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РОЛЬ АЛЬТЕРНАТИВНИХ ВИДІВ  
ПАЛИВА ТА ЕНЕРГІЇ ДЛЯ ПІДПРИЄМСТВ  

ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАНОГО БІЗНЕСУ

IMPORTANCE OF ALTERNATIVE TYPES  
OF FUEL AND ENERGY FOR HOTEL AND  

RESTAURANT BUSINESS

Анотація. Вступ. Закони ринку вимагають постійного пошуку швидкого впровадження у виробництво найостанніших 
науково- технічних досягнень, новітніх матеріалів і технологій, спрямованих на забезпечення екологічної чистоти кон-
струкційних та оздоблювальних матеріалів, що застосовуються для виготовлення об’єктів дизайну, екологічності процесів 
виробництва і споживання з урахуванням проблеми утилізації та переробки відходів і стану предметно- просторового 
середовища. Прогресивні технології дозволяють суттєво скоротити витрати на ресурсне забезпечення закладу.

Мета. Метою дослідження є узагальнення та систематизація існуючих альтернативних джерел енергії з врахуванням 
зменшення негативного впливу від надання послуг розміщення на навколишнє природне середовище та їх роль для 
готельно- ресторанної сфери, в умовах конкурентоспроможності бізнесу в Україні.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження стали теоретичні та методологічні розробки науковців та практиків, 
матеріали міжнародних та всеукраїнських науково- практичних конференцій, нормативно- правова база діяльності під-
приємств в Україні.

Для досягнення поставленої мети використані такі методи дослідження, як: методи аналізу та синтезу — для розгляду 
сутності альтернативних джерел енергії; методи статистичного аналізу показників економічної діяльності підприємств та 
визначення лідера серед альтернативних джерел в Україні; методи опитувань, експертних оцінок щодо визначення стану 
з впровадження альтернативних джерел енергії та палива на сучасних підприємствах готельно- ресторанного комплексу; 
метод переходу від абстрактного до конкретного — при розробці та обґрунтуванні пропозицій щодо ефективності засто-
сувань альтернативних видів палива.

Результати. В статті проведений аналіз альтернативних видів палива та енергії для підприємств готельно- ресторанного 
бізнесу. Акцентується увагу на тому, що готельно- ресторанний комплекс є основною складовою туристичної галузі держави. 
Продемонстровано особливість організації роботи готельно- ресторанного комплексу, вказано, що це високий рівень обслугову-
вання відвідувачів, але функціонування їх потребує величезних енергетичних витрат та спричиняє суттєвий негативний вплив на 
стан навколишнього середовища. Проаналізовано основні причини та наслідки негативного впливу готельно- ресторанної сфери 
та туризму на довкілля. Проведено маркетингове дослідження для визначення обізнаності та використання альтернативних 
джерел на підприємствах готельно- ресторанного бізнесу. Використання результатів досліджень можливе в сфері гостинності.

Перспективи. Проведення подальшого вивчення питань застосування альтернативних джерел енергії та палива 
сприятиме впровадженню стратегічних напрямків підвищення їх конкурентоспроможності як на вітчизняному, так і 
на світовому ринку. Це надасть змогу покращити ситуацію на підприємствах та поліпшення рівня екологічної безпеки 
готельно- ресторанного комплексу.

Ключові слова: готельно- ресторанний бізнес, сталий розвиток, альтернативні джерела, енергія, паливо, екологія, 
інновації.
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Summary. Introduction. The laws of the market require a constant search for the rapid introduction into production of 
the latest scientific and technical achievements, the latest materials and technologies aimed at ensuring the environmental 
cleanliness of structural and finishing materials used for the manufacture of design objects, the environmental friendliness of 
production and consumption processes, taking into account the problem of waste disposal and processing and the state of the 
subject- spatial environment. Progressive technologies can significantly reduce the cost of resource provision of the institution.

Purpose. The purpose of the study is to generalize and systematize existing alternative energy sources, taking into account 
the reduction of the negative impact of the provision of accommodation services on the environment and their role for the hotel 
and restaurant sector, in terms of business competitiveness in Ukraine.

Materials and methods. The materials of the study were theoretical and methodological developments of scientists and prac-
titioners, materials of international and all- Ukrainian scientific and practical conferences, the legal framework for the activities 
of enterprises in Ukraine. To achieve this goal, such research methods as: methods of analysis and synthesis — to consider the 
essence of alternative energy sources; methods of statistical analysis of indicators of economic activity of enterprises and deter-
mination of the leader among alternative sources in Ukraine; methods of surveys, expert assessments to determine the status of 
the introduction of alternative sources of energy and fuel at modern enterprises of the hotel and restaurant complex; method of 
transition from abstract to concrete — when developing and justifying proposals for the effectiveness of alternative fuels.

Results. The article analyzes alternative fuels and energy for enterprises of hotel and restaurant business. The attention is 
focused on the fact that the hotel and restaurant complex is the main component of the tourism industry of the state. The pecu-
liarity of the organization of the hotel and restaurant complex is demonstrated, it is indicated that this is a high level of service 
for visitors, but their functioning requires huge energy costs and entails a significant negative impact on the environment. The 
main causes and consequences of the negative impact of the hotel and restaurant sector and tourism on the environment are 
analyzed. A marketing study was conducted to determine awareness and use of alternative sources in the hotel and restaurant 
business. The use of research results is possible in the hospitality sector.

Discussion. Further study of the use of alternative energy sources and fuel will contribute to the introduction of strategic di-
rections to increase their competitiveness both in the domestic and global markets. This will improve the situation at enterprises 
and improve the level of environmental safety of the hotel and restaurant complex.

Key words: hotel and restaurant business, sustainable development, alternative sources, energy, fuel, ecology, innovations.

Постановка проблеми. З врахуванням військо‑
вого стану в Україні, постійним натиском ро‑

сійської агресії, обстрілів та пошкодження нашої 
енергетичної системи сучасні діючі підприємства 
задумуються про освоєння нових технологій тран‑
спортування енергії, впровадження енергоефектив‑
них, ресурсозберігаючих технологій, освоєння аль‑
тернативних джерел енергії. В умовах енергетичної 
кризи, спричиненої російською агресією, в Україні 
гостро постало питання розвитку альтернативних 
джерел енергії, не задіяних раніше. Важливим 
є вивчення системи генерації і транспортування 
електричної та теплової енергії, технології роз‑
роблення та використання нових видів палива, 
відновлюваних і альтернативних джерел енергії 
та видів палива.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До‑
слідженням питань, що стосуються впровадження 
енергоефективних, ресурсозберігаючих техноло‑
гій, освоєння альтернативних джерел енергії при‑
свячено велику кількість досліджень. Артюх К. 
в своїх працях акцентує увагу на дослідженні 
різних інноваційних методах в туризмі [1]. Щодо 
фінансової стійкості підприємств в сфері гостинно‑
сті працюють багато науковців, серед яких група 
вчених: Батченко Л. В., Гончар Л. О., Беляк А. О., 
що акцентує увагу на організаційно‑ економічному 
аналізі даного напрямку [2]. Божко Л. Д. та Хо‑
лодок В. Д. проводять аналіз підприємств, які 
працюють в сфері готельно‑ ресторанного бізнесу, 

розглядають проблеми та перспективи розвитку 
під час війни [3]. Головня В. А. в останніх сво‑
їх працях розглядає альтернативні види енерге‑
тики забезпечать енергетичну стійкість України 
[4]. 2023. Гончар Л. запропонував удосконалення 
механізму формування фінансової стійкості під‑
приємств сфери гостинності з використанням аль‑
тернативних джерел палива та енергії [5]. Щодо 
безпеки експлуатації альтернативних джерел енер‑
гії, то дане питання розглянули Калда Г. С., Ше‑
веля В. В., Бєліков А. С. в своєму посібнику [9]. 
Платонова Є. С. Акцентує увагу на стимулювання 
розвитку альтернативної енергетики за законо‑
давством Європейського союзу [10]. Сівовка Ю. 
досліджує як війна в Україні пришвидшує перехід 
ЄС на відновлювальні джерела енергії [11]. Тара‑
совський Ю. досліджує куди і як подорожували 
українці під час війни. [12]. Важливе дослідження 
зробили група науковців Терешкін О. Г., Дуб В. В., 
Горєлков Д. В., які провели аналіз сучасним ресур‑
созберігаючим технологіям в закладах гостинності 
[13]. Чубрей О. С. проводить аналітичний аналіз 
ринку готельно‑ ресторанного бізнесу [14].

Згідно з вітчизняними та закордонними дослі‑
дженнями, а також нормативними документами 
у сфері альтернативних джерел енергії [1–15], 
максимальне використання інноваційних джерел 
енергії стало потребою екологічного, економічного 
та політичного характеру. Дана тема актуальна та 
потребує подальшого дослідження.
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Метою статті є узагальнення та систематиза‑
ція існуючих альтернативних джерел енергії та 
їх роль для готельно‑ ресторанної сфери.

Виклад основного матеріалу. Майже два роки 
в Україні страждають готельно‑ рестораний біз‑
нес. За статистичними даними, даний бізнес най‑
більше занепав. Що ж можна зробити для даних 
підприємств, крім пошуків нових каналів збуту 
своїх послуг та продукції. Це впровадження аль‑
тернативних видів палива та енергії. Питання 
ресурсозбереження та забезпечення енергоефек‑
тивності в готелях є актуальним у зв’язку з ви‑
сокою часткою електроспоживання в собівартості 
готельних послуг та постійним зростанням цін на 
енергоносії. Експлуатація готельних будівель та 
його енергозабезпечення приводить до забруднення 
навколишнього середовища і виснаження ресурсів.

За допомогою адекватного і раціонального ви‑
користання поновлюваних джерел енергії можна 
досягти значних конкурентних переваг у сфері 
гостинності за рахунок збереження природних ре‑
сурсів, скорочення виробничих витрат і реалізації 
значніших маркетингових та рекламних заходів, що 
привертають увагу додаткової кількості споживачів.

Війна призвела до скорочення туристичних по‑
токів, що в свою чергу впливає на попит готельно‑ 
ресторанних послуг. Крім того, війна призвела до ско‑
рочення інвестицій у дану сферу. Теперішні тенденції 
готельно‑ ресторанної сфери спрямовані на вирішення 
ключових завдань: пошук власної конкурентної пере‑
ваги на ринку; створення постійного потоку клієнтів 
завдяки вмінню знаходити та утримувати власних 
клієнтів; дослідження та розробки нових шляхів 
розвитку, постійне вдосконалення власної політики, 
враховуючи динаміку ринку послуг [4].

Сучасна військово‑ політична ситуація в Україні 
дозволяє визначити перспективні напрямки розвит‑
ку готельно‑ ресторанної сфери: переорієнтація біз‑
несу направлена на більш безпечні території Укра‑
їни; компанії адаптуються до реалій воєнного часу 
та шукають нові форми обслуговування, формують 

«відкладену пропозицію» на ринку, активізуючи 
конкуренцію та вдосконалюючи сервіс вітчизняних 
підприємств; реконструкція підприємств з враху‑
ванням вимог безпеки та автономної роботи (наяв‑
ність бомбосховищ, автономних джерел живлення); 
розвиток підприємств з акцентом на альтернативні 
джерела; посилення управління та контролю якості 
джерел інвестицій, які вкладаються [9].

Роль застосування альтернативних джерел 
енергії та палива для підприємств готельно‑ ресто‑
ранного бізнесу є зменшення негативного впливу 
від надання послуг розміщення на навколишнє 
природне середовище та має важливе значення 
для підвищення конкурентоспроможності бізнесу 
в Україні.

Розглядаючи альтернативні джерела енергії, 
необхідно сказати, що це будь‑яке джерело енер‑
гії, яке є альтернативою викопному паливу. Це 
поновлювані джерела, до яких відносять енергію 
сонячного випромінювання, вітру, морів, річок, 
біомаси, теплоти Землі, та вторинні енергетичні 
ресурси, які існують постійно або виникають пе‑
ріодично у довкіллі (рис. 1).

Щодо джерел енергії, то їх поділяють на два 
типи: традиційні та альтернативні [6]. До першого 
належать корисні копалини (газ, нафта, вугілля), 
другий — все, альтернативне їм (сонце, вода, ві‑
тер). Ключова відмінність — це відновлюваність 
у природі. Традиційні джерела вичерпні, відповід‑
но, рано чи пізно цей ресурс стане недоступним, 
альтернативні ж є нескінченними.

