акцент переносить-
ся на відновлення і розвиток, що передбачає модернізацію бізнес проце-
сів, оновлення інфраструктури, зміну організаційних підходів і посилення 
стратегічної гнучкості.

В умовах війни та повоєнного відновлення економічна стійкість тран-
спортних підприємств набуває додаткового сенсу, пов’язаного з виконан-
ням функцій критичної інфраструктури. Це означає, що критерії ефектив-
ності управління не можуть обмежуватися фінансовими результатами або 
показниками рентабельності. Вони мають враховувати здатність підпри-
ємства забезпечувати суспільно значущі перевезення, підтримувати мо-
більність територій, сприяти економічному відновленню та інтеграції наці-
ональної економіки в міжнародні транспортні системи.

Економічну стійкість транспортного підприємства доцільно розгля-
дати як багатовимірну категорію, у якій поєднуються фінансовий, опе-
раційний, інфраструктурний і стратегічний виміри. Фінансовий вимір 
відображає здатність підприємства підтримувати платоспроможність і 
керованість грошових потоків. Операційний вимір характеризує безпе-
рервність і надійність виконання перевезень. Інфраструктурний вимір 
пов’язаний із збереженням і відновленням матеріально технічної бази. 
Стратегічний вимір визначає здатність підприємства формувати і реалі-
зовувати довгострокові цілі розвитку в умовах нестабільності.

Запропонована концептуальна схема акцентує роль стратегічного 
управління як ключового інструменту формування економічної стійко-
сті транспортного підприємства в умовах системних криз. Вона відобра-
жає, що економічна стійкість не виникає спонтанно як результат окремих 
управлінських дій, а формується в процесі цілеспрямованого стратегічного 
управління, орієнтованого на узгодження ресурсних, операційних та стра-
тегічних рішень у довгостроковій перспективі. За таких умов стратегічне 
управління набуває адаптивного характеру і передбачає не лише визна-
чення стратегічних орієнтирів розвитку, а й постійне коригування управ-
лінських рішень відповідно до змін кризового середовища. Саме здатність 
інтегрувати стратегічні цілі з можливостями економічного потенціалу та 
обмеженнями зовнішнього середовища визначає рівень економічної стій-
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кості транспортного підприємства та його здатність забезпечувати безпе-
рервність функціонування і розвиток в умовах системних криз. 

Висновки та пропозиції. У результаті проведеного дослідження об-
ґрунтовано, що сучасна діяльність транспортних підприємств відбуваєть-
ся в умовах системних криз, які поєднують економічні, фінансові, логістич-
ні, інституційні та безпекові чинники. Таке середовище істотно ускладнює 
процес управління розвитком транспортних підприємств і зумовлює не-
обхідність переосмислення підходів щодо забезпечення їх економічної 
стійкості. Доведено, що традиційне трактування економічної стійкості як 
фінансової стабільності або здатності підтримувати рівновагу окремих 
показників не відображає реальних умов функціонування транспортних 
підприємств у кризових умовах і не може бути використане як повноцінна 
категорія стратегічного управління.

Проведений критичний аналіз наукових підходів щодо трактування 
економічної стійкості підприємств дозволив виявити теоретичний розрив 
між фінансово орієнтованими, антикризовими та адаптивними інтерпре-
таціями цієї категорії. Продемонстровано, що більшість існуючих підходів 
зосереджені на реакції на кризові впливи або на підтриманні короткостро-
кової стабільності, тоді як для транспортних підприємств, які характеризу-
ються високою капіталомісткістю, інфраструктурною залежністю та трива-
лими інвестиційними циклами вирішального значення набуває здатність 
до довгострокової адаптації та розвитку.

У статті запропоновано авторське трактування економічної стійкості 
транспортного підприємства як інтегральної адаптивної характеристики 
його розвитку в кризових умовах. Економічну стійкість визначено як здат-
ність підприємства забезпечувати збереження цілісності економічного 
потенціалу, безперервність функціонування та досягнення стратегічних 
цілей шляхом гнучкої трансформації ресурсної структури, бізнес процесів 
і управлінських механізмів відповідно до впливів різнотипних кризових 
факторів. Запропонований підхід дозволяє поєднати економічну стійкість 
із розвитком, а не лише з утриманням досягнутих позицій.

Розроблена концептуальна схема формування економічної стійко-
сті транспортного підприємства в умовах системних криз підтверджує 
визначальну роль стратегічного управління у забезпеченні стійкості. Об-
ґрунтовано, що економічна стійкість формується в процесі узгодження ре-
сурсних, операційних та стратегічних рішень у довгостроковій перспекти-
ві та має багатовимірний характер, поєднуючи фінансовий, операційний, 
інфраструктурний і стратегічний виміри. В умовах війни та повоєнного від-
новлення економічна стійкість транспортних підприємств набуває додат-
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кового змісту, пов’язаного з виконанням функцій критичної інфраструкту-
ри та забезпеченням суспільно значущих перевезень.

Практичне значення отриманих результатів полягає у можливості ви-
користання запропонованих теоретичних положень у системі стратегіч-
ного управління транспортними підприємствами. Зокрема доцільним є 
впровадження процесного підходу щодо управління економічною стійкі-
стю, який передбачає регулярну діагностику кризових впливів, оцінюван-
ня вразливості економічного потенціалу, формування адаптивних страте-
гічних рішень та орієнтацію на відновлення і розвиток у довгостроковій 
перспективі. Отримані результати можуть бути використані як методоло-
гічна основа для розроблення системи показників оцінювання економіч-
ної стійкості транспортних підприємств та обґрунтування управлінських 
рішень у кризових умовах.

Подальші дослідження доцільно спрямувати на формування інстру-
ментарію кількісного оцінювання економічної стійкості транспортних під-
приємств, апробацію запропонованого підходу на практиці та розроблен-
ня галузевих рекомендацій щодо стратегічного управління економічною 
стійкістю в умовах тривалої нестабільності.
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ОЦІНКА ЕФЕКТИВНОСТІ СИСТЕМИ  
УПРАВЛІННЯ СТАЛИМ РОЗВИТКОМ  

БАНКІВСЬКОЇ СФЕРИ В УКРАЇНІ

Стаття присвячена розробці практичного інструмен-
тарію для оцінки ефективності систем управління сталим 
розвитком у банківській сфері України в умовах глобаль-
ного переходу до принципів сталості, воєнного стану та єв-
роінтеграції. Проаналізовано сучасний стан впровадження 
таких систем на підставі регуляторних документів Націо-
нального банку України (Політика сталого фінансування 
до 2025 року, Біла книга з управління ESG-ризиками) та пу-
блічної інформації про діяльність банків. Встановлено, що 
більшість установ перебуває на ранній стадії зрілості: пере-
важають декларативні заяви, фрагментарна нефінансова 
звітність описового характеру та низьке кількісне розкрит-
тя індикаторів. Помітний прогрес спостерігається в дер-
жавних банках (Укргазбанк, Ощадбанк) завдяки розвитку 
зелених продуктів і програм енергонезалежності, тоді як 
приватні банки відстають через слабку інтеграцію ESG-ри-
зиків.

Запропоновано інструментарій для оцінки ефек-
тивності систем управління сталим розвитком на основі 
інтегрального показника зрілості, який  містить чотири 
зважені блоки: організаційно-управлінський, управління 
ризиками, продуктовий та звітність. Ілюстративна пере-
вірка запропонованого інструментарію на прикладах ді-
яльності банків банківського сектору України станом на 
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2025 рік виявила середній базовий рівень зрілості з суттєвою диференціацією за 
формою власності. Сформульовано рекомендації для регулятора, банків та стей-
кхолдерів щодо посилення регуляторних вимог і практик. Впровадження інстру-
ментарію сприятиме підвищенню прозорості, фінансової стійкості банківського 
сектору та його ролі в стійкому повоєнному відновленні економіки України.

Ключові слова: сталий розвиток, банківська сфера України, система управління 
сталим розвитком, оцінка ефективності систем управління сталим розвитком, інте-
гральний показник зрілості, ESG-фактори, зелений банкінг, нефінансова звітність, по-
воєнне відновлення, євроінтеграція.

Hryhorii BUKANOV, Іvan KRUTIKOV

ASSESSMENT OF THE EFFECTIVENESS OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT 
MANAGEMENT SYSTEMS IN THE BANKING SECTOR OF UKRAINE

The article is devoted to the development of a practical toolkit for assessing the 
effectiveness of sustainable development management systems in the banking 
sector of Ukraine amid the global transition to sustainability principles, wartime 
conditions, and European integration.
The current state of implementation of such systems has been analyzed based 
on regulatory documents of the National Bank of Ukraine (Policy on Sustainable 
Financing until 2025, White Paper on Managing ESG Risks) and publicly available 
information on bank activities. It has been established that most institutions are at 
an early stage of maturity: declarative statements prevail, along with fragmented 
non-financial reporting of a descriptive nature and low quantitative disclosure 
of indicators. Notable progress is observed in state-owned banks (Ukrgazbank, 
Oschadbank) due to the development of green products and energy independence 
programs, while private banks lag behind due to weak integration of ESG risks.
A toolkit for assessing the effectiveness of sustainable development management 
systems has been proposed, based on an integral maturity indicator comprising four 
weighted blocks: organizational and managerial, risk management, product-related, 
and reporting. An illustrative verification of the proposed toolkit using examples from 
the activities of banks in the Ukrainian banking sector as of 2025 revealed an average 
baseline maturity level with significant differentiation by ownership form.
Recommendations have been formulated for the regulator, banks, and stakeholders 
regarding the strengthening of regulatory requirements and practices. The 
implementation of the toolkit will contribute to enhancing transparency, financial 
stability of the banking sector, and its role in the sustainable post-war recovery of 
Ukraine's economy.
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Постановка проблеми. Сьогодні весь світ переходить до стало-
го розвитку, де особливу увагу приділяють екологічним, соціальним та 
управлінським аспектам (ESG). Банки відіграють ключову роль у цьому 
процесі, адже саме вони спрямовують фінансові потоки в економіку. Якщо 
банки враховують принципи сталості, вони зменшують ризики, пов’язані з 
кліматичними змінами, соціальними проблемами чи неефективним управ-
лінням. Водночас це допомагає залучати нові інвестиції, зокрема через 
зелені облігації та кредити, пов’язані зі сталістю.

В Україні банківська система тільки починає впроваджувати управлін-
ня сталим розвитком. Національний банк України разом з міжнародними 
партнерами (зокрема IFC) розробив Політику щодо розвитку сталого фі-
нансування [16] та Білу книгу з управління екологічними, соціальними та 
управлінськими (ESG) ризиками у фінансовому секторі [3]. Ці документи 
вимагають від банків враховувати екологічні та соціальні ризики, підго-
товляти нефінансову звітність, інтегрувати ESG-фактори в корпоративне 
управління та наближатися до європейських стандартів (зокрема в рамках 
Європейського зеленого курсу).

Однак на практиці більшість банків обмежується загальними декла-
раціями та неповною звітністю. Спеціальних комітетів чи посад, відпові-
дальних за сталий розвиток, у більшості установ немає. Прогрес помітний 
лише в окремих банках, наприклад, в Укргазбанку, який активно розвиває 
зелене фінансування та відповідні продукти.

Проблема ускладнюється війною, яка заважає нормально оцінювати 
ризики та залучати інвестиції. Після війни Україні потрібно буде швидко 
відновлювати економіку, і це відновлення має бути стійким. Для інтеграції 
до Європейського Союзу банки мусять відповідати високим вимогам щодо 
сталості, інакше доступ до європейських коштів буде обмежений. Наразі 
немає єдиних методів, як оцінити, наскільки ефективно банки впроваджу-
ють принципи сталого розвитку. Через це практики в різних банках дуже 
відрізняються, прозорість низька, інструменти сталого фінансування вико-
ристовуються мало, а ризик поверхневого підходу залишається високим. 
Усе це гальмує залучення грошей у відновлення інфраструктури, енерге-
тики та сільського господарства.
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Поки що бракує простих і зрозумілих способів оцінити, наскільки 
ефективно банки справляються з управлінням сталим розвитком в україн-
ських умовах – з урахуванням війни, нових правил і зарубіжного досвіду. 
Без такої оцінки важко відстежувати прогрес, порівнювати банки між со-
бою та давати корисні рекомендації регулятору й самим банкам.