До альтернативних джерел енергії, які можна 
використовувати підприємствам готельно‑ ресто‑
ранного бізнесу належать [8]:

1. Сонячна енергетика — перетворення сонячної 
радіації на теплову та електричну енергію, залеж‑
но від типу установки (сонячні електростанції та 
геліосистеми);

2. Вітрова енергетика — використання кінетич‑
ної енергії вітру для утворення будь‑якого іншого 
типу енергії, необхідної для людства.

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-9 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-9 

Рис. 1. Альтернативні джерела енергії 
Джерело: узагальнено автором на основі [6-9] 
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3. Гідроенергетика — використання потенціаль‑
ної та кінетичної енергії води з метою перетворен‑
ня її в електричну.

4. Біопаливо — органічне паливо, що отри‑
мують із відходів рослин, тварин або сільського 
господарства чи промислового виробництва.

За статистичними даними безперечним лідером 
серед інших альтернативних джерел в Україні є 
сонячна енергетика. Друге місце зі значним відри‑
вом посідають вітрові установки, далі біомаса та 
біогаз — 3,24%, а також малі гідроелектростанції.

Для технічних потреб, наприклад, миття посу‑
ду, вода підлягає попередньому очищенню, а для 
приготування готових страв в готелях, ресторанах 
та кафе вода повинна піддаватися тонкому або 
осмотичному очищенню. Установка промислових 
фільтрів для води дозволяє задовольнити всі по‑
треби готелів, кафе та ресторанів у чистій питній 
воді. В кінцевому підсумку, вона коштує значно 
дешевше, ніж доставлена в пластиковій тарі вода. 
Надмірне споживання електроенергії несе шко‑
ду середовищу. Це стимулює пошук ефективних 
способів використання альтернативних джерел 
енергії, до яких належать: сонячна і геотермальна 
енергія, енергія вітру, газ із біомаси, муніципаль‑
ні відходи, промислові відходи, морських хвиль 
і океану [3].

Для того, щоб дізнатися, який стан з впрова‑
дження альтернативних джерел енергії та палива, 
ми провели маркетингове дослідження, з викорис‑
танням опитування. Респондентами було обрано 
підприємства готельно‑ ресторанної сфери з різ‑
них регіонів України (м. Вінниця, м. Тернопіль, 
м. Ужгород, м. Одеса). Всього було опитано 16 

підприємств. Результати проведеного дослідження 
відобразимо у вигляді діаграми (рис. 2).

З опитування видно, що тільки 23% опитаних 
розуміють ефективність від впровадження та вже 
використовують в своїй діяльності альтернативні 
джерела енергії. Багато підприємств, не мають 
коштів на впровадження даних технологій, а 32% 
взагалі, вважають що не потрібно.

На сьогодні, готельно‑ ресторанні господарства 
з екологічною політикою користуються великим 
попитом серед туристів, в яких все більше зростає 
зацікавлення бути причетними до збереження при‑
родніх ресурсів та їх ефективного використання. 
Це дає змогу збільшити прибуток і зацікавити 
нових споживачів власниками даного бізнесу. Ре‑
сурсозбереження також дає позитивний вплив на 
розвиток держави, яка в той час зберігає власні 
природні ресурси, вчить громадян використовува‑
ти альтернативні джерела та будує заводи з пере‑
робки й утилізації відходів, тим самим створюючи 
нові робочі місця й зберігає довкілля [9].

Кращі альтернативні системи опалення та елек‑
тропостачання для готельно‑ ресторанного бізнесу: 
сонячна електростанція, сонячний колектор, віт‑
рогенератор, тепловий насос.

Є 4 види джерел енергії [2]:
Ґрунт‑вода. Найпопулярніший вид, акумулює 

тепло ґрунту для підігріву води в опаленні чи во‑
допровідних магістралях.

Повітря‑вода. Працює так само, як і в першому 
варіанті, але використовується теплова енергія 
повітря.

Повітря‑ повітря. Тут енергія повітря безпосе‑
редньо потрапляє в тепловий насос та застосову‑

Рис. 2. Результат опитування
Джерело: авторська розробка
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ється для повітряного опалення та кондиціону‑
вання.

Вода‑вода. В якості джерела виступають ґрун‑
тові води або водойми. Тепло направлене на гаряче 
водопостачання і опалення.

Використання альтернативних відновлюваних 
джерел енергії у сфері гостинності сприяє розвит‑
ку суміжних галузей. Такі програми, що заохочу‑
ють використання відновлюваних джерел енергії, 
посилюють економічні та енергетичні чинники 
розвитку всієї економіки.

В Україні ресурсозберігаючі технології розви‑
нуті доволі слабко. Причинами цього є незрілість 
української економіки, недостатня конкуренція на 
ринку послуг, висока вартість енергозберігаючих 
систем, фінансова неспроможність власників під‑
приємств, виникнення підвищених ризиків, орі‑
єнтація власників закладів на швидкий прибуток.

Але, що б пришвидшити впровадження нових 
альтернативних технологій потрібно, щоб галузь 
переробки розвивалася, потрібно впровадити певні 
законодавчі ініціативи. Зокрема, дозволити дода‑
вання біоетанолу до моторних палив. Відповід‑
ний законопроект готується до другого читання 
у Верховній Раді України. Додавання біоетанолу 
до моторних палив сприятиме зменшенню наван‑
таження на зернову логістику та забезпеченню 
стійкості енергетики в цілому. В Україні достатньо 
потужностей для переробки біоетанолу, спостеріга‑
ється тенденція до їх зростання. Зокрема, завдяки 
приватизації спиртових заводів. В кінці 2023 році 
прогнозують, що спиртова галузь запрацює на пов‑
ну. Заводи по переробці біометану — вертикально 
інтегровані. Тобто сировина після виробництва 
біоетанолу є похідною для виробництва біогазу. 
А з біогазу можна виробляти як електроенергію, 
так і очищати його до біометану. Для підпри‑
ємств готельно‑ ресторанного бізнесу важливо за‑
ощаджувати кошти та є можливість користуються 
пільговим «зеленим тарифом» — механізмом, що 
стимулює використання поновлюваних джерел 
енергії. Міністерство енергетики разом з іншими 
стейкхолдерами працює над створенням необхід‑
них законодавчих механізмів для розвитку біое‑
нергетики, які дозволять реалізувати потенціал ви‑
робництва альтернативних видів палива в Україні.

Функціонування сучасних закладів готельно‑ 
ресторанного господарства не можливе без засто‑

сування інноваційних технічних засобів їх житт‑
єзабезпечення. Під системами життєзабезпечення 
сучасних закладів гостинності розуміють склад‑
ний комплекс комунікацій енергетичних потоків, 
а саме: опалення та підігрів води, вентиляція та 
кондиціювання, водозабезпечення, освітлення та 
постачання холоду, функціонування теплового об‑
ладнання в ресторанному господарстві [9].

З урахуванням сучасних тенденцій, напрям‑
лених на розвиток енергозберігаючих техноло‑
гій — застосування вітрогенераторів, сонячних 
генераторів, теплових насосів, не менш важливим 
завданням є застосування енергозберігаючого об‑
ладнання в системі готельно‑ ресторанного госпо‑
дарства.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Отже, основними видами енергоспоживан‑
ня в закладах готельної індустрії є системи опален‑
ня, які на теперішній використовують в основному 
в якості енергоносія газове паливо або електричну 
енергію. Незважаючи на значну вартість газу, як 
енергоносія, цей вид палива залишається найбільш 
ефективним видом палива у порівнянні з електрич‑
ним нагрівом. Але, незважаючи на низку складних 
питань, пов’язаних із застосуванням електричних 
опалювальних систем у готельному господарстві, 
електричний нагрів все ж таки є перспективним 
для розвитку і застосування. Можна перейти на 
екологічність цілими комплексами. Наприклад, 
екологічні готелі, ресторани — це майбутнє. Вони 
допомагають людям почувати себе краще, як ду‑
ховно, так і фізично. В нашому сучасному світі, 
коли люди намагаються побороти великі екологіч‑
ні проблеми та кризу, це має ще більше значення. 
Люди вчаться жити поряд з природою, берегти її 
та охороняти, знаходять альтернативні джерела 
електроенергії та теплоенергії, використовують 
екологічно чисті продукти та матеріали.

Інноваційні методи по впровадженню еколо‑
гічної політики в готельно‑ ресторанну індустрію 
сприяють, перш за все, реалізації соціальних ці‑
лей, а вже потім — являються інструментом підви‑
щення рентабельності та конкурентоспроможності 
підприємства. Не зважаючи на великі проблеми, 
що відбуваються в галузі підприємці шукають ви‑
хід зі складної ситуації та поступово адаптуються 
до нових умов господарювання з застосуванням 
альтернативних джерел енергії та палива.
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ІННОВАЦІЇ В ІНДУСТРІЇ ГОСТИННОСТІ

INNOVATIONS IN THE HOSPITALITY INDUSTRY

Анотація. Метою дослідження є вивчення сучасних особливостей інноваційних стратегій розвитку підприємств готель-
ного бізнесу, їх вплив на динаміку показників обсягів продажу платних послуг населення. Під інноваціями розуміються 
нові сучасні винаходи, розробки, IT технології, технології управління, що сприяють виходу суб’єкта бізнес- середовища 
нового рівня розвитку. Сектор послуг, окремі напрями індустрії гостинності, туризму що неспроможні ефективно еконо-
мічно функціонувати без впровадження інноваційних технологій у основні процеси і обслуговуючі процеси. На підставі 
оцінки інноваційного інфраструктурного стану готельних підприємств робиться висновок про їх внутрішню економічну 
готовність до освоєння інноваційних технологій, впровадження цифрових рішень, що оптимізують ключові галузі діяль-
ності. Темпи інноваційної активності в Україні значно нижчі порівняно з економічно розвиненими країнами, незважаючи 
на значний потенціал.

Ключові слова: інноваційні стратегії, інноваційні технології, конкурентоспроможність підприємства готельного бізнесу, 
ринок готельних послуг, інноваційні платформи, стратегічне планування.

Summary. The purpose of the study is to study the modern features of innovative strategies for the development of hotel 
business enterprises, their impact on the dynamics of indicators of sales volumes of paid public services. Innovations mean new 
modern inventions, developments, IT technologies, management technologies, which contribute to the exit of the subject of the 
business environment of a new level of development. The service sector, certain areas of the hospitality industry, tourism that 
cannot function effectively economically without the introduction of innovative technologies in the main processes and service 
processes. Based on the assessment of the innovative infrastructure state of hotel enterprises, a conclusion is made about their 
internal economic readiness for the development of innovative technologies, the implementation of digital solutions that opti-
mize key areas of activity. The pace of innovation activity in Ukraine is significantly lower compared to economically developed 
countries, despite the significant potential.

Key words: innovative strategies, innovative technologies, competitiveness of the hotel business enterprise, hotel services 
market, innovative platforms, strategic planning.

Постановка проблеми в загальному вигляді. 
Найважливішою проблемою будь‑якого сучас‑

ного підприємства сфери гостинності є проблема 
його виживання в умовах ринкового середовища, 
що постійно змінюється, забезпечення його бізнес‑ 
безпеки. Розробка та застосування інноваційних 
стратегій розвитку готелю — це ефективне вирі‑
шення цієї проблеми. Без використання ретельно 
розробленої інноваційної стратегії готельне підпри‑
ємство втрачає свої конкурентні переваги, інтерес 
споживачів до готельного продукту, оскільки він 

перестане відповідати їх технічним, ергономічним, 
естетичним вимогам та уявленням.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. До‑
слідженню розвитку підприємств готельного біз‑
несу у сучасних економічних реаліях присвячені 
праці таких вчених та спеціалістів, як О. Л. Вор‑
совський [3], А. О. Геліх [4], О. С. Лістрова [6], 
Ю. М. Нікольчук [7] та інших. Різні аспекти ди‑
наміки ринку готельних послуг з урахуванням 
використання стратегій розвитку підприємства 
вивчалися на роботах І. Л. Крайнюк [1], Н. М. Пол‑
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чанінова [1], М. П. Пасічник [5], Т. В. Лисюк [5], 
О. В. Терещук [5] та ін. Проте використання ін‑
новаційних стратегій розвитку підприємствами 
готельного бізнесу нових методів управління та 
технологій обслуговування у різних регіонах на‑
шої країни недостатньо вивчено, що й визначило 
актуальність дослідження.