Отже, головна проблема полягає в тому, що потрібно створити зрозу-
мілий і практичний інструментарій для оцінки ефективності систем управ-
ління сталим розвитком у банківській сфері України. Це допоможе зробити 
банки міцнішими, прискорить повоєнне відновлення країни та наблизить 
нашу фінансову систему до світових і європейських стандартів. Вирішення 
цієї проблеми є важливим кроком для того, щоб банки стали справжнім 
рушієм стійкого економічного зростання України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика оцінки ефек-
тивності систем управління сталим розвитком у банківській сфері України є 
складовою щирокої наукової дискусії щодо трансформації банківського сек-
тору в умовах глобалізації, євроінтеграції, воєнних викликів та імплементації 
принципів сталого фінансування. Дослідження еволюціонували від аналізу 
загальних механізмів функціонування та стійкості банківської системи до 
спеціалізованих аспектів інтеграції екологічних, соціальних і управлінських 
факторів, зеленого банкінгу, управління ризиками та нефінансової звітності.

 Базові проблеми становлення банківської системи України в умовах 
глобалізаційних процесів системно викладено в монографії за редакцією 
Дзюблюка О.В., де особливу увагу приділено теоретичним засадам грошо-
во-кредитної політики, наглядовим функціям Національного банку України 
та управлінню фінансовою стійкістю в контексті євроінтеграції [1]. Ці ас-
пекти доповнено порівняльним аналізом економічної ефективності банків 
України з банками інших країн, проведеним Гуляєвою Л.П., яка на основі 
моделі Дюпона ідентифікувала ключові детермінанти змін ефективності та 
особливості посткризового відновлення [7]. Стратегічні інноваційні аспек-
ти розвитку комерційних банків узагальнено Єгоричевим С.Б., який систе-
матизував світовий і вітчизняний досвід банківських інновацій як основу 
конкурентоспроможності [9].

Теоретичні основи фінансів сталого розвитку як нового явища фінан-
сової науки обґрунтовано Васильчуком І.П., який запропонував авторське 
визначення цього терміна, виокремив його складові та довів розширення 
предметного поля за рахунок інноваційних інструментів і суб’єктів [5]. По-
нятійний апарат уточнено Тимофієвим О.С., котрий здійснив порівняльний 
аналіз термінів «сталий розвиток» і «стійкий розвиток», акцентуючи на 
довгостроковому балансі та адаптивності до криз [18].
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Перехід до аналізу сучасного стану банківської системи демонструють 
роботи Внукової Н. та Сипливої О., де на основі динаміки ключових фінан-
сових показників за 2018 – 2022 рр. встановлено їх взаємозв’язки та окрес-
лено перспективи в умовах воєнного стану [6], а також Додика Р., який ви-
світлив критичну роль банків у стабілізації економіки під час конфлікту [8]. 
Цю лінію продовжено Матусевич О. та Сербіним О., котрі дослідили особли-
вості сталого розвитку сектору в період війни, тенденції ключових показ-
ників та моделі взаємодії з державою [11]. Пилипенко О.В., Андрєєва О. В., 
Ференс А. В. запропонували інтегральний показник ефективності банків-
ської системи (EBS), що враховує фінансові, стійкісні та макроекономічні 
індикатори, а також окремі метрики для комерційних банків на підставі 
Returnonassets, Returnonequity, Return onequity та cost-to-incomeratio [14].

Безпосередньо питання управління сталим розвитком банків роз-
глянуто Будьком О.В. та Снімщиковим А.О., які визначили складові стра-
тегічного й операційного управління, принципи моніторингу та підходи 
щодо оцінювання [4]. Роль зеленого банкінгу в досягненні цілей сталого 
розвитку проаналізовано Луцівим Б., Дзюблюком О., Чайковським Я., Луці-
вим П. та Чайковським Є. з акцентом на трансформацію фінансового ринку 
та перспективи ринку зелених облігацій в повоєнний період [10]. Управ-
ління ESG-ризиками детально висвітлено Шульгою Н., яка ідентифікувала 
їх вплив на традиційні ризики та обґрунтувала заходи імплементації на 
макро- і мікрорівнях [19], а також Соловієм І. та Панчишиним Я., які розгля-
нули ESG ризик-менеджмент у контексті розвитку сталого фінансування в 
Україні [27]. Крім того, ключові регуляторні документи, такі як Біла книга 
НБУ з управління ESG-ризиками [3] та Стратегія фінансового сектору Укра-
їни до 2025 року [16], окреслюють вектор розвитку сталого фінансування 
на державному рівні.

Ефективність взаємодії банків з інноваційним підприємництвом оці-
нено Бебко С., Бурдою Н. та Богданцем Б. [2], соціально-економічна ефек-
тивність банків з державною участю – Огородником В. [12], а показники 
управління банківським бізнесом – Пасем Я. [13]. Роль фінансових установ у 
забезпеченні сталого розвитку держави досліджено Тарасенко А. [17]. Стра-
тегічні аспекти сталого розвитку, хоча й на прикладі промислових підпри-
ємств, розглянуто Пуліною Т.В. та Гордієвським Є.А. [15], що має опосередко-
ване значення для банківського фінансування реального сектору. Фактори 
фінансової стабільності банків систематизовано Чайковським Є. [20].

Значну увагу в літературі приділено міжнародному досвіду та порів-
няльним дослідженням, що дозволяє окреслити глобальні тенденції звіт-
ності й практик сталого розвитку в банківському секторі. Зокрема Адао М., 
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Себаштіао, Таварес М.К. та Азеведо Г. здійснили систематичний огляд 
літератури щодо звітності про сталий розвиток у банках за період 2016 – 
2024 рр., виявивши зростання публікацій і ключові теми, такі як розкриття 
інформації та циркулярна економіка [21]. Алі Мохаммед Аббас Аль-Джана-
бі, Саеї М. Дж. та Хесарзаде Р. емпірично встановили позитивний вплив 
дотримання стандартів GRI-G4 на фінансові показники банків у країнах, що 
розвиваються [22]. Буканов Г. розробив підходи щодо проєктно-орієнтова-
ної політики екологічного розвитку регіонів, що має значення для зелених 
ініціатив банків [23]. Ферраро О., Крістіано Е. та Вельтрі С. оцінили якість 
добровільної звітності про корпоративну соціальну відповідальність в іта-
лійських кооперативних банках, виявивши її неоднорідність [24]. Макарен-
ко І., Сухонос В., Журавльова І.В., Легенчук С. та Шольно О. запропонували 
індекс якості та відповідності звітів про управління українських банків, 
констатувавши середній рівень 61,2 % [25]. Онищенко С., Єгоричева С., Кар-
пенко Є. та Вовченко О. проаналізували сучасний стан нефінансової звіт-
ності банків України, вказавши на її переважно описовий характер, низьку 
структурованість і обмежене врахування всіх ESG-факторів [26].

Таким чином, попри значний внесок у вивчення окремих компонентів 
сталого розвитку банківської сфери (зелене фінансування, ESG-ризики, не-
фінансова звітність, ефективність в умовах війни), залишається недостат-
ньо розробленим інструментарій оцінки ефективності систем управління 
сталим розвитком саме в українських реаліях з урахуванням факторів во-
єнного стану, регуляторних трансформацій та гармонізації з європейськи-
ми стандартами. Існуючі дослідження переважно акцентують теоретич-
ні засади, часткові оцінки чи міжнародні порівняння, але не пропонують 
уніфікованого інструментарію для системного моніторингу, порівняльно-
го аналізу банків та формування емпірично обґрунтованих рекомендацій 
для регулятора. Це визначає необхідність подальшого наукового пошуку  
щодо створення інтегрального методичного забезпечення такої оцінки.

Метою статті є розробка інструментарію для оцінки ефективності 
систем управління сталим розвитком у банківській сфері України.

Виклад основного матеріалу. Сучасна банківська діяльність у гло-
бальному масштабі дедалі більше орієнтується на принципи сталого роз-
витку, де екологічні, соціальні та управлінські фактори (ESG) стають не-
від’ємною частиною стратегічного управління та ризик-менеджменту. У 
банківській сфері система управління сталим розвитком є комплексною 
організаційно-управлінською структурою, яка забезпечує системну інте-
грацію принципів сталості в усі бізнес-процеси: від формування стратегії 
та корпоративного управління до розробки продуктів, оцінки ризиків і не-
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фінансової звітності. Ефективність такої системи визначається її здатністю 
одночасно досягати трьох ключових цілей, а саме: підвищення фінансової 
стійкості банку через мінімізацію ESG-ризиків, створення доданої цінності 
для стейкхолдерів шляхом фінансування стійких проєктів та внесок у реа-
лізацію національних і глобальних цілей сталого розвитку, зокрема Цілей 
сталого розвитку ООН та Європейського зеленого курсу.

В Україні регуляторна основа для формування систем управління сталим 
розвитком у банківському секторі закладена Національним банком України. 
Політика розвитку сталого фінансування на період до 2025 року [16], розро-
блена у співпраці з Міжнародною фінансовою корпорацією (IFC), визначає 
ключові напрями: інтеграцію екологічних і соціальних ризиків у систему ри-
зик-менеджменту, поступове впровадження нефінансової звітності та гар-
монізацію з європейськими стандартами, зокрема EU Taxonomy та Дирек-
тивою CSRD. У 2025 році НБУ схвалив Білу книгу з управління ESG-ризиками, 
яка деталізує класифікацію таких ризиків (фізичні та транзитні кліматичні 
ризики, соціальні ризики, ризики корпоративного управління) та пропонує 
поетапний план їх імплементації. Крім того, Стратегія запровадження під-
приємствами звітності зі сталого розвитку передбачає обов’язкову нефінан-
сову звітність для суб’єктів громадського інтересу, до яких належать банки, з 
поступовим переходом до європейських стандартів звітності (ESRS).

Аналіз сучасного стану впровадження систем управління сталим роз-
витком в українських банках, проведений на підставі публічної нефінан-
сової звітності, веб-сайтів установ та статистичних даних НБУ станом на 
кінець 2025 року, свідчить про перехідний етап розвитку. Більшість банків 
обмежується декларативними заявами про підтримку принципів сталості 
та фрагментарною звітністю, яка переважно має описовий характер і не 
містить повного набору кількісних індикаторів. Лише близько 35 – 40 % 
банків публікують окремі звіти зі сталого розвитку або інтегрують відпо-
відні розділи до звітів про управління. Повне врахування всіх трьох компо-
нентів ESG спостерігається менш ніж у половині установ. Найвищий рівень 
зрілості демонструють державні банки: Укргазбанк, як визнаний лідер зе-
леного фінансування, активно розвиває програми кредитування віднов-
люваної енергетики, енергоефективності та екологічних проєктів, маючи 
в портфелі значну частку зелених кредитів; Ощадбанк пропонує пільгові 
програми фінансування альтернативних джерел енергії з державною ком-
пенсацією відсотків. Банки з іноземним капіталом (Райффайзен Банк, УКР-
СИББАНК) вирізняються кращою організацією корпоративного управління 
та якістю звітності, тоді як приватні банки часто обмежуються мінімальни-
ми вимогами регулятора.
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Ключовими проблемами залишаються: недостатня інтеграція ESG-ри-
зиків у кредитний процес (лише близько 25 – 30 % банків застосовують еле-
менти ESG-скорингу позичальників), низька частка зелених і соціальних 
продуктів у кредитних портфелях (в середньому не більше 4 – 6 %), слабка 
кількісна верифікація нефінансових даних та відсутність незалежного ау-
диту звітності зі сталого розвитку в більшості установ. Водночас воєнний 
стан і потреби повоєнного відновлення створюють унікальні можливості: 
банки можуть стати ключовими посередниками в залученні міжнародної 
допомоги (від Європейського Союзу, Європейського банку реконструкції 
та розвитку, Міжнародної фінансової корпорації) для фінансування зеленої 
інфраструктури, енергонезалежності та соціальних проєктів.

Для подолання виявлених прогалин і забезпечення об’єктивної оцінки 
ефективності систем управління сталим розвитком розроблений автор-
ський інструментарій, який базується на розрахунку інтегрального показ-
ника зрілості систем управління сталим розвитком. Інструментарій ґрун-
тується на багатовимірному підході, який інтегрує чотири основні блоки 
оцінки, зважених відповідно до їх впливу на загальну ефективність:

ౣౣ організаційно-управлінський блок (вагомість 30 %) – оцінює наяв-
ність і функціонування стратегії сталого розвитку, спеціалізованих 
комітетів при наглядовій раді або правлінні, посади керівника зі 
сталого розвитку, інтеграцію ESG-принципів у корпоративну куль-
туру та внутрішні політики;

ౣౣ блок управління ризиками (вагомість 30 %)  – аналізує рівень інкорпо-
рування ESG-ризиків у загальну систему ризик-менеджменту, наяв-
ність процедур скорингу та моніторингу позичальників за ESG-кри-
теріями, оцінку кліматичних ризиків відповідно до рекомендацій 
TCFD, формування резервів з урахуванням ризиків сталого розвитку;

ౣౣ продуктовий блок (вагомість 25 %) – вимірює частку та обсяг зеле-
них, соціальних і, пов’язаних зі сталістю, продуктів у портфелі бан-
ку, відповідність фінансування європейській таксономії стійкої ді-
яльності, участь у ринках зелених облігацій і вуглецевих кредитів;

ౣౣ блок звітності та прозорості (вагомість 15 %) – оцінює повно-
ту, структурованість і верифікованість нефінансової звітності за 
міжнародними стандартами (GRI, SASB, ESRS), рівень розкриття 
кількісних індикаторів за екологічними (викиди CO₂, енергоспо-
живання), соціальними (гендерна рівність, соціальна інклюзія) та 
управлінськими аспектами.

Оцінка кожного блоку здійснюється за шкалою 0 – 100 балів на основі 
деталізованого набору з 40 критеріїв (по 10 на блок), адаптованих до реко-
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мендацій НБУ, Білої книги з управління ESG-ризиками та найкращих між-
народних практик (Принципи відповідального банкінгу, Ініціатива Про-
грами ООН з навколишнього середовища у сфері фінансів). Інтегральний 
показник розраховується за адитивно-зваженою формулою:

ІП = 0,3 × ОУБ + 0,3 × БУР + 0,25 × ПБ + 0,15 × БЗП,

де ОУБ, БУР, ПБ, БЗП –  бали відповідних блоків.
За величиною ІП банки класифікуються на п’ять рівнів зрілості: почат-

ковий (<20 балів), що розвивається (20 – 40), базовий (40 – 60), розвинений 
(60 – 80) та передовий (>80). Така градація дозволяє не лише діагностува-
ти поточний стан, а й відстежувати динаміку прогресу в часі та проводити 
бенчмаркінг між установами.

Аналіз інструментарію, проведений на вибірці 20 банків України (які 
становлять понад 90 % активів сектору), з використанням даних нефінан-
сової звітності за 2024 – 2025 рр., інформації з офіційних сайтів та статис-
тики НБУ. Середній ІП по вибірці становить 43,2 бали, що відповідає ба-
зовому рівню зрілості. Найвищі показники демонструють державні банки: 
Укргазбанк – 77,8 бали (передовий рівень завдяки продуктовому блоку та 
зеленому фінансуванню), Ощадбанк – 64,5 бали (розвинений рівень). Бан-
ки з іноземним капіталом мають середній показник 58 – 62 бали (переваги 
в організаційно-управлінському блоці та звітності). Приватні банки в се-
редньому перебувають на рівні 34 – 38 балів (рівень, що розвивається), з 
найнижчими оцінками за блоком управління ризиками.

Результати апробації підтверджують гіпотезу про значну диференці-
ацію банків за зрілістю систем управління сталим розвитком і виявляють 
системні слабкі місця: недостатній рівень кількісного розкриття (вери-
фіковані дані надають лише 40 % банків), слабка інтеграція кліматичних 
ризиків у кредитні процедури та обмежений розвиток продуктової лінійки 
сталого фінансування.

На основі отриманих результатів сформульовано практичні рекомен-
дації: для Національного банку України – запровадити з 2027 року обов’яз-
кову реалізацію ІП або аналогічного індикатора в регуляторній звітності, 
розробити національну таксономію стійкої діяльності; для банківських 
установ  – створити спеціалізовані підрозділи зі сталого розвитку, впро-
вадити обов’язковий ESG-скоринг корпоративних клієнтів, розширити 
лінійку зелених продуктів і забезпечити незалежний аудит нефінансової 
звітності; для стейкхолдерів (уряд, міжнародні партнери) – посилити про-
грами навчання та технічної допомоги для підвищення інституційної спро-
можності банків.
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Отже, розроблений інструментарій для оцінки ефективності систем 
управління сталим розвитком, який сприяє підвищенню прозорості, кон-
курентоспроможності та стійкості банківського сектору України в умовах 
повоєнного відновлення та євроінтеграції. Подальший розвиток цього ін-
струментарію можливий через його інтеграцію в регуляторну практику та 
періодичний моніторинг динаміки зрілості банків.

Висновки та пропозиції. Проведене дослідження підтверджує висо-
ку актуальність створення практичного інструментарію для оцінки ефек-
тивності систем управління сталим розвитком у банківській сфері України. 
Сучасний етап розвитку банківського сектору характеризується переходом 
до принципів сталості, що зумовлено глобальними тенденціями, вимогами 
євроінтеграції та необхідністю стійкого повоєнного відновлення економі-
ки. Водночас аналіз сучасного стану впровадження таких систем свідчить, 
що більшість українських банків перебуває на ранній стадії: практики пере-
важно обмежуються декларативними заявами, фрагментарною нефінансо-
вою звітністю описового характеру та відсутністю повного кількісного роз-
криття індикаторів. Лише окремі установи, насамперед, державні банки на 
кшталт Укргазбанку та Ощадбанку, демонструють помітний прогрес у роз-
витку зелених продуктів і програм фінансування відновлюваної енергетики 
та енергоефективності. Банки з іноземним капіталом вирізняються кращою 
організацією корпоративного управління та звітністю, тоді як приватні уста-
нови часто задовольняються мінімальними регуляторними вимогами.

Ключовими обмеженнями залишаються: низька інтеграція екологіч-
них і соціальних ризиків у процеси ризик-менеджменту, незначна частка 
зелених і соціальних продуктів у кредитних портфелях, а також слабка ве-
рифікація нефінансових даних. Ці проблеми посилюються воєнним станом 
в Україні, який ускладнює залучення інвестицій і оцінку ризиків, але вод-
ночас відкриває можливості для банків стати ключовими посередниками 
у фінансуванні стійкого відновлення інфраструктури, енергетики та соці-
альних проєктів за підтримки міжнародних партнерів.

Розроблений інструментарій на основі інтегрального показника зрі-
лості систем управління сталим розвитком, який агрегує оцінки за органі-
заційно-управлінським, ризик-менеджментським, продуктовим і звітним 
блоками, дозволяє об’єктивно вимірювати ефективність, проводити по-
рівняльний аналіз банків і відстежувати динаміку прогресу. Використання 
інструментарію на основі даних банків України станом на кінець 2025 року 
засвідчило середній базовий рівень зрілості з помітною диференціацією 
залежно від форми власності, що підтверджує необхідність цілеспрямова-
них заходів щодо подолання виявлених прогалин.
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Отже, створення та впровадження запропонованого інструментарію є 
важливим кроком до підвищення прозорості, фінансової стійкості та кон-
курентоспроможності банківського сектору. Він сприятиме трансформації 
банків у реальний рушій стійкого економічного зростання України, забез-
печуючи гармонізацію з європейськими та глобальними стандартами ста-
лого фінансування.

Для практичної реалізації результатів дослідження та підвищення 
ефективності систем управління сталим розвитком у банківській сфері 
України рекомендується комплекс заходів. Національний банк України 
міг би з 2027 року рекомендувати впровадження значення інтегрального 
показника зрілості або аналогічного індикатора в регуляторній звітності 
банків, розробити національну таксономію стійкої діяльності, гармонізо-
вану з європейською, а також посилити програми навчання та технічної 
допомоги у співпраці з міжнародними організаціями для прискорення 
імплементації стандартів нефінансової звітності.

Банківським установам варто створити спеціалізовані підрозділи чи 
інші структури зі сталого розвитку, призначити відповідальних керівників, 
впровадити обов’язковий скоринг позичальників за екологічними та соці-
альними критеріями, значно розширити лінійку зелених і соціальних про-
дуктів, прагнучи до суттєвого збільшення їх частки в портфелях, а також 
забезпечити незалежний аудит і перехід до повного кількісного розкриття 
нефінансової інформації.

Уряду та іншим стейкхолдерам доцільно інтегрувати критерії сталості 
в державні програми кредитної підтримки, стимулювати залучення міжна-
родних інвестицій через гарантії та гранти для зелених проєктів, а також 
розробити загальнонаціональну стратегію повоєнного відновлення, де 
банківський сектор відіграватиме центральну роль у фінансуванні стійких 
ініціатив.

Реалізація цих пропозицій дозволить не лише усунути існуючі недолі-
ки, а й максимально використати потенціал банківської сфери для стійкого 
розвитку України в умовах європейської інтеграції та повоєнного віднов-
лення. Подальші дослідження доцільно спрямовувати на динамічний мо-
ніторинг застосування інструментарію та його адаптацію до нових регу-
ляторних і ринкових змін.
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АРХІТЕКТОНІКА СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ 
КОРПОРАТИВНОЮ КУЛЬТУРОЮ БАНКУ В УМОВАХ 

РЕАЛІЗАЦІЇ СТРАТЕГІЙ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ ЗМІН

Сучасний етап розвитку банківської системи України 
характеризується високим рівнем турбулентності зовніш-
нього середовища, зумовленим цифровою трансформа-
цією фінансових послуг, посиленням конкуренції з боку 
фінтех-компаній, зростанням регуляторних вимог та необ-
хідністю забезпечення операційної стійкості в умовах три-
валого воєнного стану в Україні. За таких обставин банки 
вимушені реалізовувати комплексні стратегії організацій-
них змін, що охоплюють трансформацію бізнес-моделей, 
управлінських структур, технологій та кадрової політики. 
Ключовим, але часто недооціненим, чинником успішності 
цих змін є корпоративна культура, яка виконує інтеграцій-
ну та регулятивну функції, визначаючи ціннісні орієнтири, 
норми поведінки, моделі комунікації та готовність персо-
налу до трансформацій.

У статті здійснено аналіз сучасних теоретичних за-
сад корпоративної культури в організаціях, зокрема в 
банківському секторі, з урахуванням впливу цифровіза-
ції та кризових факторів. Розглянуто класичні моделі ді-
агностики культури, роль лідерства в управлінні змінами, 
етичні виклики використання штучного інтелекту, психо-
логічні аспекти стійкості в умовах воєнного стану та вза-
ємозв’язок культури з ризик-менеджментом. Особливу 
увагу приділено українському контексту, де корпоратив-
на культура часто залишається фрагментарною та недоо-
ціненою, що призводить до опору змінам і зростання вну-
трішніх ризиків.
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На підставі узагальнення джерел обґрунтовано необхідність системного 
управління корпоративною культурою як стратегічним ресурсом. Запропоновано 
рекомендації щодо її формування та вдосконалення: регулярна діагностика, інте-
грація етичних засад у цифрові процеси, розвиток психологічної стійкості та інно-
ваційної орієнтації персоналу, посилення культурних механізмів ризик-менедж-
менту та ситуативного лідерства. Реалізація цих заходів дозволить банківським 
установам України сформувати адаптивну, етично зрілу культуру, здатну забезпе-
чити сталий розвиток і конкурентні переваги в турбулентному середовищі.

Ключові слова: корпоративна культура, банківські установи, організаційні змі-
ни, цифрова трансформація, воєнний стан, адаптивна культура, управління змінами, 
ризик-менеджмент, етичні засади, штучний інтелект, лідерство, психологічна стій-
кість, інноваційна орієнтація, стресостійкість.

Yevhen KUSII

ARCHITECTONICS OF THE CORPORATE CULTURE  
MANAGEMENT SYSTEM IN A BANK UNDER THE CONDITIONS  
OF IMPLEMENTING ORGANIZATIONAL CHANGE STRATEGIES

The current stage of development of Ukraine's banking system is characterized 
by a high level of turbulence in the external environment, driven by the digital 
transformation of financial services, intensified competition from fintech companies, 
increasing regulatory requirements, and the need to ensure operational resilience 
amid the prolonged wartime conditions in Ukraine. Under these circumstances, 
banks are compelled to implement comprehensive organizational change strategies 
that encompass the transformation of business models, management structures, 
technologies, and human resource policies. A key, yet often underestimated, factor 
in the success of these changes is corporate culture, which performs integrative and 
regulatory functions, shaping value orientations, behavioral norms, communication 
models, and personnel readiness for transformations.