Формування цілей. Мета статті полягає у об‑
ґрунтуванні основних інструментів інноваційних 
технологій, які необхідні для ведення ефективно‑
го готельного бізнесу, проаналізувати інновації, 
які змінять індустрію гостинності в найближчому 
майбутньому та забезпечать конкурентні переваги 
на ринку в сучасних умовах.

Методи дослідження: статистичний метод, ме‑
тод конкурентного аналізу, метод узагальнення, 
прогнозування.

Виклад основного матеріалу. Стратегії підпри‑
ємства готельного бізнесу розробляються на основі 
ретельного моніторингу зовнішнього та внутріш‑
нього середовища діяльності готелю: дослідження 
та прогнозування діяльності суб’єктів ринку го‑
тельних послуг (можливих конкурентів), тенденцій 
інвестиційного клімату, особливостей федеральної 
та регіональної законодавчої бази, переваг та плато‑
спроможності покупців готельних послуг. Готельні 

підприємства під час виборів інноваційної стратегії 
повинні враховувати особливості ринку на конкрет‑
ний період господарювання. У таблиці 1 представле‑
ні види інноваційних стратегій у готельному бізнесі.

Залежно від особливостей бізнес‑ середовища, 
в якому функціонує готель, необхідно дотримува‑
тися певних принципів використання обраної стра‑
тегії готелю. Стратегічні принципи управління є 
фундаментом, на основі якого будуються основні 
норми поведінки готельної організації, якими керу‑
ються власники та управлінці у процесі розробки та 
впровадження стратегічних рішень (таблиця 2). Ви‑
користовуючи інноваційну стратегію, готельні під‑
приємства повинні дотримуватись наступних етапів:
– постановка перспективних цілей та проміжних 

завдань організації інноваційної діяльності го‑
телю;

– розробка інноваційних заходів, що включаються 
до стратегії розвитку готелю;

– контроль за дотриманням пунктів плану інно‑
ваційної політики готелю;

– ретельний розподіл людських, матеріальних та 
фінансових ресурсів підприємства між об’єкта‑
ми інноваційної діяльності;

– розробка довгострокових стратегічних планів 
інноваційної діяльності готелю;

Таблиця 1
Види інноваційних стратегій у готельному бізнесі

Назва стратегії Характеристика інноваційної стратегії

BTL-стратегія Стратегія, що передбачає креативні дії, прямоспрямовані на рішення 
гостя вибрати відповідну послугу за допомогою програм лояльності, ак‑
цій, семплінгу та ін.

Бізнес- стратегія Стратегія, що передбачає розробку комплексного плану управління готе‑
лем з урахуванням комбінування сучасних методів конкуренції з метою 
забезпечення ринкових переваг

Стратегія диференціації Стратегія передбачає розробку унікального готельного продукту або його 
лінійку, відмінного за своїми споживчими властивостями від продукту 
конкурента

Інноваційна стратегія Стратегія будується використання інтернет‑ технологій. Застосування ін‑
новаційних продуктів у діяльності готельного підприємства здатне зміц‑
нити імідж готелю, збільшити потік постійних клієнтів, що гарантією 
отримання прибутку

Стратегія аутсорсингу Стратегія аутсорсингу полягає у передачі частини виробничих функцій, 
які пов’язані з основним виробництвом, підряднику‑ аутсорсеру. Зазвичай 
готелі користуються послугами інформаційних компаній під час обслуго‑
вування інтернет‑ сайтів, підтримки інформаційних систем підприємства

Стратегія конкуренції підприємств 
готельного бізнес

Стратегія спрямована на концентрацію зусиль щодо освоєння тієї ніші 
ринку, яка поки що не цікава сильнішим конкурентам

Стратегія маркетингу підприємства 
готельного бізнесу

Стратегія передбачає розробку кількох варіантів використання наявних 
ресурсів залежно від ринкової ситуації: — захоплення ніші ринку; розроб‑
ка унікальних готельних послуг та ін.

Стратегія маркетингу персоналу го-
телю

Стратегія передбачає розробку привабливого бренду готелю‑ роботодавця 
з метою найму хороших фахівців, використовуються психологічні мето‑
дики та професійні діагностичні інструменти ейчарів.

Стратегія бенчмаркінгу Стратегія полягає у ретельному аналізі найкращих практик як прямих 
конкурентів, так і представників з інших сфер діяльності.

Джерело: власна розробка
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Таблиця 2
Стратегічні засади розробки та впровадження стратегічних рішень

Принципи Характеристика принципів

Принцип ітеративності Суть принципу полягає у досягненні перспективної мети через вирішен‑
ня поетапних завдань (середньо‑ та короткострокові)

Принцип комплексності Принцип будується вивчення будь‑якого реального явища з погляду всіх 
чинників, які впливають нього

Принцип директивності та адресності Принцип передбачає неухильне виконання завдань конкретними вико‑
навцями у конкретні терміни за всіма параметрами

Принцип системності Принцип передбачає детальне вивчення внутрішньої будови складної 
системи з погляду її ієрархічності, можливий прояв емерджентності.

Принцип оптимальності Принцип передбачає вибір варіантів перспективних бізнес‑ процесів го‑
тельного підприємства, які гарантують йому сталий розвиток

Принцип динамічності Принцип передбачає, що розвиток готельного підприємства відбувається 
в умовах безперервної мінливості

Принцип безперервності Принцип будується на обліку постійної безперервності динаміки взаємо‑
дії між суб’єктом та об’єктом управління

Принцип інноваційності Принцип ґрунтується на обґрунтуванні критеріїв новизни інвестиційних 
проектів для готелів

Джерело: власна розробка

Таблиця 3
Систематизація сучасних інноваційних трендів розвитку готельного бізнесу

Інноваційні тренди
Мобільні 
технології

Бізнес- технології 
(Technology in 

Properties)

Інновації 
маркетингу

«Big Data»
і «API»

Великі бази даних (BigData) + + +

Облік сталості гостей (Activities) + + + +

Використання криптовалют + + + +

Збільшення кількості технологічних гаджетів + +

Соціальний інжиніринг та маркетинг + + +

Продаж «розумних номерів» + + +

Використання інтернету речей (IoT) + + +

Використання голосового контролю (Voice assistant) + + +

Створення власних мобільних програм (Mobil apps) + +

Доставка готової їжі (Food Delivery Services) + +

Мобільні ресторани (foodtrucks) + + +

Тренд, коли великий бізнес‑ гравець пропонує апар‑
таменти, будинки в оренду як частину своїх готелів

+ + +

Система віртуальної реальності (Vertual reality) + + +

Застосування ботів (Bots) + + +

Використання штучного інтелекту (AI) + + + +

Проведення мобільних платежів (Mobile payment) + +

Використання SMS‑повідомлень у програмах лояль‑
ності (Loyal typrograms)

+ + +

Можливості використання замість ключів смартфонів 
із відповідним додатком (Mobilekeyaccess)

+ +

Використання програмного інтерфейсу програм (API) +

Джерело: власна розробка

– обов’язкове використання інструментів бенчмар‑
кінгу.
Основними інноваційними тенденціями розвит‑

ку готельного ринку є:
1) розширення міжнародних готельних ланцюгів;

2) значне поглиблення спеціалізації готельних 
підприємств;

3) розвиток мережі невеликих гостей нічних ком‑
паній;

4) використання інтернет‑ технологій.
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Високотехнологічна платформа інноваційної 
стратегії вже фактично стала невід’ємною скла‑
довою світового, зокрема й російського готельно‑
го бізнесу. Авторами були вивчені основні інно‑
ваційні практичні підходи до ведення сучасного 
успішного готельного бізнесу за такими основними 
напрямками в технологіях:
– мобільні технології;
– бізнес‑ технології;
– маркетингові інновації;
– великі бази даних «BigData» та програмного 

інтерфейсу додатків «API» (Application program‑
ming interface).
Сучасні тренди були систематизовані в таблиці 

3 за основними напрямками у відповідних техно‑
логіях.

Відповідно до таблиці 3 найбільша група інно‑
ваційних трендів у готельному бізнесі ґрунтується 
на використанні програмного інтерфейсу додатків 
«API», отже, і подальший інноваційний розвиток 
готельної сфери ґрунтуватиметься на використанні 
великих інформаційних баз даних та готових про‑

грамних рішень великих сторонніх розробників: 
Alphabet Inc. (Google), Amazon (Amazon) і т. д.

Висновки з даного дослідження і перспективи 
подальших розвідок у даному напрямку. Інвес‑
тиційні перспективи готельної сфери необхідно 
будувати на основі подібної систематизації сучас‑
них інноваційних трендів (таблиця 3), а бізнес‑ 
планування діяльності готельних підприємств має 
забезпечувати найкращу імплементацію інновацій‑
них підходів при розробці стратегії у конкретному 
бізнес‑ середовищі.

Таким чином, стабільне економічне зростан‑
ня сучасного готельного підприємства може бути 
забезпечене за допомогою розробки механізму 
конкурентних переваг з урахуванням особливос‑
тей ринку готельних послуг, власних фінансових 
та інвестиційних можливостей. Подібних конку‑
рентних переваг можна досягти завдяки грамотно 
розробленій інноваційній стратегії розвитку під‑
приємства готельного бізнесу на основі ретельного 
аналізу сучасних інноваційних світових трендів 
галузі.
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Анотація. Умови успіху комунікативних стратегій компаній — це знання споживача, відкритість, комунікативні ініціативи 
компанії. Мета статті полягає у розробці моделі обчислення ефективності використання комплексу інтегрованих марке-
тингових комунікацій. Визначено, що ключовими факторами у появі інтегрованих маркетингових комунікацій є розробка 
інформаційних технологій (можливість двосторонньої комунікації зі споживачем, CRM та базами даних, новими рекламними 
платформами, зокрема, Інтернетом), змінами поведінки споживачів — диверсифікацією їхніх смаків (маркетингове спілку-
вання повинно бути «побудовано» у способі життя споживачів, але таким чином, що споживач не мав бажання «уникати» 
його), глобалізації та зростання конкуренції. Схематично збудовано етапи розробки системи збалансованих показників 
при визначені економічної ефективності використання комплексу інтегрованих маркетингових комунікацій. Запропонова-
но три ключові варіанти застосування системи балансованих показників в інтегрованих маркетингових комунікаціях: на 
стратегічних, тактичних рівнях та як основа для комунікацій з зацікавленими особами. Таким чином, вирішується проблема 
інтеграції комунікацій на вертикальних та горизонтальних рівнях. Наявність загальних стратегічних комунікаційних цілей 
дозволяє на тактичному рівні координувати та об’єднати повідомлення, які компанія хоче передати своїй цільовій аудиторії. 
Обґрунтовано Карту ефективності використання комплексу інтегрованих маркетингових комунікацій, що складається з 
чотирьох перспектив: фінансова, клієнтів, внутрішніх процесів, навчання та розвиток. Проаналізовано цикл залучення спо-
живачів при використанні комплексу інтегрованих маркетингових комунікацій при традиційному та цифровому маркетингу. 
Цей цикл має чотири етапи: усвідомлення та привернення уваги; взаємодія користувача з рекламним повідомленням та 
додатковими матеріалами; дія; повторні дії (керування лояльністю). Зроблено групування показників ефективності взаємодії 
(комунікації) та економічної ефективності маркетингових комунікацій на етапах взаємодії зі споживачем.

Ключові слова: маркетингові комунікації, інтегровані маркетингові комунікації, комплекс інтегрованих маркетингових 
комунікацій, збалансована система показників, ефективність, цифровий маркетинг, споживач.