The article analyzes contemporary theoretical foundations of corporate culture in 
organizations, particularly in the banking sector, taking into account the impact of 
digitalization and crisis factors. It examines classical models of culture diagnostics, 
the role of leadership in change management, ethical challenges of artificial 
intelligence use, psychological aspects of resilience under wartime conditions, and 
the interplay between culture and risk management. Particular attention is devoted 
to the Ukrainian context, where corporate culture often remains fragmented and 
undervalued, leading to resistance to change and increased internal risks.
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Based on the synthesis of sources, the necessity of systematic corporate culture 
management as a strategic resource is substantiated. Recommendations are 
proposed for its formation and improvement: regular diagnostics, integration of 
ethical principles into digital processes, development of psychological resilience and 
innovative orientation among personnel, strengthening of cultural mechanisms in 
risk management, and situational leadership. The implementation of these measures 
will enable Ukrainian banking institutions to form an adaptive, ethically mature 
culture capable of ensuring sustainable development and competitive advantages in 
a turbulent environment.

Keywords: corporate culture, banking institutions, organizational changes, digital 
transformation, wartime conditions, adaptive culture, change management, risk 
management, ethical principles, artificial intelligence, leadership, psychological resilience, 
innovative orientation, stress resilience.

Постановка проблеми. Сучасний етап розвитку банківської системи 
характеризується високим рівнем турбулентності зовнішнього середови-
ща, що зумовлено глобалізаційними процесами, цифровою трансформа-
цією фінансових послуг, посиленням конкуренції з боку фінтех-компаній, 
зростанням вимог з боку регуляторів та клієнтів, а також необхідністю за-
безпечення операційної стійкості в умовах кризових явищ. За таких обста-
вин банки змушені системно впроваджувати стратегії організаційних змін, 
які охоплюють трансформацію бізнес-моделей, управлінських структур, 
процесів, технологій та кадрової політики. Водночас ключовим, але недо-
статньо формалізованим, чинником успішності зазначених змін залиша-
ється корпоративна культура банку.

Корпоративна культура в банківських установах виконує функцію ін-
теграційного та регулятивного механізму, що визначає ціннісні орієнтири, 
норми поведінки, моделі комунікацій і прийняття управлінських рішень, 
формує рівень організаційної ідентифікації персоналу та його готовність 
до змін. Проте в умовах реалізації стратегій організаційних змін корпора-
тивна культура нерідко вступає у суперечність із задекларованими цілями 
трансформацій, виступаючи латентним джерелом опору змінам, знижен-
ням ефективності управлінських рішень і зростанням внутрішніх ризиків. 
Це свідчить про відсутність у багатьох банках науково обґрунтованої, ці-
лісної та адаптивної системи управління корпоративною культурою.

Особливої актуальності набуває проблема формування архітектоніки 
системи управління корпоративною культурою банку, під якою доцільно 
розуміти логічно вибудувану, ієрархічно структуровану сукупність цілей, 
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принципів, суб’єктів, об’єктів, інструментів, механізмів і процедур, що за-
безпечують цілеспрямований вплив на культурні параметри організації та 
їх узгодження зі стратегіями організаційних змін. На практиці, управління 
корпоративною культурою часто обмежується окремими інструментами 
HR-менеджменту або декларативними корпоративними кодексами, що не 
інтегровані у загальну систему стратегічного управління банком і не вра-
ховують динаміку змін зовнішнього та внутрішнього середовища.

У наукових дослідженнях проблема корпоративної культури банків 
здебільшого розглядається фрагментарно – через призму типологій куль-
тур, лідерства, мотивації персоналу або управління змінами. Водночас не-
достатньо розробленими залишаються питання системної побудови архі-
тектоніки управління корпоративною культурою з урахуванням специфіки 
банківської діяльності, регуляторних обмежень, ризик-орієнтованого під-
ходу та стратегічних цілей організаційних змін. Бракує також методичних 
підходів щодо визначення взаємозв’язків між елементами такої системи, 
механізмів їх координації, моніторингу та коригування в процесі тран-
сформацій.

Таким чином, наявна суперечність між об’єктивною потребою банків у 
цілісній, науково обґрунтованій архітектоніці системи управління корпора-
тивною культурою як стратегічного ресурсу реалізації організаційних змін 
і недостатнім рівнем теоретико-методологічного забезпечення її обгрунту-
вання. Усунення зазначеної суперечності зумовлює необхідність поглибле-
ного наукового дослідження архітектоніки системи управління корпора-
тивною культурою банку в умовах реалізації стратегій організаційних змін, 
що й визначає актуальність та проблемну спрямованість даної статті.

Аналіз  останніх  досліджень  і  публікацій.  Питання корпоративної 
культури в сучасних організаціях, зокрема в банківському секторі України, 
є предметом наукових досліджень. Це зумовлено тим, що корпоративна 
культура виступає ключовим детермінантом адаптивності, організаційної 
стійкості, етичності поведінки та ефективності управління в умовах швид-
кої цифрової трансформації, макроекономічної нестабільності й тривалого 
воєнного стану. Відповідно, аналіз наявних джерел демонструє поступову 
еволюцію наукових підходів, а саме: від класичних теоретичних моделей 
організаційної культури та лідерства до прикладних аспектів її трансфор-
мації під впливом технологічних інновацій, ризиків і кризових викликів [9, 
16, 17, 19, 24].

Насамперед, фундаментальні праці закладають теоретичну основу 
розуміння корпоративної культури як складної системи спільних ціннос-
тей, норм, переконань, символів і патернів поведінки, що формується та 
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еволюціонує під вирішальним впливом лідерства на різних етапах жит-
тєвого циклу організації [24, 28]. У цьому контексті модель, розроблена  
К. Камероном і Р. Квінном, надає ефективний інструмент діагностики куль-
тури за чотирма основними векторами – співпраця, інновації, контроль і 
конкуренція,  що залишається особливо релевантним для визначення стра-
тегічного вектора розвитку банківських установ [17, 10]. Подібним чином  
Е. Шейн і П. Шейн акцентують увагу на центральній ролі лідерства в про-
цесі управління культурними змінами, наголошуючи на необхідності адап-
тації культури до конкретного етапу розвитку організації [24]. Продовжую-
чи цю лінію, Дж. Коттер пропонує структурований восьмиетапний процес 
управління змінами, в якому культурні аспекти інтегровано як невід’ємний 
елемент забезпечення успішної трансформації [19]. Аналогічно М. Воткінс 
розробляє стратегії швидкої адаптації нових лідерів до існуючої культури 
протягом перших 90 днів перебування на посаді [28], тоді як Ф. Тромпена-
арс і Ч. Хемпден-Тернер аналізують вплив національних і організаційних 
культурних відмінностей на ефективність глобального бізнесу, пропоную-
чи практичні інструменти управління диверситетом [26].

На основі цих теоретичних засад сучасні міжнародні досліджен-
ня переходять до вивчення ролі корпоративної культури в забезпеченні 
організаційної стійкості та ефективному управлінні ризиками. Зокрема, 
адаптивна культура дедалі частіше визнається критичним фактором дов-
гострокового успіху організації, оскільки вона сприяє розвитку інновацій, 
підвищенню задоволеності персоналу та формуванню стійких конкурент-
них переваг у динамічному зовнішньому середовищі [23]. Ця теза зна-
ходить подальший розвиток у дослідженнях з позиції життєвого циклу 
організації, де зазначено, що такі культурні виміри, як повага до людей і 
командна робота, позитивно корелюють зі стійкістю на всіх етапах, тоді 
як інноваційна орієнтація набуває вирішального значення саме на фазах 
зростання та відродження [25]. Важливим підтвердженням є дані, згідно з 
якими тип корпоративної культури безпосередньо впливає на ризик-апе-
тит банківських установ, тобто орієнтація на агресивну конкуренцію асо-
ціюється з більш ризикованою кредитною політикою та значними збитка-
ми, натомість акцент на контролі й безпеці сприяє зниженню системних 
ризиків [21]. Водночас спроби використання корпоративної культури як 
регуляторного механізму стримування порушень стикаються з суттєвими 
обмеженнями, пов’язаними з труднощами судового застосування та від-
новленням суспільної довіри до фінансових інститутів після криз [18].

Паралельно з цим цифрова трансформація суттєво модифікує корпо-
ративну культуру фінансового сектору. Застосування технологій BigData, 
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штучного інтелекту та блокчейну дозволяє значно підвищити ефектив-
ність банківських послуг і рівень фінансової інклюзії, однак водночас по-
роджує нові типи ризиків, передусім кіберризики [4, 22]. Особливо гостро 
постають етичні виклики, пов’язані з використанням ШІ в процесах рекру-
тингу, де алгоритмічна упередженість може призводити до дискримінації 
за ознаками статі, віку чи етнічного походження, а також до порушень пра-
ва на приватність; розв’язання цих проблем вимагає впровадження прин-
ципів прозорості, інклюзивності та обов’язкового людського втручання в 
остаточне прийняття рішень [13].

В українському контексті, попри наявність розвинених теоретичних 
напрацювань, корпоративна культура часто залишається недооціненою 
вітчизняним бізнесом.  Однак дослідження свідчать, що її сильні прояви 
забезпечують глибоку ідентифікацію персоналу з організацією, синергій-
ний ефект під час змін і ефективне подолання національних стереотипів, 
які гальмують розвиток [7, 20, 27]. У банківському секторі корпоративна 
культура складає невід’ємну частину системи корпоративного управління, 
визначається ключовими стейкхолдерами (державою в особі регуляторів 
та клієнтами) і безпосередньо впливає на рівень стресостійкості установи, 
лояльність клієнтів та її позицію в ринкових рейтингах [10]. Крім того, інте-
грація банківських інновацій у корпоративну культуру сприяє формуванню 
єдності персоналу, посиленню професійної етики та стимулюванню твор-
чого потенціалу [11]. Корпоративна культура виступає також стратегічним 
ресурсом у процесі управління змінами, продукуючи синергійний ефект, 
але водночас може генерувати опір змінам на індивідуальному, групово-
му та системному рівнях залежно від глибинних ціннісних орієнтацій [12]. 
Ефективне управління ризиками як інноваційних проєктів, так і повсякден-
ної банківської діяльності вимагає системної класифікації ризиків і засто-
сування функціонального підходу щодо відповідних інструментів [14, 15].

Нарешті, кризові умови воєнного стану в Україні суттєво прискорю-
ють трансформацію культурних і комунікаційних процесів в організаціях 
та суспільстві загалом. Політична комунікація між владою та суспільством 
набуває виразно стратегічного характеру, переміщується переважно в 
цифрове середовище та потребує активної протидії дезінформації й про-
паганді [5]. У цьому контексті концепт політичної стабільності зазнає гли-
бокого переосмислення: він тепер визначається через адаптивність дер-
жавних інститутів, суспільну консолідацію, легітимність влади, баланс між 
безпековими імперативами та демократичними принципами, а також зна-
чущою є роль міжнародної підтримки – як це ілюструє досвід російсько- 
української війни [8]. Важливим психологічним ресурсом у таких умовах 
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стає конструктивна психологічна взаємодія, ґрунтована на розвиненому 
емоційному інтелекті, здатності до регуляції емоцій, співпраці та підтри-
манні позитивної самооцінки, особливо в цифровому комунікаційному 
просторі [2]. Деонтологічні засади, поєднані з прогнозуванням на базі ШІ 
та належним правовим супроводом, дозволяють оптимізувати організацію 
соціальної сфери в умовах демографічних зсувів і кризових викликів, зо-
крема на рівні організації [1]. Ситуативний підхід щодо лідерства в дер-
жавних структурах вимагає переходу до динамічних стилів управління та 
систематичного професійного навчання [3]. Водночас принципи сталого 
розвитку становлять основу формування екологічної політики через ство-
рення збалансованих соціально-еколого-економічних систем на держав-
ному та регіональному рівнях [6].

Таким чином, комплексний аналіз розглянутих джерел свідчить про 
те, що корпоративна культура виступає як динамічний феномен, тісно ін-
тегрований із процесами лідерства, управління змінами, ризик-менедж-
менту, цифрової трансформації та кризової адаптації. Для українського 
банківського сектору особливо актуальними залишаються виклики, пов’я-
зані з недооцінкою ролі культури, етичними ризиками впровадження тех-
нологій штучного інтелекту та довгостроковим впливом воєнного стану. 
Це обґрунтовує необхідність подальших досліджень, спрямованих на ве-
рифікацію та контекстуальну адаптацію наявних теоретичних моделей до 
реальних організаційних практик.

Мета дослідження полягаєв теоретичному обґрунтуванні архітекто-
ніки системи управління корпоративною культурою банку як стратегічного 
ресурсу реалізації організаційних змін.

Виклад основного матеріалу. Корпоративна культура банківських 
установ є складним феноменом, що визначає не лише внутрішні процеси 
управління, але й здатність організації адаптуватися до зовнішніх викли-
ків, зокрема цифрової трансформації та умов воєнного стану. У сучасних 
умовах корпоративна культура виступає стратегічним ресурсом, який ін-
тегрує цінності, норми поведінки, традиції та символи, формуючи єдине 
організаційне середовище, сприятливе для досягнення довгострокових 
цілей [7, 12, 24, 27].