Summary. The conditions of success of communicative companies’ strategies are consumer knowledge, openness, communi-
cation initiatives of the company. The purpose of the article is to develop a model of calculating the efficiency of using a complex 
of integrated marketing communications. It is determined that the key factors in the emergence of integrated marketing communi-
cations are the development of information technologies (the possibility of bilateral communication with the consumer, CRM and 
databases, new advertising platforms, in particular, the Internet), changes in consumer behavior — diversification in the lifestyle of 
consumers, but in such a way that the consumer did not want to «avoid» it), globalization and increase of competition. The stages 
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of development of a system of balanced indicators in the determined economic efficiency of the use of integrated marketing com-
munications were schematically built. Three key options for applying a system of balances indicators in integrated marketing com-
munications are proposed: at strategic, tactical levels and as a basis for communications with interested persons. Thus, the problem 
of integration of communications at vertical and horizontal levels is solved. The availability of general strategic communication 
goals allows you to coordinate at a tactical level and combine the messages that the company wants to transfer to its target audi-
ence. The efficiency of the use of a complex of integrated marketing communications, consisting of four prospects: financial, clients, 
internal processes, training and development, is substantiated. The cycle of consumer involvement when using integrated marketing 
communications in traditional and digital marketing is analyzed. This cycle has four stages: awareness and attention; interaction 
of user with advertising messages and additional materials; action; Repeated actions (managing loyalty). Grouping indicators of 
interaction (communication) and economic efficiency of marketing communications at the stages of interaction with the consumer.

Key words: marketing communications, integrated marketing communications, complex of integrated marketing communi-
cations, balanced scorecard, balanced scorecard indicators, efficiency, digital marketing, consumer.

Постановка проблеми. Наприкінці 90‑х років 
систематичний обмін почав перетворюватися 

скрізь на ефективну маркетингову комунікацію, 
яка характеризується його поступовою, але природ‑
ною трансформацією в інтегровану маркетингову 
комунікацію, а потім у складний глобальний інте‑
грований маркетинговий канал. Поява концепції 
інтегрованих маркетингових комунікацій пов’я‑
зана з трансформацією маркетингової філософії 
та вимогою розробки інтегрованої комунікаційної 
політики. У цій ситуації Д. Шульц сформулював 
концепцію інтегрованих маркетингових комуні‑
кацій (IMК) як поняття спільного використання 
всіх типів маркетингових комунікацій, заснованих 
на загальних цілях, що змусило підприємців при‑
діляти більше уваги процесам комунікації, щоб 
отримати a синергетичний ефект [1].

Сучасні концепції інтегрованих маркетингових 
комунікацій (комплексу інтегрованих маркетин‑
гових комунікацій — КІМК) розглядають метод 
організації комунікації в рекламній діяльності 
маркетологів, засновані на потребах ринку, на 
інтеграції функцій його предметів, інструментів 
IMК, комунікаційних технологій для реалізації 
цілей генерування попиту та стимулювання прода‑
жів за принципом синергії. Новий підхід полягає 
в тому, що IMК намагається підготувати адресні 
комунікації до замовлення, щоб вони більше від‑
повідали смакам окремих споживачів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Для 
реалізації комплексного підходу до оцінювання 
КІМК підприємств доцільно застосувати такі ві‑
домі методи:
 – цільовий метод або метод дерева цілей;
 – метод кількісної оцінки (встановлення еквіва‑
ленту складових або цінності маркетингових 
комунікацій);

 – метод якісної оцінки (різні варіанти опитування, 
зокрема метод панельного опитування);

 – тощо.
Писаренко Н. Л. та Михайлова Є. Д. розвинули 

підхід використання методу дерева цілей в проце‑
сі розробки програми комунікації з використан‑
ням традиційних та цифрових каналів, зокрема, 

в сфері В2G [10]. Наступним етапом досліджен‑
ня може бути формування ключових показників 
ефективності (KPI) та динамічної моделі із аналізу 
на основі побудованого дерева цілей. Все це дасть 
можливість підвищити прозорість роботи системи 
та підвищити довіру бізнесу до роботи державних 
публічних електронних систем [10].

Метод кількісної оцінки (встановлення екві‑
валенту складових або цінності маркетингових 
комунікацій) розглянуто у статті Дейнеги І., Дей‑
неги О. [4]. На думку дослідників, економічні й 
комунікативні ефекти між собою взаємопов’язані, 
але критерії їх оцінювання різні [4]. До основних 
економічних ефектів комунікацій варто зараху‑
вати кількість … споживачів … продуктів, частку 
ринку …, імідж …, рівень лояльності стейкхол‑
дерів …, поінформованість [4]. Комунікативний 
ефект від реалізації комплексу маркетингових ко‑
мунікацій … оцінюється через увагу, пам’ять, емо‑
ції, відчуття, сприяння об’єктів комунікаційного 
впливу [4]. Економічна ефективність від упрова‑
дження комплексу маркетингових комунікацій 
оцінюється за традиційною методикою, тобто через 
співвідношення результату до витрат [4].

Метод якісної оцінки (різні варіанти опитуван‑
ня, зокрема метод панельного опитування) проа‑
налізовано у статті Кожушко С. П., Захарова С. Г. 
[7]. За теорією маркетингових опитувань цей вид 
досліджень дає можливість отримати досить до‑
стовірну інформацію, якщо дослідникам вдасться 
дотриматися певних умов (кількісної та якісної 
репрезентативності вибірки, правильності побу‑
дови анкети, адекватності, валідності й чутли‑
вості шкал, обґрунтованості вибору місця й часу 
дослідження, правильності процедури підготовки 
анкет, коректності процедури оброблення даних 
тощо). Загальна методологія анкетних опитувань 
досить детально розроблена, але методичні пи‑
тання анкетування в різних сферах мають свої 
особливості [7].

Серед інших можливих методів оцінки ІМК Ба‑
шинська І. О. розробила модель формування інте‑
грованих маркетингових комунікацій інноваційно‑ 
активних машинобудівних підприємств: по‑перше, 
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одночасно застосовуючи цільовий, кількісний, 
якісний та експертний методи, можна оцінити 
ефективність інтегрованих маркетингових кому‑
нікацій промислових підприємств, враховувати 
економічні і комунікативні аспекти ІМК; по‑друге, 
методика дозволяє оцінити економічну ефектив‑
ність та комунікативну результативність інтегро‑
ваних маркетингових комунікацій [2]. Для оці‑
нювання економічної ефективності пропонується 
використовувати показник оцінки ефективності 
ІМК, а для комунікативної результативності — 
показник оцінки репутації підприємства [2].
Окремою методикою оцінки ефективності ІМК є 
формування збалансованих показників (СЗП). ДУД‑
Ка О. Й. запропонував модель формування ІМК на 
базі маркетингового аудиту, що передбачає ретельне 
дослідження впливу зовнішнього і внутрішнього 
середовища функціонування підприємства, потреб 
споживачів та попиту на ринку [6]. Використан‑
ня СЗП в ІМК дозволить: формалізувати концеп‑
цію клієнтоорієнтованості в стратегічних цілях 
підприємства за допомогою каскадування СЗП в 
показники; донести стратегію, засновану на ІМК, 
до всіх співробітників підприємства через систему 
показників, які зачіпають діяльність кожного; ви‑
брати ключові показники, які найбільшою мірою 
будуть відбивати стратегічні цілі підприємства [6].

Результатом розробленого Шлапак О. А., Ко‑
валенко О. O. методу оцінювання комунікацій є 
система збалансованих показників, які визначають 
якісні та кількісні характеристики інформацій‑
ного обміну та їх вплив на кінцевий результат 
діяльності підприємства [11].

Мета статті полягає у розробці моделі обчис‑
лення ефективності використання комплексу ін‑
тегрованих маркетингових комунікацій (КІМК).

Виклад основного матеріалу. Зростаюча роль 
маркетингових комунікацій, їхня послідовність 
та контроль визначали необхідність розширення 
масштабів наукових досліджень, виправдовуючи 
шляхи вирішення проблем управління в коор‑
динації та оцінці ефективності, що стоять перед 
маркетинговими підрозділами компаній. Система 
збалансованих показників допоможе підвищити 
ефективність працівників компанії, відповідаль‑
них за маркетингові комунікації, щоб допомогти 
в системному вимірюванні діяльності компанії 
стосовно маркетингових комунікацій. СЗП повин‑
на надати можливість врахування всіх значних 
параметрів маркетингового зв’язку підприємства, 
а також передбачає можливість об’єктивної оцін‑
ки результатів діяльності його індивідуальних 
одиниць. Наведені вище обставини визначили не‑
обхідність визначення можливості використання 
такого стратегічного інструменту управління та 
координації цілей та цілей компанії, таких, як 
СЗП, у комплексі інтегрованих маркетингових ко‑
мунікацій та визначили вибір теми дослідження.

На практиці процес впровадження КІМК на 
кожному з рівнів стикається з певними перешко‑
дами, що гальмують розвиток та переходи до 
більш високих рівнів інтеграції. До них належать: 
відсутність чіткої формалізації концепції ІМК; 
підлегла роль маркетингу та комунікацій в орга‑
нізації; організаційні бар’єри: проблеми лідерства 
та вторгнення в чужу сферу компетентності; сум‑
лінність; розподіл інформації.

Тому необхідно знайти методи, які дозволяють, 
якщо не спростити процес інтеграції комуніка‑
цій, то принаймні підвищити його ефективність. 
СЗП може стати інструментом, який дозволить 
максимально ефективно інтегрувати маркетингові 
комунікації, усунути певні організаційні бар’єри 
у компанії. Керівники та працівники відділів мар‑
кетингу, зв’язків з громадськістю часто вказують 
на те, що організаційна інтеграція маркетингової 
комунікації компанії існує лише в тій мірі, в якій 
можна забезпечити постійний обмін інформацією 
між її структурними одиницями та їх взаємодією 
для досягнення спільних цілей. СЗП також може 
стати елементом внутрішніх комунікацій компа‑
нії, що дозволить, через набір цілей та показників, 
передати загальну стратегію компанії працівникам 
різних відділів компанії, забезпечуючи узгодже‑
ність їх роботи. Таким чином, вирішується про‑
блема інтеграції комунікацій на вертикальних та 
горизонтальних рівнях.

Використання СЗП на стратегічному рівні та її 
каскадування до окремих підрозділів компанії доз‑
воляє забезпечити ефективне пояснення стратегії 
для працівників різних рівнів ієрархії. На рівні 
маркетингових комунікацій СЗП дозволяє розвива‑
ти загальні стратегічні цілі маркетингових комуні‑
кацій та дотримуватися їх, вимірюючи прогрес за 
допомогою 20–25 ключових показників. Наявність 
загальних стратегічних комунікаційних цілей доз‑
воляє на тактичному рівні координувати та об’єд‑
нати повідомлення, які компанія хоче передати 
своїй цільовій аудиторії. Крім того, індикатори, 
що використовуються в межах СЗП, можуть стати 
елементом комунікацій, компанія може включати 
їх у свої звіти для інвесторів, а також використо‑
вувати як елемент внутрішніх комунікацій, що 
дозволяє передати стратегію компанії всім його 
працівникам.

Інтеграція комунікацій здійснюється на різних 
рівнях: стратегічні, тактичні, бізнес‑ процеси, нав‑
чання тощо, можна запропонувати три ключові ва‑
ріанти застосування СЗП для комплексу інтегрова‑
них маркетингових комунікацій: на стратегічних, 
тактичних рівнях та як основа для комунікацій 
з зацікавленими особами.

Використання СЗП в КIMК дозволить:
 – формалізувати концепцію орієнтації клієнтів 
для стратегічних цілей компанії, каскадування 
СЗП у показники;
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 – побудувати стратегію, засновану на КIMK для 
всіх працівників компанії за допомогою системи 
показників, що впливають на діяльність усіх;

 – обрати 20–25 ключових показників, які здебіль‑
шого відображатимуть стратегічні цілі компанії.
Етапи розробки СЗП при визначенні економічної 

ефективності використання комплексу інтегрова‑
них маркетингових комунікацій подано на рис. 1.

Якщо каскадування СЗП відбувається до рівня 
окремих функцій (відділів) компанії, тоді почи‑
нає відображатися специфіка того чи іншого кон‑
кретного відділу (департаменту), зберігаючи свій 
зв’язок із загальними стратегічними цілями. На 
основі стратегічної карти для відділу комунікацій, 
представленого на рис. 2, ключові показники були 
ідентифіковані в рамках СЗП.

Розглянемо послідовно кожну з чотирьох пер‑
спектив.