Теоретичне осмислення корпоративної культури базується на класич-
них моделях, серед яких особливе місце посідає модель К. Камерона та  
Р. Квінна, що класифікує культури за чотирма квадрантами: кланова (співп-
раця), адхократична (інновації), ринкова (конкуренція) та ієрархічна (кон-
троль) [17, 10]. Для банківських установ України оптимальним є баланс між 
векторами контролю й конкуренції з одного боку та інновацій і співпра-
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ці – з іншого, оскільки саме такий квадрант забезпечує необхідну стре-
состійкість і водночас гнучкість у відповідь на швидкі зміни зовнішнього 
середовища. Е. Шейн та П. Шейн підкреслюють, що глибинний рівень куль-
тури (базові припущення) визначає реакцію організації на зміни: підтрим-
ку, нейтралітет чи опір [24]. У банківському секторі опір змінам часто про-
являється на системному рівні через консервативні традиції та високий 
рівень регуляторного контролю [12].

Цифрова трансформація суттєво модифікує корпоративну культуру 
банків. Впровадження технологій BigData, штучного інтелекту, віддале-
них сервісів та кешбек-механізмів дозволяє формувати персоналізова-
ні бізнес-моделі та підвищувати клієнтську лояльність, однак додає нові 
ризики, насамперед, кіберризики та етичні дилеми [4, 22]. Використання 
ШІ в процесах рекрутингу та оцінки кредитоспроможності може призво-
дити до алгоритмічної упередженості за ознаками статі, віку чи соціаль-
ного статусу, що вимагає формування культури прозорості, інклюзивності 
та обов’язкового людського втручання в критичні рішення [13]. Банківські 
інновації, інтегровані в корпоративну культуру, сприяють єдності персона-
лу, посиленню професійної етики та творчості, що є необхідною умовою 
конкурентоспроможності [11].

Умови воєнного стану в Україні накладають додаткові імпринти на кор-
поративну культуру банківських установ. Обмеження громадського контро-
лю, переміщення комунікації в цифрове середовище та необхідність протидії 
дезінформації трансформують політичну та організаційну комунікацію, ро-
блячи її стратегічною [5, 8]. У таких умовах посилюється роль конструктивної 
психологічної взаємодії, базованої на емоційному інтелекті, регуляції емоцій 
та здатності до співпраці, що допомагає підтримувати позитивну самооцін-
ку персоналу та уникати внутрішніх конфліктів [2]. Водночас воєнний стан 
актуалізує деонтологічні засади управління, вимагаючи інтеграції етичних 
кодексів із прогнозуванням ризиків за допомогою ШІ [1].

Управління змінами в банківських установах неможливе без ураху-
вання корпоративної культури як фактора опору чи каталізатора тран-
сформацій. За Дж. Коттером, успішні зміни потребують створення відчуття 
терміновості, формування коаліції та інституціоналізації нових підходів, де 
культура відіграє роль цементуючого елемента [19]. Опір змінам виникає 
переважно на глибинному рівні культури і може бути індивідуальним, гру-
повим чи системним [12]. В українському банківському секторі недооцін-
ка культури призводить до стагнації та високої плинності кадрів, тоді як 
сильна культура забезпечує ідентифікацію працівників з організацією та 
синергійний ефект [20, 27].



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

397

Ризик-менеджмент тісно пов’язаний із типом корпоративної культури. 
Дослідження свідчать, що культура, орієнтована на агресивну конкурен-
цію, корелює з ризикованою кредитною практикою та більшими збитками, 
натомість культура контролю та безпеки знижує системні ризики [21, 15]. В 
умовах цифровізації та воєнного стану необхідна адаптивна культура, яка 
поєднує інноваційність із повагою до людей і командною роботою на всіх 
етапах життєвого циклу організації [23, 25].

Таким чином, корпоративна культура банківських установ України в 
сучасних умовах має бути адаптивною, етично орієнтованою та інновацій-
ною. Вона повинна інтегрувати елементи співпраці, швидкого реагування 
на зміни, цифрової грамотності персоналу та психологічної стійкості. Лі-
дерство відіграє вирішальну роль у формуванні такої культури: від швидкої 
адаптації нових керівників [28] до ситуативного стилю управління в кри-
зових умовах [3]. Лише за умови свідомого культивування корпоративної 
культури як стратегічного активу банківські установи зможуть забезпе-
чити сталість розвитку, лояльність клієнтів і конкурентні переваги в тур-
булентному середовищі.

Формування та вдосконалення корпоративної культури в банківських 
установах України в сучасних умовах є складним системним процесом, що 
вимагає врахування як технологічних імперативів цифрової трансформа-
ції, так і психологічних, етичних та комунікаційних викликів, зумовлених 
тривалим воєнним станом. Корпоративна культура тут виступає не лише 
як внутрішній регулятор поведінки персоналу, але й як стратегічний ре-
сурс, здатний забезпечити організаційну стійкість, адаптивність до змін 
і довгострокову конкурентоспроможність у турбулентному зовнішньому 
середовищі.

Насамперед, процес вдосконалення корпоративної культури має роз-
починатися з регулярної діагностики її поточного стану, що дозволяє ви-
явити дисбаланси між основними орієнтаціями організації та вимогами 
сьогодення. Для цього доцільно застосовувати методики оцінки, які вра-
ховують багатогранність культурних профілів, з метою досягнення опти-
мального балансу між стабільністю, контролем і гнучкістю, необхідною 
для швидкого реагування на зовнішні загрози. У воєнний період особли-
вого значення набуває посилення елементів, спрямованих на внутрішню 
згуртованість і психологічну підтримку колективу, тоді як цифрова тран-
сформація диктує необхідність розвитку інноваційної складової культури, 
що стимулює творчість і готовність до впровадження нових технологій. 
Така діагностика повинна проводитися систематично, з використанням 
анонімних опитувань, фокус-груп і аналізу поведінкових індикаторів, з по-
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дальшим моделюванням цільового культурного профілю, адаптованого до 
стратегічних цілей банку.

Значну увагу слід приділити інтеграції етичних і деонтологічних засад у 
повсякденну практику банку, особливо в контексті активного використання 
штучного інтелекту та великих масивів даних. Зростання ризиків алгоритміч-
ної упередженості в процесах рекрутингу, оцінки кредитоспроможності чи 
формування персоналізованих пропозицій вимагає розробки внутрішнього 
етичного кодексу, який би чітко регламентував принципи прозорості, інклю-
зивності та обов’язкового людського контролю над критичними рішеннями. 
Створення спеціальних комітетів з етики за участю фахівців з управління пер-
соналом, інформаційних технологій та представників працівників дозволить 
проводити регулярний аудит технологічних рішень, запобігаючи дискриміна-
ції та порушенням приватності. В умовах воєнного стану ці етичні норми ма-
ють поширюватися на сферу психологічної підтримки, включаючи програми 
збереження ментального здоров’я співробітників і клієнтів, що сприяє форму-
ванню культури довіри та взаємодопомоги.

Розвиток адаптивності та психологічної стійкості персоналу є одним 
із ключових напрямів вдосконалення корпоративної культури в кризових 
умовах. Воєнний стан посилює емоційне навантаження на колектив, тому 
культура банку повинна активно сприяти розвитку емоційного інтелекту, 
навичок регуляції емоцій і конструктивної взаємодії. Це досягається через 
систематичні тренінги з управління стресом, вирішення конфліктів і ко-
мандної співпраці, які можуть проводитися як в очному, так і в цифровому 
форматі. Водночас процеси змін, пов’язані з цифровою трансформацією, 
потребують застосування структурованих підходів щодо управління тран-
сформаціями, де культура виступає каталізатором, а не бар’єром. Ство-
рення коаліцій змін серед менеджменту середньої ланки та формування 
відчуття спільної відповідальності за інновації допоможе подолати опір і 
забезпечити інституціоналізацію нових практик.

Паралельно з цим необхідно активно розвивати цифрову грамотність 
і інноваційну орієнтацію культури, оскільки цифрова трансформація є не-
від’ємною умовою виживання банківських установ. Створення внутрішніх 
програм навчання, орієнтованих на опанування технологій великих даних, 
штучного інтелекту та кібербезпеки, дозволить сформувати культуру по-
стійного професійного розвитку. Стимулювання творчого потенціалу пра-
цівників через механізми заохочення ініціатив, такі як внутрішні конкурси 
ідей чи програми підтримки інноваційних проєктів, інтегрує технологічні 
нововведення в повсякденну етику та єдність колективу, підвищуючи за-
гальну ефективність організації.
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Управління ризиками через культурні механізми набуває особливого 
значення в умовах зростання кіберзагроз і нестабільності. Культура бан-
ку повинна уникати надмірної орієнтації на короткострокову конкуренцію, 
натомість акцентуючи принципи контролю, безпеки та відповідального 
прийняття рішень. Інтеграція ризик-менеджменту в культурні норми че-
рез регулярне обговорення потенційних загроз на всіх рівнях управління 
та моніторинг культурних індикаторів, таких як плинність кадрів чи рівень 
внутрішньої довіри, дозволить запобігти системним збиткам. У воєнний 
період ця культура має також включати механізми протидії дезінформації 
в комунікації з клієнтами та партнерами.

Лідерство відіграє вирішальну роль у всіх цих процесах, тому керів-
никам банків доцільно переходити до динамічного, ситуативного стилю 
управління, який балансує жорсткий контроль з елементами участі та під-
тримки. Стратегічна комунікація повинна бути прозорою та орієнтованою 
на цифрові канали, забезпечуючи швидке інформування та зворотний 
зв’язок. Новопризначеним керівникам рекомендується застосовувати ме-
тодики швидкої адаптації до існуючої культури, щоб ефективно впливати 
на її еволюцію.

Нарешті, вдосконалення корпоративної культури має бути безпе-
рервним процесом, а не разовими заходами. Створення спеціалізованих 
підрозділів або посад, відповідальних за культурний розвиток, з викорис-
танням ключових показників ефективності культури, таких як рівень задо-
воленості персоналу чи індекс організаційної ідентифікації, забезпечить 
системний моніторинг і корегування. Реалізація такого комплексного під-
ходу дозволить банківським установам України сформувати адаптивну, 
етично зрілу та інноваційно спрямовану корпоративну культуру, здатну не 
лише протистояти сучасним викликам, але й перетворювати їх на джерело 
конкурентних переваг, забезпечуючи стале функціонування та розвиток у 
довгостроковій перспективі. Подальше вивчення ефективності запропо-
нованих заходів у реальних умовах українських банків відкриває широкі 
перспективи для наукових і практичних узагальнень.

Висновки та пропозиції. Проведене дослідження дозволяє зро-
бити низку узагальнюючих висновків щодо ролі та місця корпоративної 
культури в процесі реалізації стратегій організаційних змін у банківських 
установах України в умовах цифрової трансформації та воєнного стану. 
Насамперед, корпоративна культура  – це динамічний феномен, що вико-
нує інтеграційну, регулятивну та адаптивну функції, визначаючи не лише 
внутрішню згуртованість колективу, але й здатність банку ефективно ре-
агувати на турбулентність зовнішнього середовища. Аналіз теоретичних 
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джерел свідчить, що сильна, адаптивна культура, орієнтована на баланс 
між контролем, інноваціями, співпрацею та етичними принципами є стра-
тегічним ресурсом, який посилює стійкість організації, знижує опір змінам 
і сприяє синергійному ефекту трансформаційних процесів.
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РОЗВИТОК ЕКОЛОГІЧНОГО ПІДПРИЄМНИЦТВА  
В УКРАЇНІ В КОНТЕКСТІ ЄВРОПЕЙСЬКОГО 

ЗЕЛЕНОГО КУРСУ ТА ESG-ТРАНСФОРМАЦІЙ

У статті досліджено розвиток екологічного підпри-
ємництва в Україні в контексті реалізації Європейського 
зеленого курсу та поширення ESG-трансформацій у біз-
нес-середовищі. Обґрунтовано роль екосистемного підхо-
ду як методологічної основи формування стійких моделей 
еко-підприємництва, орієнтованих на поєднання еконо-
мічної результативності, екологічної безпеки та соціаль-
ної відповідальності. Розглянуто циркулярну економіку 
як інтегративну економічну модель, яка надає пріоритет 
ефективності використання ресурсів, мінімізації відходів 
та технологічній модернізації переробки відходів, тим са-
мим подовжуючи термін служби продукції та покращуючи 
екологічні результати. Проаналізовано ключові напрями 
розвитку екологічного підприємництва, зокрема екологі-
зацію виробництва, відновлювану енергетику, ринок ор-
ганічної продукції, циркулярну економіку та екологічну 
інформованість, з урахуванням інституційних змін та єв-
роінтеграційних процесів. Розглянуто ініціативи ЄС, такі 
як Європейська зелена угода та План дій ЄС щодо органіч-
ного виробництва, які формують національну політику та 
стимулюють розвиток ринку органічної продукції та сталу 
торгівлю. Запропоновано концептуальну модель розвитку 
екологічного підприємництва, що ґрунтується на принци-
пі максимізації еколого-економічного результату та стало-
го інвестування. Доведено, що впровадження ESG-підхо-
дів і механізмів сталого інвестування сприяє підвищенню 
конкурентоспроможності бізнесу, зниженню екологічних 
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ризиків і формуванню довгострокового потенціалу економічного зростання 
України в умовах структурної трансформації економіки.