Фінансова перспектива — це перший і най‑
важливіший аспект у формуванні СЗП як для 
компанії у цілому, так і на рівні окремих оди‑
ниць, оскільки отримання прибутку є основною 
метою будь‑якого комерційного підприємства. 
Для відділу комунікацій (на прикладі компанії 
інформаційно‑ комунікаційно‑технологічного рин‑
ку — ІКТ) головним показником є повернення ін‑

вестицій від маркетингового зв’язку (ROCI), об‑
числене як співвідношення ARPU (average revenue 
per user — середній дохід від абонента/клієнта) 
до SAC (subscriber acquisition cost — вартість від 
залучення одного абонента/клієнта).

Перспектива клієнтів визначає, як компанія 
повинна виглядати в очах як зовнішніх (спожи‑
вачів, державних, благодійних організацій тощо), 
так і внутрішніх (зокрема, працівників компанії) 
стейкхолдерів. Для цієї перспективи встановлено 
12 індикаторів (значення, частота вимірювання).

Перспектива внутрішніх процесів визначає 
ключові внутрішні процеси, на яких необхідно 
зосередитись, щоб виконати поставлені завдання. 
Показники цієї проекції зосереджені на процесах, 
які здійснюють основний внесок у досягнення пе‑
редбачуваних фінансових результатів та задово‑
лення внутрішніх та зовнішніх клієнтів. Після 
визначення ключових бізнес‑ процесів були визна‑
чені драйвери, що характеризують ці процеси та 
показники ефективності (7 KPI).

Перспектива навчання та зростання в цьому ви‑
падку визначає основні елементи культури та нави‑
чок, які відіграють важливу роль для Департаменту 
маркетингу (комунікацій, маркетингових комуніка‑
цій). Для цього квадранта було розроблено 4 KPI.

Етапи розробки СЗП при визначені економічної ефективності 
використання комплексу інтегрованих маркетингових комунікацій 

Визначення місії та стратегії компанії

Визначення ключових факторів, дозволяють КІМК успішно 
виконувати свої функції відповідно до стратегічних цілей компанії

Групування ключових факторів на чотири перспективи СЗП, 
побудова причинно-наслідкових зв’язків між показниками та 

«застосування» їх на стратегічну  карту

Визначення групи показників, що характеризують вибрані ключові 
фактори

Визначення їх цільових показників, які допоможуть відстежувати 
прогрес

Тестування СЗП:  обрані індикатори відображають
необхідна інформація та наскільки вони допомагають досягти 

стратегічних цілей комунікацій та компанії в цілому

Рис. 1. Етапи розробки СЗП при визначені економічної ефективності використання комплексу  
інтегрованих маркетингових комунікацій

Джерело: побудовано автором на основі даних [11; 3]



25

// Marketing //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 9 (77), vol. 2, 2023

На наступному етапі, після розробки СЗП, ви‑
значаються цільові показники та тестується систе‑
ма. Проект дозволить встановити роботу єдиного 
відділу комунікацій (маркетингових комунікацій) 
у компанії та координувати маркетингові пові‑
домлення принаймні на тактичному рівні. Таким 
чином, компанія реалізує фазу інтеграції марке‑
тингових комунікацій. Крім того, розроблена СЗП 
передбачає показники, які дозволяють оцінити 
ефективність запланованої внутрішньої комуні‑
кації, що повинно стати невід’ємною частиною 
корпоративної культури компанії у період тран‑
сформації організаційних процесів, а також при 
виході компанії на ринок B2C.

Розробка Інтернет‑ технологій дозволяє пер‑
соналізувати маркетингові комунікації, тобто 
встановити прямий контакт з кожним окремим 
користувачем та налаштувати вашу систему мар‑
кетингових комунікацій для потреб окремих ко‑
ристувачів, щоб здійснювати комунікації та інші 
елементи маркетингової кампанії.

Залучення споживачів має цикл, який допо‑
може здійснити оцінку ефективності КIMK. Цей 

цикл має чотири етапи: усвідомлення та привер‑
нення уваги; взаємодія користувача з рекламним 
повідомленням та додатковими матеріалами; дія; 
повторні дії (керування лояльністю) (рис. 3).

Так, універсальні показники ефективності ІMK 
на етапах взаємодії зі споживачем можна предста‑
вити за двома групами: показники ефективності 
взаємодії та економічної ефективності взаємодії 
(табл. 1).

Розкриємо другий етап взаємодії зі споживача‑
ми. Він складається з трьох підгруп:
 – показники конверсії: CTR (click through rate) — 
клікабельність; UI (user’s interest) — первинні 
заклики споживачів; CTI (Click To Interest) — 
ставлення тих, хто цікавиться, до загальної 
кількості.

 – показники трафіку: V (visit) — кількість від‑
відувань; D (debt) — кількість відмовлень; 
UISP (Usefs interest to selling pages) — інтерес 
до сторінок, які продають; UIL (Usefs interest 
length) — тривалість візиту.

 – показники взаємодії: UID (Usefs interest depth) — 
глибина інтересу користувача до ресурсу; UIP 

Модель обчислення ефективності використання комплексу інтегрованих 
маркетингових комунікацій 

Підвищення ROI та маркетингових комунікацій

Зростання ARPU Підтримка SAC на конкурентному рівні
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Рис. 2. Карта ефективності використання комплексу інтегрованих маркетингових комунікацій
Джерело: побудовано автором на основі даних [11; 3]
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Рис. 3. Цикл залучення споживачів при використанні комплексу інтегрованих маркетингових комунікацій
Джерело: побудовано автором на основі даних [8; 5]

Таблиця 1
Показники ефективності КІMK на етапах взаємодії зі споживачем  

(на прикладі компанії ІКТ-ринку)

Групи 
показників

Етапи взаємодії зі споживачем

Усвідомлення 
та привернення уваги

Взаємодія користува-
ча з рекламним пові-
домленням та додат-
ковими матеріалами

Дія
Повторні дії 
(керування 
лояльністю)

Ефективність 
взаємодії

UR (user’s reach) — покриття 
або кількість унікальних шоу; 
Host (R) — кількість унікаль‑
них користувачів, які бачили 
рекламу; 
CCS (Communication channels 
share) — частка та внесок 
кожного з каналів зв’язку 
у загальне покриття.

Показники конверсії.
Показники трафіку.
Показники взаємодії.

UL (Usefs loyalty) — 
приріст постійних від‑
відувачів;
ULn — кількість по‑
стійних користувачів 
у даний момент часу;
Пост‑тести: на впізна‑
ваність, запам’ятову‑
вання, намір купувати.

Економічна 
ефективність

C — cost (вартість реклами); 
URC (reach cost) — вартість 
покриття користувачів

UIC (user’s interest 
cost) — вартість відсо‑
тків користувача

UAC (user’s action 
cost) — вартість дії ко‑
ристувача;
ROI (return on invest‑
ment) — рентабельність 
інвестицій

ULS (user’s lo‑
yalty cost) — вар‑
тість лояльності 
користувача

Джерело: побудовано автором на основі даних [8; 5]

(Usefs interest path) — унікальні маршрути ко‑
ристувача; SH — кількість постів, які розпов‑
сюджені у соціальних мережах.
Треба зазначити, що існують визначені об‑

меження при розробці моделі обчислення ефек‑

тивності використання комплексу інтегрованих 
маркетингових комунікацій (КІМК). По‑перше, 
вид маркетингових комунікацій: традиційні або 
цифрові. По‑друге, на кожному етапі комплексу 
інтегрованих маркетингових комунікацій визна‑
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чаються певні індикатори ефективності комуніка‑
ційної та економічної складової.

Висновки з цього дослідження і перспективи 
подальших досліджень. СЗП може стати ефектив‑
ним інструментом оцінювання ефективності КІМК 
як всередині компанії, так і за її межами та ста‑
ти основою для розробки комунікаційних повідо‑
млень. Таким чином, зацікавлені сторони всере‑
дині та поза компанією отримують доступну для 
них інформацію про те, куди рухається компанія, 
та як вони можуть сприяти досягненню основних 
стратегічних цілей. СЗП також може використо‑

вуватися у зовнішніх комунікаціях компанії, зо‑
крема, у відносинах з інвесторами та акціонерами.

На основі аналізу були розроблені рекомендації 
щодо побудови Департаменту маркетингових кому‑
нікацій на підприємстві та впровадження СЗП для 
підвищення ефективності взаємодії працівників 
компанії та керованості департаменту маркетингу 
(комунікацій, маркетингових комунікацій). Ме‑
тоди, алгоритми та рекомендації, запропоновані 
в дослідженні, є досить універсальними і тому 
можуть бути застосовані для підвищення ефек‑
тивності КІМК на підприємствах різних галузей.
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ЗАСТОСУВАННЯ НОВІТНІХ ТЕХНОЛОГІЙ  
МАРКЕТИНГУ У ПРАКТИЦІ ВЛАСНОГО БІЗНЕСУ  

ПІД ЧАС ВОЄННОГО СТАНУ В УКРАЇНІ

APPLICATION OF THE LATEST MARKETING  
TECHNOLOGIES IN ONE’S OWN PRACTICE BUSINESS  

DURING MARTIAL LAW IN UKRAINE

Анотація. В статті визначено важливість застосування новітніх технологій маркетингу у підприємницькій сфері у період 
воєнного стану в країні. Розглянуто застосування крос маркетингу, який, за умов сьогодення, активно впроваджується 
підприємцями малого та середнього бізнесу у ринкову діяльність. Визначено основні види, форми та інструменти крос 
маркетингу. Деталізовано етапи проведення його кампанії. Досліджено відношення підприємців до практичного засто-
сування технології крос маркетингу, вибору партнера (ів) та перевірки їх сумлінності. Оцінено вплив факторів переваг 
крос-маркетингу щодо практики власного бізнесу.

Ключові слова: маркетинг, підприємницька діяльність, крос маркетинг, воєнний стан.

Summary. The article defines the importance of using the latest marketing technologies in the business sphere during the 
period of martial law in the country. The application of cross marketing, which, under today’s conditions, is actively implemented 
by entrepreneurs of small and medium- sized businesses in market activity, is considered. The main types, forms and tools of 
cross marketing are defined. The stages of his campaign are detailed. The attitude of entrepreneurs to the practical application 
of cross- marketing technology, the choice of partner(s) and the verification of their integrity was investigated. The influence of 
cross- marketing advantage factors on the practice of one’s own business was evaluated.

Key words: marketing, entrepreneurial activity, cross marketing, martial law.

Постановка проблеми. Війна Росії проти Укра‑
їни завдала масштабних збитків українській 

економіці. За даними Світового банку, Єврокомісії 

та українського уряду їх загальна сума оцінюється 
у 349 мільярдів доларів США (станом на вересень 
2022 р.). Наведені дані підкреслюють масштаби 
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викликів, з якими Україна стикається, намагаючись 
відновити свою економіку та водночас даючи відсіч 
російській агресії, яка не припиняється. За таких 
умов загальна сталість економічного стану країни 
це збереження макроекономічної стабільності за 
рахунок подальшого розвитку підприємницької 
діяльності з метою наповнення бюджету держави. 
Уряд вжив низку заходів щодо забезпечення ста‑
більності бізнесу шляхом зниження податків, надан‑
ня фінансової підтримки вимушеним переселенцям, 
підприємствам та їх працівникам, спрощення дея‑
ких бюрократичних перепон для підприємництва 
та організації допомоги з переїздом у безпечніші 
регіони, в яких можлива їх подальша робота.