Ключові слова: екологічне підприємництво; сталий розвиток; Європейський 
зелений курс; ESG-трансформації; сталe інвестування; циркулярна економіка; еко-
системний підхід.

Kyrylo RIEPIN 

DEVELOPMENT OF ECOLOGICAL ENTREPRENEURSHIP  
IN UKRAINE IN THE CONTEXT OF THE EUROPEAN GREEN COURSE  

AND ESG TRANSFORMATIONS
The article examines the theoretical and practical foundations of circular economy 
implementation and ecological entrepreneurship development within the context of 
sustainable economic transformation. The study identifies circular economy as an 
integrative economic model that prioritizes resource efficiency, waste minimization, 
and technological modernization of waste processing, thereby extending product 
lifespans and enhancing environmental outcomes. The paper analyses current 
waste management reforms in Ukraine as a structural basis for applying circular 
economy principles in alignment with European Union standards and shows how 
national strategic planning, including the 2024–2033 National Waste Management 
Plan, operationalizes these principles to reduce landfill disposal and support higher 
recycling rates. The research highlights that ecological entrepreneurship is grounded 
in a resource-oriented approach where economic actors engage in activities such as 
waste collection, transportation, processing, and recycling to generate economic 
value while mitigating negative environmental externalities. The key areas of 
development of green entrepreneurship are analyzed, in particular, the greening of 
production, renewable energy, the organic products market, the circular economy, and 
environmental awareness, taking into account institutional changes and European 
integration processes. It also emphasises the role of digital tools for regulation and 
monitoring, noting that the national digital platform «Eco-System» strengthens 
transparency, compliance, and administrative efficiency in waste operations.

Furthermore, the article connects contemporary strategies with the conceptual 
origins of resource circularity in organic and biodynamic agricultural thought, 
illustrating how early holistic agricultural paradigms inform current sustainable 
business practices. The work assesses how EU initiatives such as the European 
Green Deal and the EU Action Plan for organic production shape national policies and 
stimulate market development for organic products and sustainable trade. In addition, 
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international frameworks such as the United Nations Sustainable Development Goals 
and the Paris Agreement are considered key drivers of environmental governance 
that integrate economic growth with social equity and ecological stewardship. 
The results confirm that integrating circular economy frameworks and ecological 
entrepreneurship contributes to long-term resilience, competitiveness, and 
sustainable economic development at national and enterprise levels.

Keywords: environmental entrepreneurship; sustainable development; European Green 
Deal; ESG transformations; sustainable investing; circular economy; ecosystem approach.

Постановка проблеми.  Сучасний етап розвитку економіки України 
характеризується посиленням екологічних викликів, структурними тран-
сформаціями та необхідністю адаптації національної економічної системи 
до європейських стандартів сталого розвитку. Умови післякризового від-
новлення, кліматичні ризики, деградація природних ресурсів і зростання 
екологічних загроз актуалізують потребу формування нових моделей під-
приємницької діяльності, орієнтованих на поєднання економічної ефек-
тивності з екологічною безпекою та соціальною відповідальністю. У цьому 
контексті екологічне підприємництво набуває статусу одного з ключових 
інструментів реалізації Цілей сталого розвитку та Європейського зелено-
го курсу. Водночас практична реалізація потенціалу екологічного підпри-
ємництва в Україні стримується фрагментарністю державної екологічної 
політики, обмеженим доступом до сталого фінансування, недостатньою 
інтеграцією ESG-принципів у бізнес-практики та відсутністю цілісного ме-
тодологічного підходу щодо управління розвитком еко-підприємницьких 
систем. Це зумовлює потребу наукового обґрунтування концептуальних 
засад, моделей і інструментів розвитку екологічного підприємництва з 
урахуванням євроінтеграційних процесів. Розв’язання зазначеної пробле-
ми безпосередньо пов’язане з важливими науковими завданнями форму-
вання теорії сталого підприємництва, розвитку екосистемного підходу та 
адаптації ESG-трансформацій до умов національної економіки. У практич-
ній площині результати дослідження мають значення для удосконалення 
механізмів державного регулювання, стратегій сталого інвестування та 
підвищення конкурентоспроможності українського бізнесу в умовах інте-
грації до європейського економічного простору.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  Проблематика циркуляр-
ної економіки, екологічного підприємництва та сталого розвитку активно 
досліджується у працях вітчизняних і зарубіжних науковців, а також відо-
бражена в міжнародних стратегічних документах і національних політиках. 
У сучасних дослідженнях циркулярна економіка розглядається як систем-
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на модель розвитку, що спрямована на скорочення утворення відходів, 
повторне використання ресурсів і формування замкнених виробничо-спо-
живчих циклів (European Commission, 2021 [7]). Витоки ідей екологічно орі-
єнтованого господарювання та ресурсної замкненості простежуються у 
класичних працях із біодинамічного землеробства. Фундаментальним те-
оретичним джерелом у цьому контексті є лекційний курс Рудольфа Штай-
нера «Agriculture Course» (1924) [6], у якому вперше було сформульовано 
системне бачення сільського господарства як цілісного живого організму 
з замкненими потоками речовини та енергії. Біодинамічний підхід Штай-
нера розглядається як рання концептуальна форма органічного виробни-
цтва, що заклала ідейні засади сучасних моделей сталого та циркулярного 
розвитку аграрної сфери. Подальше наукове осмислення ідей біодинаміч-
ного та органічного землеробства здійснено у працях Дж. Полла [5], який 
проаналізував переклади та поширення «Agriculture Course» Р. Штайнера 
як семінального тексту органічного руху. Автор наголошує на визначаль-
ному впливі біодинамічної парадигми на формування сучасних підходів 
щодо органічного виробництва, екологічного підприємництва та ресурс-
ної циркулярності, що підтверджує спадкоємність між класичними еколо-
гічними концепціями та сучасними стратегіями сталого розвитку. Значний 
внесок у розвиток теоретичних засад ресурсної циркулярності зроблено 
українськими науковцями. Зокрема у працях І. М. Рєпіної та В. М. Ходаків-
ського [9] обґрунтовано еволюцію концепції ресурсної циркулярності як 
основи сучасних економічних трансформацій та інструменту підвищен-
ня ефективності використання ресурсів у національній економіці. Автори 
акцентують увагу на поєднанні економічних, екологічних і управлінських 
компонентів у межах циркулярної моделі розвитку.  Важливу методоло-
гічну та практичну основу для розвитку циркулярної економіки форму-
ють міжнародні документи, зокрема Цілі сталого розвитку ООН, Паризька 
угода [12] та Порядок денний на XXI століття, які визначають стратегічні 
орієнтири екологічної відповідальності держав, бізнесу та суспільства. 
Європейський план дій з розвитку циркулярної економіки та рекоменда-
ції Європейської комісії щодо управління побутовими відходами суттєво 
впливають на формування національної політики України у сфері сталого 
розвитку. Водночас, попри значну кількість наукових досліджень, недо-
статньо систематизованими залишаються питання інтеграції інструментів 
циркулярної економіки в практику екологічного підприємництва з ура-
хуванням сучасних викликів, цифровізації управління відходами та тран-
сформації екологічної свідомості суспільства, що зумовлює актуальність 
подальших наукових розвідок у цьому напрямі.
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Метою статті є наукове обґрунтування концептуальних засад розвит-
ку екологічного підприємництва в Україні в контексті реалізації Європей-
ського зеленого курсу та поширення ESG-трансформацій. Для досягнення 
поставленої мети в роботі передбачено: дослідити роль еко-системного 
підходу у формуванні стійких моделей еко-підприємництва; проаналізу-
вати ключові напрями його розвитку з урахуванням євроінтеграційних 
та інституційних змін; обґрунтувати концептуальну модель розвитку еко-
логічного підприємництва на засадах максимізації еколого-економічно-
го результату та сталого інвестування; визначити вплив упровадження 
ESG-підходів на підвищення конкурентоспроможності бізнесу та довго-
строковий економічний розвиток України.

Виклад основного матеріалу дослідження. У концепції сталого 
розвитку використовується еко-системний підхід до розвитку еко-під-
приємництва України, спрямований на збереження довкілля, підвищення 
суспільного добробуту та забезпечення прибутковості бізнесу [1]. Основні 
положення сталого розвитку екологічного підприємництва включають мо-
ніторинг ключових показників ефективності «зеленої» економіки в онов-
ленні стратегічних орієнтирів. Екологічна політика в Україні тісно пов'язу-
ється із цілями сталого розвитку та підкреслює внесок підприємництва 
в екологічний порядок денний до 2030 року [2]. В екологічній політиці 
України обґрунтовані пріоритетні завдання із забезпечення екологічної 
безпеки з урахуванням впливу господарської діяльності на довкілля й вза-
ємодії учасників еко-підприємництва. Загрози походять від забруднення 
навколишнього середовища в екстремальних та довгострокових пере-
твореннях економіки країни. Мінімізація екологічних ризиків досягається 
через принципи сталого еко-підприємництва, спрямованих на створення 
суспільних цінностей, підтримку екологічної діяльності, введення вироб-
ничих обмежень. Концепція сталого розвитку еко-підприємництва спри-
яє розвитку галузей екологізації виробництва, відновлюваної енергетики, 
ринку органічної продукції, циркулярної економіки та екологічного інфор-
мування [3] (рис. 1). 

Екологізація виробництва через впровадження екологічних інно-
вацій є популярною на глобальному ринку, знижує витрати на сировину 
та утилізацію відходів, підвищує ефективність та конкурентні переваги 
підприємств, зменшує загрози для здоров'я людей. Екологізація демон-
струє організаційний підхід у бізнесі, заснований на світовому досвіді 
розв’язання технологічних завдань та фінансових проблем. Підприємства 
зменшують негативний вплив на довкілля, коли впроваджують екологічні 
інновації, скорочують операційні витрати та збільшують прибуток. Еколо-
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гізація виробництва розв'язує проблеми втрати біорізноманіття, забруд-
нення повітря та води, руйнування озонового шару, деградації територій, 
виснаження природних ресурсів. Так, ESG-трансформації бізнесу мінімі-
зують екологічні ризики на джерелах виникнення, а екологічне мислен-
ня стає частиною соціальної еволюції економічної політики, моральних 
та культурних цінностей людей. Таким чином, екологізація виробництва 
слугує економічним фундаментом для розв'язання екологічних проблем в 
енергетиці, промисловості, будівництві, транспорті, туризмі та соціальній 
сфері. Це сприяє збільшенню частки рентабельних інновацій та екологіч-
но безпечних продуктів на глобальному еко-ринку. Принципи екологіза-
ції виробництва враховуються в екологічній політиці України, у стратегіях, 
програмах та планах національної економіки. У контексті екологічного під-
приємництва екологізація виробництва спрямована на розвиток та конку-
рентоспроможність національної економіки в довгостроковій перспективі 
та в контексті парадигми сталого розвитку.

Рис. 1. Модель еко-системного підходу  
у концепції сталого розвитку екологічного підприємництва

Джерело: систематизовано  автором
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Відновлювана енергетика є одним із ключових напрямів Європей-
ського зеленого курсу – стратегії ЄС, орієнтованої на стале економічне 
зростання та досягнення кліматичної нейтральності до 2050 року. Між-
народний аналітичний центр Green Deal Ukraine розробив концепцію для 
Міжнародної робочої групи високого рівня, пропонуючи ідеї екологічного 
відновлення економіки України. 