Поступово бізнес і громадяни пристосовуються 
до діяльності в умовах війни і, якщо, навіть, еко‑
номіка скоротиться на третину, то вже у 2023 р. та 
наступних роках (за прогнозами фахівців) зроста‑
тиме на рівні близько 4%. Однак, бізнес в цілому 
продовжує потерпати від російської агресії, тож 
і надалі матимемо послаблення оцінки його еконо‑
мічної діяльності. Про це свідчать результати опи‑
тування, яке щомісяця проводить Національний 
банк України щодо індексу очікування ділової ак‑
тивності (ІОДА). За результатами даного індексу, 
який виступає інструментом оперативної оцінки 
та відстеження тенденцій розвитку економіки та 
розраховується на основі опитувань українських 
підприємств реального сектору економіки (в ос-
танньому опитуванні взяли участь 429 підпри-
ємств: з яких 45,7% — компанії промисловості, 
28,2% — сфери послуг, 21,4% — торгівлі, 4,7% — 
будівництва; при цьому, 31,0% — це респонденти 
великих підприємств, 31,7% — середніх, решта — 
малий бізнес) маємо наступне:
 • у січні 2023 року ІОДА знизився до 37,5 пунктів 
порівняно з 42,1 у грудні 2022 р. На економічну 
діяльність підприємств та їхні очікування суттєво 
вплинули дефіцит електроенергії, порушення 
логістики, низька платоспроможність населення 
тощо;

 • свої оцінки щодо ІОДА погіршили підприємства 
всіх галузей:
 – промисловості — до 40,6 пунктів проти 43,4 у 
грудні 2022 р. На зниження оцінок, зокрема, 
вплинули дефіцит електроенергії, здорожчання 
виробничих витрат та зменшення попиту;

 – будівництві — 34,5 пунктів (у грудні — 35,6). 
На рівень ділової активності вплинули бойові дії, 
удорожчання сировини, скорочення інвестицій 
та сезонний фактор;

 – торгівлі — ІОДА знизився до 33,9 пунктів (у 
грудні — 42,1). Типове зниження активності 
підсилене зниженням доходів населення, зумо‑
вили різке погіршення оцінок щодо товарообігу 
та обсягів закупівлі товарів для продажу;

 – сфері послуг — знизився до 37,2 пунктів (у 
грудні — 41,8). На погіршення оцінок впли‑

нули руйнування інфраструктури, складнощі з 
постачанням та підвищення тарифів. Більшість 
підприємств даної сфери і надалі очікують здо‑
рожчання власної продукції/послуг та скоро‑
чення працівників;

 – у сегментах «середнього» та «малого» бізнесу (за 
даними опитування Європейської Бізнес Асоціа‑
ції (EBA), 42% підприємців взагалі припинили 
працювати, близько третини — призупинили 
роботу, але хочуть її відновлювати, у повному 
обсязі нині працює лише 13% представників 
цих сегментів бізнесу [2–4; 11; 21].
На тепер, за даними Промислової торгівельної 

палати України поточний стан бізнесу характери‑
зується наступними показниками: 13% суб’єктів 
підприємницької діяльності продовжують працю‑
вати, як і раніше; 28% — працюють частково; 
майже не працюють — 20% та 35% повністю при‑
зупинили функціонування до очікування кращих 
часів; більше того, у 3% підприємців бізнес не 
тільки не активний, а й такий, що не планується 
до відновлення [1].

Саме тому, особливої актуальності набуває роз‑
гляд застосування суб’єктами бізнесу новітніх ін‑
струментів їх маркетингової діяльності, які нада‑
дуть їм змогу не тільки вижити в умовах воєнного 
часу, а й мати ринкову стабільність, яка забез‑
печить отримання прибутку, створення робочих 
місць, участь у формуванні місцевого (регіональ‑
ного, державного) бюджету та надання допомоги 
ЗСУ тощо.

Одним із таких інструментів може виступити 
технологія крос–маркетингу, застосування якої 
у ринковій діяльності бізнес‑суб’єктів забезпечить 
«гасіння» викликів сьогодення, що в умовах воєн‑
ного стану є найактуальнішим для багатьох сфер 
підприємницької діяльності в України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. За‑
гальні дослідження підприємницької діяльності 
та її сутності розглядалися в роботах багатьох ві‑
тчизняних науковців [6; 9; 12; 17; 19; 20; 24].

Питанням функціонування бізнесу під час вій‑
ни та її впливу на ринкову сталість підприємни‑
цтва присвячені труди Гук О. В.. Іванова С. В. та 
Піхняк Т. А. [8; 18; 23].

Безпосередньо основні тенденції розвитку 
крос‑маркетингу як інноваційного маркетингової 
технології у своїх працях розглядали Гомольська 
В.В., Бобрицька Н. Д. та Вовк А. В. [5; 7; 16].

Наведені вище науковці втілили у своїх працях 
чимало актуальних питань, які допомогли розкри‑
ти низку аспектів досліджуваної проблеми. Проте 
існує потреба вивчення застосування технології 
крос‑маркетингу як тактично‑ стратегічного на‑
прямку ведення бізнесу в умовах воєнного стану 
в країні.

Формулювання цілей дослідження. Основна 
мета статті полягає в теоретичному обґрунтуванні 
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поняття крос‑маркетингу та практичній адаптації 
його інструментів до здійснення підприємницької 
діяльності в умовах воєнного стану в Україні.

Методологічною основою дослідження є прин‑
ципи системного підходу щодо вивчення наукових 
праць та спеціалізованих літературних джерел ві‑
тчизняних та зарубіжних вчених з питань крос‑мар‑
кетингу як інноваційної технології бізнес‑суб’єктів. 
В ході дослідження було використано логічний ме‑
тод та методи маркетингових досліджень.

Виклад основного матеріалу дослідження. За 
даними Business & Human Rights Resource Centre, 
за період воєнного часу 30% українських під‑
приємств повністю припинили діяльність, 45% 
підприємств скоротили виробництво [26], а 11% 
підприємств малого та середнього бізнесу, який 
відіграє ключову роль в економіці України, за‑
безпечуючи близько 64% доданої вартості, 81,5% 
зайнятих працівників у суб’єктів господарювання 
та 37% податкових надходжень, здійснили ре‑
локейт на захід України, а саме: до Львівської 
області — 28%, Закарпатської області — 18% та 
Чернівецької — 12%. За кордон виїхало тільки 4% 
підприємств, а 71% взагалі нікуди не перевозили 
свій офіс чи виробництво [8; 18; 22].

Бажання адаптуватися до сьогодення та по‑
ступово відновлювати підприємницьку діяльність 
підтримується Урядовими програмами підтримки 
бізнесу [4]:
 – Державною програмою «Доступні кредити 5–7–
9%», за якою держава компенсує суб’єктам під‑
приємництва частину кредитного навантаження;

 – «Релокація підприємств», як програма віднов‑
лення економіки держави за рахунок перемі‑
щення підприємств з територій, що наближені 
або знаходяться у зоні бойових дій, в безпечні 
регіони Західної України (за рік війни за даною 
програмою в більш безпечні регіони країни було 
переміщено 800 підприємств, 623 з яких вже 
відновили роботу на новому місці);

 – «єРобота» як державна програма безповоротних 
мікрогрантів до 250 тис. грн. Вона розрахована 
на всіх, хто хоче почати чи розвивати свій малий 
або мікробізнес, при цьому отримувач гранту 
зобов’язаний створити щонайменше одне робоче 
місце. Програма виступає також як дієва допомо‑
га від держави для відновлення, створення влас‑
ної справи з нуля, реалізації амбітних проектів, 
генерування нових маркетингових стратегій та 
впровадження їх інноваційних технологій [22].
Однак, ринок, що знаходиться в умовах постій‑

них негативних викликів змушує його учасників до 
пошуку нових технологій ринкової діяльності. Од‑
нією з тих, що допомагає швидше стабілізуватися 
на ринку, налагодити канали збуту та знайти своїх 
споживачів виступає крос‑маркетинг, який, за умов 
сьогодення, активно впроваджується підприємцями 
малого та середнього бізнесу в ринкову діяльність.

Світовий досвід застосування крос‑маркетингу 
можна зустріти в самих різних сферах, наприклад, 
досить довгі й ефективні стосунки склалися між 
мережею готелів «Sheraton», на reception яких 
було розміщено флаєри зі знижкою на відвіду‑
вання певного кафе, бару, спортивного або ніч‑
ного клубу, зоопарку і т. і., а компанія Procter & 
Gamble (P&G), яка працює в Україні ще з 1993 
року, запустила ко‑брендингову рекламну кам‑
панію пральних машин Bosch і засобів торгової 
марки Calgon, що створена у США ще у 1933 році 
для випуску засобів для пом’якшення води. У сві‑
товому масштабі об’єднання зусиль різних органі‑
зацій вже стало класичним у проведенні кампанії 
крос‑маркетингу [15].

Для вітчизняних підприємців, які не були 
готові до повномасштабної війни, до тимчасової 
окупації чи постійних перебоїв із електро, водо‑, 
теплопостачаннями практична реалізація кампанії 
крос‑маркетингу стає дієвим інструментом.

Деталізуємо поняття крос‑маркетинг (пере‑
хресний маркетинг) — це просування компанії, 
а також її товарів та послуг за допомогою ре‑
кламних кампаній, івентів, акцій чи конкурсів 
спільно з компаніями‑ партнерами; з компаніями, 
що виробляють подібні товари або надають схо‑
жі послуги; і як це не дивно, з конкуруючими 
компаніями, оскільки їх цільові аудиторії схожі, 
а товари/послуги взаємно доповнюються, то така 
взаємодія допомагає охопити більше потенцій‑
них клієнтів без додаткових рекламних вкладень. 
Маємо зауважити, що спосіб вибору союзників 
може кардинально відрізнятися. Зустрічаються 
рівноправні угоди між двома фірмами з приблизно 
однаковим капіталом і популярністю, що дозволяє 
обмінюватися клієнтськими базами, проводити 
рекламні заходи фактично у рази дешевше. Соці‑
ологи підрахували, що 500 найбільших компаній 
світу за останні 10 років вступили в більш, ніж 60 
різних партнерських програм. Це сприяє не тільки 
проведення спільних рекламних кампаній, але й 
випуску нових продуктів [15].

Тому можемо конкретизувати, що крос‑марке‑
тинг: по‑перше, є тактикою, яка найбільше вико‑
ристовується для покращення продажів компанії; 
по‑друге — це стратегічна позиція, яка передбачає 
надання (представлення, рекомендацій) спожива‑
чам додаткових товарів/послуг для збільшення 
власних продажів. Суть крос‑маркетингу поля‑
гає у перетині супутніх товарів/послуг у одній 
PR‑акції, яка проводиться спільно двома чи біль‑
ше компаніями. У якості резюме зауважим, що 
крос‑маркетинг — це взаємовигідне партнерство, 
у якому можна виділити два варіанти застосуван‑
ня технології, а саме:
 – коли менш відома компанія вибирає собі в парт‑
нери компанію з відомим брендом і у подальшо‑
му приймає участь у реалізації тих функцій, які 
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виконують партнери під час крос‑маркетингових 
заходів. Це може бути розподіл за джерелом 
фінансування, або пріоритетністю цілей того чи 
іншого бренду;

 – коли фірми мають статус рівноправного парт‑
нерства. За таким варіантом подальші сумісні 
дії спрямовуються на просуванні дорогих та 
високотехнологічних продуктів. Даний союз 
забезпечується рівноправністю фінансових вкла‑
день у проект та відповідно рівним розподілом 
матеріальної та нематеріальної вигоди.
Аналіз літературних джерел дозволив нам про‑

вести деталізацію основних видів, форм та інстру‑
ментів крос маркетингу, рис. 1.

Перелічені види крос‑маркетингу ефективно 
працюють окремо, але ще краще їх комбінува‑
ти. Головне, контролювати репутаційну чесність 
партнерів, їх бажання відповідати чесною конку‑
ренцією на співпрацю. Маємо зауважити, що саме 
тепер базові принципи конкуренції, які визнача‑
ють поведінку бізнес‑суб’єктів у підприємниць‑
кому середовищі, мають тенденції переходу від 
жорсткої конкуренції учасників ринку до активної 
взаємодії. Така позиція була висловлена ще у 1996 

році у книзі «Конкурентне співробітництво у біз‑
несі» ((англ. Co‑opetition: A Revolution Mindset 
that Combines Competition and Cooperation) Адама 
Бранденбургера (професор Кембріджського універ‑
ситету) і Баррі Нейлбаффа (професор менеджменту 
Йельської школи менеджменту), які розробили 
бізнес‑ стратегії конкуренції у підприємництві, де 
вказували на необхідність співробітництва у біз‑
несі як способу збільшення цінності для всіх учас‑
ників взаємодії [25].

Однак, треба мати на увазі, що проведення кам‑
панії перехресного маркетингу (рис. 2) підходить 
не для всіх товарів/послуг. В основному такий 
симбіоз бізнес‑ партнерів розраховано на кінцевого 
споживача преміум сегменту.