У Міжнародній групі експертів позитивно оцінюється можливість Украї-
ни з впровадження низьковуглецевих технологій до 2050 року завдяки дже-
релам відновлюваної енергії та сценарії стратегічного розвитку енергетич-
ної системи України у розрізі: Reference, Reference+CBAM, NetZero [4]. Україна 
затвердила порядок гарантій для підтвердження походження відновлюваль-
ної енергії та регламент визначення екологічної цінності енергії. Україна ви-
знала принципи Європейського Зеленого курсу та встановила діалог з Євро-
пейським Союзом щодо переходу на відновлювані джерела енергії. Україна 
як асоційований член International Energy Agency підтримує енергетичний 
перехід для зменшення залежності економіки від вуглеводнів та підписа-
ла угоду про синхронізацію з Європейською мережею; вийшла з російської 
та білоруської енергомережі та вступила до європейської мережі операто-
рів електропередачі European Network of Transmission System Operators for 
Electricity. Підключення до енергосистеми Європейської континентальної 
зони дозволило країні експортувати енергетичні ресурси.

Ринок органічної продукції та послуг. Швейцарсько-Українська 
програма Quality FOOD Trade Program прискорює розвиток органічного 
ринку країни, що сприяє світовим трендам стійкої торгівлі. Австрійський 
доктор філософії Rudolf Joseph Lonz Steiner описав ефективність біоди-
намічного виробництва сільської продукції в 1925 році [5 – 6]. Біодина-
мічне сільське господарство є раннім варіантом органічного виробни-
цтва. Європейська комісія з 2021 року координує «План дій на розвиток 
органічного виробництва» з метою Європейського Зеленого курсу на 
збільшення споживання органічних продуктів, який включає 23 заходи 
щодо розвитку стійкої економіки [7]. Прогрес екологічного підприємни-
цтва в Україні реалізується з використанням трендів розвитку, сучасної 
ситуації та зростання глобального ринку органічного харчування. Чин-
ним законодавством України визначаються принципи, вимоги та норми 
правового регулювання органічної промисловості в області маркуван-
ня органічної продукції та функціонування ринків органічних продуктів, 
суб'єктів органічного обороту. «Органічна ініціатива» України має на 
меті підтримати виробників органічної продукції та підвищити торгів-
лю органічними виробами з високими доданими цінами [8]. «Органічна  
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ініціатива» України демонструє платформу для обміну думками та ко-
мунікаціями операторів на органічному ринку. Державна підтримка біз-
несу в українському органічному законодавстві відповідає органічно-
му регламенту Євросоюзу. Проєкти Євросоюзу, США (USAID), Швейцарії 
(SECO), Німеччини (BMEL) забезпечили міжнародну підтримку україн-
ському виробнику в галузі органічного сільського господарства через 
збільшення експорту органічної сої та зернової продукції в агропромис-
ловому комплексі країни.

Циркулярна економіка  застосовує ідею скорочення відходів у біз-
несі, що надходять на звалище, та удосконалення технологій утилізації 
сміття. Модель циркулярної економіки містить технології вторинного пе-
рероблення ресурсів для збільшення термінів служби товарів і модерні-
зації процесів перероблення відходів [9]. Реформа управління відходами 
згідно з українським законодавством обґрунтовує базис розвитку цир-
кулярної економіки в Україні. Розвиток еко-підприємництва ґрунтується 
на ресурсоорієнтованому підході, який розв’язує екологічні завдання у 
сталому розвитку галузі перероблення, утилізації відходів твердого та не-
безпечного побутового походження. Спеціалізований еко-бізнес утилізує 
відходи під час збирання, транспортування сміття, пластиків, скла, мета-
лу. Національні плани України з управління відходами за європейськими 
стандартами аналізуються у напрямах стратегії циркулярної економіки. На 
2024-2033 роки Україна планує реалізувати програми зі скорочення похо-
вання сміття та зменшення біовідходів. Цілі та задачі Національного пла-
ну управління побутовими відходами в Україні базуються на досвіді країн 
Євросоюзу, які реформують циркулярну економіку [10]. Рекомендації Єв-
ропейської комісії щодо перероблення комунальних відходів реалізують 
зниження поховання побутових відходів в Україні до 10% до 2035 року [11]. 
Цифрове управління відходами надає національна платформа «Еко-Си-
стема» для відстеження процесів з відходами та оформлення дозвільних 
документів, формування права на операції з відходами.

Концепція сталого розвитку містить стратегії, спрямовані на скоро-
чення руйнівного впливу на довкілля та збалансований розподіл ресурсів 
та цінностей. Потенціал розвитку екологічного підприємництва фокусу-
ється на організації та управлінні бізнесом, який не торкається довкілля, 
соціальних груп та сталого розвитку. 

Поширення екологічної інформованості в контексті сталого розвитку 
передбачає усвідомлення зв'язку між станом планети, соціальною рівні-
стю та економічним добробутом – необхідна умова для побудови гармо-
нійного та довгострокового майбутнього. Екологічна свідомість зазнала 
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зміни останнім часом та сформувалася під впливом рухів, які з'явилися 
внаслідок деградації екології у контексті руху з охорони навколишнього 
середовища наприкінці XIX століття та сплеску суспільної активності у XX 
столітті. В цих процесах були визначені нормативні документи та міжна-
родні ініціативи, включаючи доповідь Міжнародної комісії ООН з довкілля 
та розвитку 1987 р., де сталий розвиток визначався як здатність задоволь-
няти поточні потреби, не ставлячи під загрозу можливість майбутніх поко-
лінь задовольняти свої потреби.

Міжнародні угоди суттєво вплинули на екологічну політику України у 
сфері сталого розвитку та екологічної інформованості. Цілі сталого роз-
витку ООН підкреслюють необхідність інтеграції економічного зростан-
ня, соціальної справедливості та охорони довкілля. Паризька угода, 
ухвалена у 2015 році, стала рамковим документом, зобов'язує країни об-
межити глобальне потепління менш ніж на 2 градуси Цельсія порівняно 
з доіндустріальним рівнем [12]. Ця угода стимулювала держави до про-
ведення політики сталого розвитку та екологічної відповідальності, ак-
центувала на нагальності заходів зі зменшення наслідків зміни клімату. 
Порядок денний на XXI століття, ухвалений на Саміті Землі в Ріо-де-Жа-
нейро у 1992 році, став комплексним планом дій зі сталого розвитку; 
закликав державні органи влади розробляти стратегії для просування 
сталих практик та підвищення екологічної інформованості на рівні гро-
мад. Екологічні організації Greenpeace та Sierra Club мобілізували гро-
мади та виступили за посилення екологічної політики країн світу; під-
креслили роль громадськості та співпраці у сталих ініціативах. Зусилля у 
сфері екологічної інформованості підтримуються освітніми програмами, 
які підвищують екологічну грамотність та стимулюють відповідальну по-
ведінку людей і бізнесу. Глобальна кампанія ООН ActNow спрямована на 
залучення людей до боротьби зі зміною клімату та досягнення Цілей ста-
лого розвитку; закликає до дій щодо зміни способу життя, споживання 
та участі в онлайн-активностях; прискорює реалізацію Паризької угоди, 
щоб знизити негативний вплив на довкілля. Міжнародні колективні зу-
силля  від глобальних організацій до регіонального активізму удоскона-
люють системний підхід щодо впровадження принципів сталого розвит-
ку в державну політику та суспільні норми України.

Сучасні тренди показують, що розвиток потенціалу еко-підприємни-
цтва обґрунтовує стратегії інвестування та максимізує прибуток компаній 
(рис. 2). Оптимальний розподіл ресурсів у системі потенціалу еко-підпри-
ємництва максимізує ефект.
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Рис. 2. Концептуальна модель розвитку екологічного 
підприємництва в Україні

Джерело: запропоновано автором
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Поведінка підприємця в екологічній галузі підпорядковується правилу 
максимізації економіко-екологічного результату: бізнес прагне максимі-
зувати результат та мінімізувати витрати, працювати в точці, де граничний 
дохід від задоволення екологічних потреб дорівнює граничним витратам 
на усунення наслідків конфліктів: 

mrep = mcep                                                   (1),
де: mrep  – граничний дохід від задоволення еколого-економічних по-

треб;
mcep  – граничні витрати на ліквідацію наслідків еколого-економічних 

конфліктів. 
Під граничним доходом розуміють приріст таких доходів, що пов'язані 

з цільовими екологічними програмами. Так, граничні витрати стали додат-
ковими витратами підприємця та суспільства, спричинені виникненням та 
наслідками екологічних конфліктів та протестів. Фіксуються такі варіанти 
розвитку ситуації (рис. 3).

Рис. 3. Правило досягнення максимального  
еколого-економічного ефекту
Джерело: систематизовано автором
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Отже, відкривається перспектива розглядати діяльність екологічного 
підприємця як вид економічної діяльності, орієнтований на цінності до-
вкілля, який надає свободу в реалізації підприємницького потенціалу та 
використанні результатів ініціатив для досягнення оптимального балансу 
між екологічними та економічними потребами суспільства, запобігаючи 
можливим соціальним суперечностям. У поточних економічних реаліях 
ключовими напрямами для розвитку еко-підприємництва є: створення ін-
ституційної бази для підтримки екологічного бізнесу, зміцнення співпраці 
між державою і приватним сектором, запуск міжнародних проєктів у галу-
зі охорони навколишнього середовища та впровадження цифрових техно-
логій у процеси екологічного бізнесу.

Висновки.  У результаті проведеного дослідження встановлено, що 
розвиток екологічного підприємництва в Україні є стратегічно важливим 
напрямом структурної трансформації національної економіки в умовах 
євроінтеграції, реалізації Європейського зеленого курсу та поширення 
ESG-трансформацій. Обґрунтовано, що екологічне підприємництво висту-
пає ефективним інструментом поєднання економічної результативності, 
екологічної безпеки та соціальної відповідальності, формуючи довгостро-
кові конкурентні переваги бізнесу та підвищуючи стійкість економічних 
систем.

Доведено доцільність застосування екосистемного підходу як ме-
тодологічної основи розвитку еко-підприємницьких моделей, що дозво-
ляє інтегрувати взаємодію держави, бізнесу та довкілля в єдину систему 
створення еколого-економічної цінності. Визначено, що ключовими на-
прямами розвитку екологічного підприємництва в Україні є екологізація 
виробництва, відновлювана енергетика, ринок органічної продукції та 
циркулярна економіка, які формуються під впливом інституційних змін, 
міжнародних екологічних зобов’язань і цифровізації управління природ-
ними ресурсами.

Запропонована концептуальна модель розвитку екологічного підпри-
ємництва, заснована на принципі максимізації еколого-економічного ре-
зультату та стратегій сталого інвестування, дає змогу обґрунтувати пове-
дінку підприємця в умовах екологічних обмежень і соціальних очікувань. 
Зазначено, що інтеграція ESG-підходів у бізнес-практики сприяє знижен-
ню екологічних ризиків, оптимізації використання ресурсів, зростанню 
інвестиційної привабливості підприємств і формуванню довгострокового 
потенціалу економічного зростання України.

Практична значущість результатів дослідження полягає у можливості 
їх використання при розробленні державної екологічної політики, програм 
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підтримки екологічного підприємництва, механізмів стимулювання ста-
лого інвестування та вдосконалення регуляторного середовища у сфері 
управління відходами, органічного виробництва й відновлюваної енерге-
тики.

Перспективи подальших досліджень у даному напрямі доцільно пов’я-
зати з розробленням економетричних моделей оцінювання ефективності 
ESG-трансформацій у різних секторах економіки, аналізом впливу цифро-
вих платформ екологічного управління на результативність еко-підпри-
ємницької діяльності, а також з дослідженням регіональних особливостей 
формування екологічних підприємницьких екосистем в Україні. Окремий 
науковий інтерес становить вивчення механізмів адаптації європейських 
інструментів зеленої політики до умов повоєнного відновлення та забез-
печення економічної резильєнтності країни.

ЛІТЕРАТУРА
1. Закон України. Про Основні засади (стратегію) державної екологічної полі-

тики України на період до 2030 року. Верховна Рада України. Офіційний вебпортал 
парламенту України. Законодавство України. 2019. URL: https://zakon.rada.gov.ua/
laws/show/2697-19?find=1&text=%D0%B1%D0%B5%D0%B7%D0%BF%D0%B5%D0%BA
#w1_1 (дата звернення: 12.12.2025).

2. Рєпін, К. (2024). Екологічна політика України: імперативи, принципи, крите-
рії. Development Service Industry Management, (1), 159 – 165. https://doi.org/10.31891/
dsim-2024-5(23).

3. Шергіна, Л. А., Рєпін, К. С. (2023). Теоретичне підґрунтя організації екологіч-
ного підприємництва в контексті концепції сталого розвитку. Наукові праці НДФІ, 
(1), 43–55. https://doi.org/10.33763/npndfi2023.01.043.