Підкреслюємо, що перевагою перехресного мар‑
кетингу є те, що для проведення його кампанії 
можуть об’єднуватися не лише великі маркетинго‑
вої компанії, а й і учасники середнього та малого 
бізнесу, на яких ми й спрямували подальші наші 
дослідження. Безпосередньо контакт з підприєм‑
цями здійснювався онлайн, шляхом розміщення 
анкети на тему «Крос‑маркетинг під час війни: 
особливості, сенс, пріоритети» на Google Forms, 

Рис. 1. Основні види, форми та інструменти крос‑маркетингу
Джерело: систематизовано на основі [5; 7; 15]

Рис. 2. Етапи проведення кампанії крос маркетингу
Джерело: систематизовано на основі [7; 15]
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Рис. 2. Етапи проведення кампанії крос маркетингу 
Джерело: систематизовано на основі [7; 15] 

Підкреслюємо, що перевагою перехресного маркетингу є те, що для 
проведення його кампанії можуть об'єднуватися не лише великі маркетин-
гової компанії, а й і учасники середнього та малого бізнесу, на яких ми й 
спрямували подальші наші дослідження. Безпосередньо контакт з підпри-
ємцями здійснювався онлайн, шляхом розміщення анкети на тему «Крос-
маркетинг під час війни: особливості, сенс, пріоритети» на Google Forms, 
для доступу до якої було задіяне розсилка анкет електронною поштою (за 
наявністю email); розміщення контенту у групах новин (newsgroups); на
Web-сторінці (анкета у форматі HTML); Web-питальнику; в електронній 
фокус-групі. Не зважаючи на важкість ситуації сьогодення ми мали доста-
тньо вагому кількість респондентів – 824 особи, однак, до обробки (за пов-
нотою відповідей) було прийнято 440 анкет. При цьому, формування вибі-
рки, територіального охоплення і відмов від участі у опитуванні не прово-
дилось, оскільки загальна чисельність респондентів складалася з респон-
дентів, які отримали доступ до анкети і самі прийняли рішення про участь 
в онлайн- анкетуванні. І в основному це були представники наступних біз-
несів: перукарні (18%); салони краси (15%); кафе (12%); готелі (9%); точки 
продажу різних товарів (8%); встановлення вікон (5%); їжа з доставкою 
(5%), решта 28% - друкарні, кафе, СТО, магазини меблів, фірми з монтажу 
та установки побутової техніки та ін.), рис. 3.  
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для доступу до якої було задіяне розсилка анкет 
електронною поштою (за наявністю email); розмі‑
щення контенту у групах новин (newsgroups); на 
Web‑сторінці (анкета у форматі HTML); Web‑пи‑
тальнику; в електронній фокус‑ групі. Не зважа‑
ючи на важкість ситуації сьогодення ми мали 
достатньо вагому кількість респондентів — 824 
особи, однак, до обробки (за повнотою відповідей) 
було прийнято 440 анкет. При цьому, формуван‑
ня вибірки, територіального охоплення і відмов 
від участі у опитуванні не проводилось, оскіль‑
ки загальна чисельність респондентів складалася 
з респондентів, які отримали доступ до анкети 
і самі прийняли рішення про участь в онлайн‑ 
анкетуванні. І в основному це були представники 
наступних бізнесів: перукарні (18%); салони краси 
(15%); кафе (12%); готелі (9%); точки продажу 
різних товарів (8%); встановлення вікон (5%); 
їжа з доставкою (5%), решта 28% — друкарні, 

кафе, СТО, магазини меблів, фірми з монтажу та 
установки побутової техніки та ін.), рис. 3.

Резюмуючи отримані результати, маємо під‑
креслити, що 85% («Так» 55% + «Інколи» 30%) 
застосовують технологію крос‑маркетингу, з них 
74% вважають, що нарізі ситуація в сфері підпри‑
ємницької діяльності не дає можливість поклада‑
тися на інтуїцію. Саме тому 100% респондентів 
вказали на важливість ринкової активності (іно‑
ді пояснюючи свій вибір додатково як життєді‑
яльність, ринковий потенціал, ринкова сталість, 
прибутковість, наявність перспектив розвитку та 
ін.), майже 80% — на наявність у партнера цільо‑
вої аудиторії. Саме тому тільки 2% підприємців 
перевіряють сумлінність обраного партнера(ів), 
а 63% респонденти вказали, що взагалі не прово‑
дять таку перевірку, рис. 4.

З метою визначення думок підприємців щодо 
отриманих переваг при застосуванні технології 

Рис. 3. Відповіді респондентів на питання анкети щодо практичного застосування технології крос‑маркетингу 
та вибору партнера (за умови великого масиву інформації — результати надаються фрагментально)

Джерело: розробка авторів
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крос‑маркетингу безпосередньо у своєму бізнесі 
нами було запропоновано перелічити власне ба‑
чення факторів позитивного впливу їх практики 
перехресного маркетингу. Серед запропонованих 
ними факторів ми (за кількістю повторень) ві‑
дібрали наступні: зниження рекламних витрат, 
вартості PR‑кампаній, збільшення клієнтської 
бази за мінімальні терміни, впровадження нових 
каналів комунікації зі споживачами, зростання 
продажу та збільшення розміру середнього чека, 
поява нових точок дотику з клієнтами, додаткова 
популяризація серед цільової аудиторії, можли‑
вість відбудуватися від конкурентів, підвищення 
рівня поінформованості про товар/послугу, фірму. 
Визначення рангу кожного означеного фактору 
було проведено експертною групою з числа на‑
уковців‑ теоретиків та практичних підприємців 
у паритетному співвідношенні (20:20) і, на його 
основі, створено восьмикутник оптимальності 
позитивного впливу на ринкову сталість фірми 
(підприємства), на який накладено восьмикутник 
думок респондентів, рис. 5.

Не зважаючи на те, що восьмикутник впливу 
факторів переваг крос‑маркетингу щодо практики 
власного бізнесу за шістьма факторами не повні‑
стю співпадає з оптимальним варіантом, думка 
респондентів щодо робочої формули крос‑марке‑
тингу «1+1=11» працює й здатна принести відчут‑
ні результати в разі обдуманих і узгоджених дій 
всіх учасників крос‑акції. Однак, звідси надзви‑
чайно актуальною буде рекомендація ставитися 
до вибору партнера (ів) з особливою ретельністю 
[7; 14].

Розширення меж «восьмикутника успіху» прак‑
тичного застосування інструментів крос‑маркетин‑
гу можливе за умов більш ретельної деталізації 
всіх нюансів договору співпраці від формування 
певних заходів щодо популяризація серед цільової 
аудиторії (рейтинг — 6) до впровадження нових 
каналів комунікації із додатковими споживачами 
та пошуку ринкової можливості відбудуватися 
від існуючих конкурентів (рейтинг — 7), конку‑
рентна позиція яких є достатньо високою. Саме 
тому крос‑маркетингове співробітництво з іншими 

Рис. 4. Відповіді респондентів на запитання «Чи проводите Ви перевірку сумлінності обраного партнера (ів)?»
Джерело: розробка авторів
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ність у партнера цільової аудиторії. Саме тому тільки 2% підприємців пе-

ревіряють сумлінність обраного партнера(ів), а 63% респонденти вказали, 

що взагалі не проводять таку перевірку, рис. 4.  
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Не зважаючи на те, що восьмикутник впливу факторів переваг крос-

маркетингу щодо практики власного бізнесу за шістьма факторами не пов-

ністю співпадає з оптимальним варіантом, думка респондентів щодо робо-

чої формули крос-маркетингу «1+1=11» працює й здатна принести відчутні 

результати в разі обдуманих і узгоджених дій всіх учасників крос-акції. 

Однак, звідси надзвичайно актуальною буде рекомендація ставитися до 

вибору партнера (ів) з особливою ретельністю [7; 14]. 
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компаніями‑ партнерами може допомогти не тільки 
вижити на новому ринку, а й шляхом залучення 
більшості споживачів (клієнтів), збільшити власну 
ринкову частку.

Висновок. Крос‑маркетинг — технологія пере‑
хресного просування товарів чи послуг двома або 
більше організаціями в рамках єдиної програми 
з метою стимулювання продажів або підвищення 
рівня поінформованості про товар/послугу чи фір‑
му. Спільна робота двох чи кількох підприємств 
у сфері просування товарів/послуг характеризує 
взаємне розуміння та визнання того, що успіх 

конкретної фірми тепер частково залежить від 
іншої фірми і має бути не лише взаємовигідною, 
а й задовольняти потреби споживачів (клієнтів). 
На тепер, в умовах невизначеності зовнішнього 
середовища і, як результат, свого подальшого ста‑
новища, виживання та існування на ринку, впро‑
вадження певного виду, форми та інструментів 
крос‑маркетигу дозволить підприємству (фірмі) 
в ці тяжкі часи не тільки адаптуватися до реалій 
воєнного часу сьогодення, а й стати повноправним 
конкурентоспроможним учасником обраного ринку 
з обраним(ми) партнером(ами).
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ANALYSIS OF CORPORATE CULTURE OF CHINESE  
SMALL AND MEDIUM-SIZED INTERNET ENTERPRISES

АНАЛІЗ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ КИТАЙСЬКИХ  
МАЛИХ ТА СЕРЕДНІХ ІНТЕРНЕТ-ПІДПРИЄМСТВ

Summary. Corporate culture can significantly enhance the creativity and cohesion of employees, and the alignment between 
employee values and corporate values can effectively reflect and guide enterprise management. This study focuses on small 
and medium- sized Internet enterprises in China. It surveys the current situation and existing problems of corporate culture. The 
survey reveals that corporate culture often acts as a means for managers to attract or motivate employees. While employees 
highly recognize and acknowledge corporate culture, senior managers have a lower level of recognition. Employees expect to 
achieve spiritual alignment with corporate culture. However, managers constrain this core alignment during the construction 
and implementation. To establish and implement a robust corporate culture, managers should prioritize employees’ participa-
tion degree, enhance their understanding, continuously innovate corporate culture, and promote employee golden behaviors 
and the development of enterprises with exceptional corporate culture.

Key words: corporate culture, employee behavior, values, fit, small and medium- sized Internet enterprises, Chinese enter-
prises, analysis.

Анотація. Корпоративна культура може значно підвищити креативність і згуртованість співробітників, а узгодженість 
між цінностями співробітників і корпоративними цінностями може ефективно відображати і спрямовувати управління 
підприємством. Це дослідження присвячене малим і середнім інтернет- підприємствам у Китаї. Розглянуто поточну ситу-
ацію та існуючі проблеми корпоративної культури. Опитування показує, що корпоративна культура часто діє як засіб для 
менеджерів, щоб залучити або мотивувати працівників. У той час як співробітники високо цінують і визнають корпоративну 
культуру, керівники вищої ланки мають нижчий рівень визнання. Співробітники очікують досягти духовного узгодження 
з корпоративною культурою. Однак менеджери обмежують це основне узгодження під час створення та реалізації. Щоб 
створити та запровадити надійну корпоративну культуру, менеджери повинні визначити пріоритетність рівня участі пра-
цівників, покращити їхнє розуміння, постійно впроваджувати інновації в корпоративну культуру та заохочувати “золоту 
поведінку” працівників і розвиток підприємств із винятковою корпоративною культурою.

Ключові слова: корпоративна культура, поведінка співробітників, цінності, придатність, малі та середні Інтернет- 
підприємства, китайські підприємства, аналіз.
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Problem statement. Since the 1980s, the intensi‑
fying competition has increased the uncertain‑

ty of organizational development, and the role of 
talent has become more prominent. In the VUCA 
(volatile，uncertain，complex，ambiguous) era, en‑
terprises must build their core competence to adapt 
to constant changes and cope with challenges. The 
core competence refers to an enterprise’s integrated 
knowledge and skills, heavily relying on knowledge‑
able and skilled employees. To achieve excellence in 
the VUCA era, enterprises should not confine them‑
selves to competing for technology and resources. 
They should focus on competing for and managing 
human resources to enhance employee behaviors. 
The core ability of an enterprise is shaped and har‑
nessed by its employees, hence managing employees 
means managing the core ability and creativity of 
the enterprise. The competition among enterprises 
has evolved into a competition for advanced and 
abundant human resources.