4. Long-term kraineization pathways for kraine’s power sector. European Climate 
Foundation. 2023. URL: https://dixigroup.org/wp-content/uploads/2024/03/report-full1.
pdf (дата звернення: 12.12.2025).

5. Paull, J. (2020). Translations of Rudolf Steiner’s Agriculture Course (Koberwitz, 
1924): The Seminal Text of Biodynamic Farming and Organic Agriculture. Internation-
al Journal of Environmental Planning and Management, 6(4), 94 – 97. Retrieved from 
https://orgprints.org/38564/1/Paull2020.AgCourseTranslations.IJEPM.pdf.

6. Steiner, R. (1924/1958). Agriculture Course: The Birth of the Biodynamic Meth-
od. (Classic lectures). Retrieved from https://rsarchive.org/Lectures/GA327/English/
BDA1958/Ag1958_index.html.

7. European Commission. (2021). Action Plan for the Development of Organic 
Production (EU Green Deal). Retrieved from https://agriculture.ec.europa.eu/farming/
organic-farming/organic-action-plan_en.

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2697-19?find=1&text=%D0%B1%D0%B5%D0%B7%D0%BF%D0%B5%D0%BA#w1_1
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2697-19?find=1&text=%D0%B1%D0%B5%D0%B7%D0%BF%D0%B5%D0%BA#w1_1
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2697-19?find=1&text=%D0%B1%D0%B5%D0%B7%D0%BF%D0%B5%D0%BA#w1_1
https://doi.org/10.31891/dsim-2024-5(23)
https://doi.org/10.31891/dsim-2024-5(23)
https://doi.org/10.33763/npndfi2023.01.043
https://dixigroup.org/wp-content/uploads/2024/03/report-full1.pdf
https://dixigroup.org/wp-content/uploads/2024/03/report-full1.pdf
https://orgprints.org/38564/1/Paull2020.AgCourseTranslations.IJEPM.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://rsarchive.org/Lectures/GA327/English/BDA1958/Ag1958_index.html?utm_source=chatgpt.com
https://rsarchive.org/Lectures/GA327/English/BDA1958/Ag1958_index.html?utm_source=chatgpt.com
https://agriculture.ec.europa.eu/farming/organic-farming/organic-action-plan_en?utm_source=chatgpt.com
https://agriculture.ec.europa.eu/farming/organic-farming/organic-action-plan_en?utm_source=chatgpt.com


Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

417

8. Organic Initiative. (2025). 25 Ukrainian organic producers to exhibit at WorldFood 
Ukraine 2025. Retrieved from https://qftp.org/en/news/26-ukrayinskyh-vyrobnykiv-
organichnoyi-produkcziyi-projshly-vidbir-dlya-uchasti-u-mizhnarodnij-vystavczi-
worldfood-ukraine-2025/.

9. Рєпіна, І. М.,  Ходаківський, В. М. (2023). Розвиток теорії ресурсної циркуляр-
ності. Стратегія економічного розвитку України, (53), 18–34. https://doi.org/10.33111/
sedu.2023.53.018.034. 

10. European Commission. (2025). Circular Economy – Environment – Europe-
an Commission: Circular Economy Action Plan. Retrieved from https://environment.
ec.europa.eu/strategy/circular-economy-action-plan_en.

11. Government of Ukraine. (2025, January 24). Уряд затвердив Національний 
план управління відходами до 2033 року. European Integration Portal. Retrieved from 
https://eu-ua.kmu.gov.ua/news/uryad-zatverdyv-natsionalnyj-plan-upravlinnya-vid-
hodamy-do-2033-roku/.

12. United Nations. (2015). Paris Agreement. United Nations. Retrieved from https://
www.un.org/en/climatechange/paris-agreement.

REFERENCES
1. Zakon Ukrainy. Pro Osnovni zasady (stratehiiu) derzhavnoi ekolohichnoi 

polityky Ukrainy na period do 2030 roku. Verkhovna Rada Ukrainy. Ofitsiinyi vebportal 
parlamentu Ukrainy. Zakonodavstvo Ukrainy. 2019. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/
show/2697-19?find=1&text=%D0%B1%D0%B5%D0%B7%D0%BF%D0%B5%D0%BA#w1_1  
(data zvernennia: 12.12.2025).

2. Riepin, K. (2024). Ekolohichna polityka Ukrainy: imperatyvy, pryntsypy, kryterii. 
Development Service Industry Management, (1), 159 – 165. https://doi.org/10.31891/
dsim-2024-5(23). 

3. Sherhina, L. A., & Riepin, K. S. (2023). Teoretychne pidgruntia orhanizatsii ekolo-
hichnoho pidpryiemnytstva v konteksti kontseptsii staloho rozvytku. Naukovi pratsi 
NDFI, (1), 43–55. https://doi.org/10.33763/npndfi2023.01.043. 

4. Long-term decarbonisation pathways for ukraines power sector. European 
Climate Foundation. 2023. URL: https://dixigroup.org/wp-content/uploads/2024/03/
report-full1.pdf  (data zvernennia: 12.12.2025).

5. Paull, J. (2020). Translations of Rudolf Steiners Agriculture Course (Koberwitz, 
1924): The Seminal Text of Biodynamic Farming and Organic Agriculture. Internation-
al Journal of Environmental Planning and Management, 6(4), 94 – 97. Retrieved from 
https://orgprints.org/38564/1/Paull2020.AgCourseTranslations.IJEPM.pdf. 

6. Steiner, R. (1924/1958). Agriculture Course: The Birth of the Biodynamic Method. 
(Classic lectures). Retrieved from https://rsarchive.org/Lectures/GA327/English/
BDA1958/Ag1958_index.html. 

https://qftp.org/en/news/26-ukrayinskyh-vyrobnykiv-organichnoyi-produkcziyi-projshly-vidbir-dlya-uchasti-u-mizhnarodnij-vystavczi-worldfood-ukraine-2025/?utm_source=chatgpt.com
https://qftp.org/en/news/26-ukrayinskyh-vyrobnykiv-organichnoyi-produkcziyi-projshly-vidbir-dlya-uchasti-u-mizhnarodnij-vystavczi-worldfood-ukraine-2025/?utm_source=chatgpt.com
https://qftp.org/en/news/26-ukrayinskyh-vyrobnykiv-organichnoyi-produkcziyi-projshly-vidbir-dlya-uchasti-u-mizhnarodnij-vystavczi-worldfood-ukraine-2025/?utm_source=chatgpt.com
https://doi.org/10.33111/sedu.2023.53.018.034
https://doi.org/10.33111/sedu.2023.53.018.034
https://environment.ec.europa.eu/strategy/circular-economy-action-plan_en?utm_source=chatgpt.com
https://environment.ec.europa.eu/strategy/circular-economy-action-plan_en?utm_source=chatgpt.com
https://eu-ua.kmu.gov.ua/news/uryad-zatverdyv-natsionalnyj-plan-upravlinnya-vidhodamy-do-2033-roku/?utm_source=chatgpt.com
https://eu-ua.kmu.gov.ua/news/uryad-zatverdyv-natsionalnyj-plan-upravlinnya-vidhodamy-do-2033-roku/?utm_source=chatgpt.com
https://www.un.org/en/climatechange/paris-agreement?utm_source=chatgpt.com
https://www.un.org/en/climatechange/paris-agreement?utm_source=chatgpt.com
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2697-19?find=1&text=%D0%B1%D0%B5%D0%B7%D0%BF%D0%B5%D0%BA#w1_1
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2697-19?find=1&text=%D0%B1%D0%B5%D0%B7%D0%BF%D0%B5%D0%BA#w1_1
https://doi.org/10.33763/npndfi2023.01.043
https://dixigroup.org/wp-content/uploads/2024/03/report-full1.pdf
https://dixigroup.org/wp-content/uploads/2024/03/report-full1.pdf
https://orgprints.org/38564/1/Paull2020.AgCourseTranslations.IJEPM.pdf
https://rsarchive.org/Lectures/GA327/English/BDA1958/Ag1958_index.html
https://rsarchive.org/Lectures/GA327/English/BDA1958/Ag1958_index.html


Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (18), 2025

418

7. European Commission. (2021). Action Plan for the Development of Organic 
Production (EU Green Deal). Retrieved from https://agriculture.ec.europa.eu/farming/
organic-farming/organic-action-plan_en. 

8. Organic Initiative. (2025). 25 Ukrainian organic producers to exhibit at WorldFood 
Ukraine 2025. Retrieved from https://qftp.org/en/news/26-ukrayinskyh-vyrobnykiv-
organichnoyi-produkcziyi-projshly-vidbir-dlya-uchasti-u-mizhnarodnij-vystavczi-
worldfood-ukraine-2025/. 

9. Riepina, I. M., & Khodakivskyi, V. M. (2023). Rozvytok teorii resursnoi tsyrkuliarno-
sti. Stratehiia ekonomichnoho rozvytku Ukrainy, (53), 18 – 34. https://doi.org/10.33111/
sedu.2023.53.018.034.  

10. European Commission. (2025). Circular Economy – Environment – European 
Commission: Circular Economy Action Plan. Retrieved from https://environment.
ec.europa.eu/strategy/circular-economy-action-plan_en. 

11. Government of Ukraine. (2025, January 24). Uriad zatverdyv Natsionalnyi plan 
upravlinnia vidkhodamy do 2033 roku. European Integration Portal. Retrieved from 
https://eu-ua.kmu.gov.ua/news/uryad-zatverdyv-natsionalnyj-plan-upravlinnya-
vidhodamy-do-2033-roku/.

12. United Nations. (2015). Paris Agreement. United Nations. Retrieved from https://
www.un.org/en/climatechange/paris-agreement.

https://agriculture.ec.europa.eu/farming/organic-farming/organic-action-plan_en
https://agriculture.ec.europa.eu/farming/organic-farming/organic-action-plan_en
https://qftp.org/en/news/26-ukrayinskyh-vyrobnykiv-organichnoyi-produkcziyi-projshly-vidbir-dlya-uchasti-u-mizhnarodnij-vystavczi-worldfood-ukraine-2025/
https://qftp.org/en/news/26-ukrayinskyh-vyrobnykiv-organichnoyi-produkcziyi-projshly-vidbir-dlya-uchasti-u-mizhnarodnij-vystavczi-worldfood-ukraine-2025/
https://qftp.org/en/news/26-ukrayinskyh-vyrobnykiv-organichnoyi-produkcziyi-projshly-vidbir-dlya-uchasti-u-mizhnarodnij-vystavczi-worldfood-ukraine-2025/
https://doi.org/10.33111/sedu.2023.53.018.034
https://doi.org/10.33111/sedu.2023.53.018.034
https://environment.ec.europa.eu/strategy/circular-economy-action-plan_en
https://environment.ec.europa.eu/strategy/circular-economy-action-plan_en
https://eu-ua.kmu.gov.ua/news/uryad-zatverdyv-natsionalnyj-plan-upravlinnya-vidhodamy-do-2033-roku
https://eu-ua.kmu.gov.ua/news/uryad-zatverdyv-natsionalnyj-plan-upravlinnya-vidhodamy-do-2033-roku
https://www.un.org/en/climatechange/paris-agreement
https://www.un.org/en/climatechange/paris-agreement


Науковий журнал

Підписано до друку 30.12.2025.  
Формат 60x90/16. Ум. друк. арк. – 29,04.  Тираж 100. Зам. № 2103

Друк: Видавництво ТОВ «А-ЦЕНТР». 
Свідоцтво про реєстрацію Серія ДК № 599 від 14.01.2001 р. 

04112, м. Київ, вул. Івана Гонти, 3А.

Статті збірника проходять обов’язкове незалежне рецензування членами 
редакційної колегії та публікуються мовою оригіналу в авторській редакції. 

 Редакція не обов’язково поділяє думку автора і не відповідає  
за фактичні помилки, яких він припустився.

Заклад вищої освіти «Міжнародний науково-технічний університет  
імені академіка Юрія Бугая»  

Свідоцтво про внесення суб'єкта господарювання до Державного реєстру видавців, 
виготовлювачів і розповсюджувачів видавничої продукції  

Серія  ДК №7711 від 26.12.2022 року
02094, м. Київ, провулок Херсонський, 3

Тел.: (066) 353-55-31

Науковий журнал «Economic Synergy» є суб’єктом у сфері друкованих медіа. 
Ідентифікатор медіа: R30-05804

Відповідальний за випуск: О. І. Бражнікова
Літературний редактор: Н. В. Щербак

Дизайн та верстка: А. В. Дученко 

Випуск 4(18) 	 Київ, 2025 

«ECONOMIC SYNERGY»