Corporate culture is a widely discussed topic in 
contemporary enterprise management. Since An‑
drew W. Pettigrew introduced the concept of corpo‑
rate culture in 1976, it has become a comprehensive 
and multifaceted area of study. Initially, researchers 
believed a strong and strict corporate culture would 
lead to higher employee performance and economic 
benefits. However, subsequent studies have shown 
that the coercive effect of a dominant corporate 
culture is short‑ lived, and there is no significant 
correlation between corporate culture and long‑term 
performance. In China, small and medium‑ sized en‑
terprises account for over 90% of the total, making 
their role in economic development crucial. However, 
these enterprises are often lacking in the construc‑
tion of corporate culture.

The development of corporate culture status of 
Internet industry. Founded in 2010, Supercell was 
an unknown small Internet company. However, it 
has become a world‑ renowned mobile game com‑
pany with 200 employees and a turnover of 2.24 
billion U.S. dollars in 2021. Five games have been 
downloaded more than 5 billion times. From the 
beginning, Supercell created a distributed enter‑
prise management model, allowing each developer to 
make quick decisions and accept risks, celebrating 
failure and sharing failure. These are the values of 
Supercell and the core of its corporate culture. The 
humble management and open corporate culture have 
nurtured a large number of core employees in this 
company and also promoted the creation of the cell 
team. The corporate culture has been a key factor 
in Supercell’s rise [1; 2].

During the decades of rapid Internet develop‑
ment, the management model and corporate cul‑
ture of companies such as Microsoft, Google, and 
Facebook have been almost completely open and can 
be easily referenced and imitated. However, small 

and medium‑ sized Internet companies that aspire to 
succeed, like Supercell, find breaking out extremely 
difficult, even if they establish the same rules and 
regulations. Therefore, rules and regulations are not 
the key factors in cultivating core employees and 
developing enterprises. It is important to pay more 
attention to the spiritual level of cultural construc‑
tion and the high compatibility between personal 
and corporate values. In conclusion, the success of 
internet companies does not solely rely on rules and 
regulations. Instead, focusing on the spiritual aspect 
of cultural construction and aligning personal val‑
ues with corporate values is crucial. This will help 
nurture core employees and foster the company’s 
growth.

On July 4, 2023, according to the latest report 
of Kepios, a consulting agency, there are 4.88 bil‑
lion Internet users in the world, and the Internet 
penetration rate reached 60.6% [3]. On August 28, 
2023, the China Internet Network Information Cen‑
ter released the 52nd Statistical Report on the De‑
velopment of the Internet in China [4]. According 
to the report, the number of Internet users in China 
reached 1.079 billion, and the Internet penetration 
rate reached 76.4%, slightly higher than the world 
average (64.4%) but far lower than that of devel‑
oped countries. Figure 1 refers to the Statistical 
Report on the Development of the Internet in China 
on the number of Internet users in China since 2010 
and the number of Internet enterprises in China 
since 2010 by referring to the data of the Chumhum 
website. The data show that the number of Internet 
users in China has increased steadily since 2010 [5], 
but the number of Internet enterprises has ushered 
in explosive growth after 2019. As of June 2023, 
there are about 24.39 million Internet enterprises. 
This has promoted the rapid development of the In‑
ternet industry layout and intensified the internal 
competition among Internet enterprises. Among the 
24.39 million Internet enterprises in China, only 
20,994 are listed enterprises. That is, 99.91% of 
Chinese Internet enterprises are small and medium‑ 
sized enterprises, and the existing enterprises play 
an essential role in economic development.

Analysis of recent researches and publications. 
Jack Welch states, “The key to market competi‑
tion for a company is to take effective measures to 
engage its employees being dedicated [6; 7]. “Man‑
agers usually look for effective ways to motivate 
employees to engage in pro‑business behavior, there‑
by enhancing the competitiveness of the company. 
Extrinsic motivation of employees based on material 
rewards has a wide range of applications and re‑
search examples. However, Byun’s model suggests 
that extrinsic motivation and intrinsic motivation 
based on corporate culture have complementary 
roles during the period of smooth development of 
a company. In a highly uncertain and competitive 
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environment, intrinsic motivation will become more 
effective. For instance, when facing a strong com‑
petitor, employees who are highly motivated by the 
company’s mission and values will be more likely to 
stay loyal, work hard, and generate new ideas for the 
company to succeed. Under the trend of economic 
globalization, the core level of corporate culture 
(vision, mission, values) is the core factor affecting 
employees and the golden behavior of employees is 
realized under the impetus of strong motivation and 
ability, such as the pursuit of efficiency, willingness 
to share, global concept, respect for others, techno‑
logical innovation, etc.

Researchers and companies have provided various 
understandings and definitions of corporate culture. 
However, all of them have recognized its impor‑
tance. For example, 85% of S&P 500 companies have 
dedicated sections on their official websites to show‑
case their corporate culture [9]. In addition, Cheng 
et al. argue that corporate culture is a foundation 
that companies build over time to ensure their sur‑
vival and gain a competitive advantage [10]. Kreps 
defines corporate culture as an intangible asset that 
helps companies deal with unexpected challenges 
[11]. According to Graham et al., a comprehensive 
survey of CEOs and CFOs from multiple US compa‑
nies revealed that corporate culture is a significant 
driver of value, and enhancing it can contribute to 
a company’s success. The study concluded that cor‑
porate culture is one of the most essential factors in 
creating value and achieving business success [12]. 
In a detailed survey of 1,348 executives in North 
America and interviews with 18 prominent business 
leaders, it is reported that 93% of executives consid‑
er intrinsic values as the core of corporate culture, 
and 91% believe that corporate culture is “import‑
ant” or “very important” in their companies [14].

Internet enterprises are typically characterized 
by high efficiency and risk, which means the Inter‑

net industry has significant VUCA characteristics 
and an intense competitive environment. Research‑
ers have provided many answers on how companies 
stand out in this fierce competition. Qin et al. be‑
lieve that technological innovation, management, 
and culture are important factors that contribute to 
the core competitiveness of enterprises, among which 
corporate culture plays a profound role [15]. He et 
al. evaluated the competitiveness of Tencent, one of 
the world’s five most valuable Internet companies 
(Forbes Global ranked 50 in 2020 and ranked 33 in 
2023), and their modeling shows that strengthening 
corporate culture and technological innovation is an 
effective strategy to maintain core competitiveness 
[16]. However, there have been fewer studies on 
the construction of corporate culture for small and 
medium‑ sized Internet enterprises, which are char‑
acterized by small scale, high potential, and high 
uncertainty.

Formulation purposes of the article. This paper 
aims to analyze the corporate culture of small and 
medium‑ sized enterprises in the current Internet 
industry, identify existing problems, and provide 
suggestions for improvement.

The main material. In the era of VUCA, the ex‑
ternal organizational environment changes faced by 
small and medium‑ sized Internet enterprises have 
brought additional severe opportunities and chal‑
lenges. Compared with large Internet enterprises, 
especially the world’s top ones, the characteristics 
of the VUCA era of small and medium‑ sized Inter‑
net enterprises are more obvious. Therefore, to win 
in the competition, we must constantly optimize 
the mode of enterprise operation, take high‑quality 
employees as the core competitiveness of no break‑
through point, and the construction and operation 
of corporate culture is the key to harmonizing the 
relationship between enterprises and employees and 
playing the value of employees. Among the numer‑
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Network Information Center released the 52nd Statistical Report on the 
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reached 76.4%, slightly higher than the world average (64.4%) but far lower than 

that of developed countries. Figure 1 refers to the Statistical Report on the 

Development of the Internet in China on the number of Internet users in China 

since 2010 and the number of Internet enterprises in China since 2010 by 

referring to the data of the Chumhum website. The data show that the number of 

Internet users in China has increased steadily since 2010 [5], but the number of 

Internet enterprises has ushered in explosive growth after 2019. As of June 2023, 

there are about 24.39 million Internet enterprises. This has promoted the rapid 

development of the Internet industry layout and intensified the internal 

competition among Internet enterprises. Among the 24.39 million Internet 

enterprises in China, only 20,994 are listed enterprises. That is, 99.91% of 

Chinese Internet enterprises are small and medium-sized enterprises, and the 

existing enterprises play an essential role in economic development. 

 
Fig. 1. Statistical chart of the number of Internet users and Internet enterprises in China 

from 2010 to the first half of 2023  
Source: systematized by the author based on [4; 5] 
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ous factors affecting employee behavior and even 
golden behavior, corporate values are considered the 
most significant factor. The correspondence between 
corporate values and employee values is the key for 
employees to accept corporate culture and produce 
golden behavior.

Referring to the Web of Science, ScienceDirect 
academic search engines, World Corporate Culture 
Network (http://www.wccep.com), and the informa‑
tion website of the Research and Development Center 
of The State Council of China, the authors focus on 
the problems existing in different corporate cultures 
and summarize them into text writing problems, 
cognition problems, and implementation problems. 
The authors conducted a paid survey on the corpo‑
rate culture problems of small and medium‑ sized 
Internet enterprises in China, prepared an electronic 
questionnaire, sent the questionnaire to seven small 
and medium‑ sized Internet enterprises in China by 
WeChat and Email, and collected 301 valid docu‑
ments. The statistical data of the sample individuals 
are shown in Table 1 below.

As can be seen from Table 1, different from the 
traditional manufacturing industry, in this survey 

sample, Internet enterprises are dominated by youth‑
ful people born after 1980, accounting for 85.6%. 
After 1990, they were the most mainstream group 
in the industry, which completely demonstrated the 
vitality and creativity of the Internet industry. Since 
the sample size of employees in the 2000s is limit‑
ed and the error is large, the sample of employees 
in the 2000s will not be discussed in‑depth in the 
following paper. In the job information of the in‑
dustry, there are 199 employees in the enterprise, 
accounting for 66.1%, and middle managers and 
senior managers account for 28.9%. According to 
Figure 2 Sankey Chart, most of the surveyed people 
in the 1990s were enterprise employees, accounting 
for 89.0%. This was mainly since employees in the 
1990s had shorter working years but had the stron‑
gest creative ability and were more likely to exert 
greater value in grass‑ roots positions. Employees 
accounted for 60.9% of the population in the 1980s, 
which was considerably lower than the proportion 
of employees in the 1990s and lower than the total 
proportion of employees in the sample. In the 1970s 
and 1960s, the population was mainly middle man‑
agers or senior managers.

Table 1
Summary of survey data of seven small and medium- sized Internet enterprises

Characteristic 
Information

Items
Number of 

people
Percentage

Dates of birth

1960s 8 2.7%

1970s 37 12.3%

1980s 115 38.2%

1990s 127 42.2%

2000s 14 4.6%

Job information

Senior manager 25 8.3%

Middle manager 62 20.6%

Employee 199 66.1%

Other 15 5.0%

Knowledge of the cor‑
porate culture

Know 179 59.5%

Partially know 87 28.9%

Uncomprehending 35 11.6%

Recognition of corpo‑
rate culture

Very important 35 11.6%

important 131 43.5%

General 70 23.3%

No feeling 46 15.3%

Specious 19 6.3%

Possible problems with 
corporate culture

Textual problem 
61.0%

Conflict with personal values 97 32.2%

Machine‑made corporate culture 46 15.3%

Neglect of spirituality 41 13.6

Executive prob‑
lem 28.0%

Leadership is bigger than all 46 15.3%

Leaders fail to lead by example 24 8.0%

Seeking instant benefit 14 4.7%

Cognitive prob‑
lem 11.0%

Project implementation inadequate 33 11.0%

Source: author’s own development
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Make statistics on corporate culture’s popular‑
ity, recognition and problems, and the results are 
as follows. In Internet enterprises, the construc‑
tion degree of corporate culture is higher, 88.4% of 
the people understand corporate culture, indicating 
that the industry has a more advanced management 
concept. In Figure 2, the 1990s population had the 
highest understanding of corporate culture (98.4%), 
of which 81.9% completely understood corporate 
culture and 16.5% partially understood it. In the 
1980s, 89.6% of the population understood corpo‑
rate culture, which was also higher than that of the 
population. In the 1960s and 1970s, the proportion 
of people who did not understand corporate culture 
‘Uncomprehending’ was 50% and 35.13%, respec‑
tively. By analyzing the rank distribution of people 
in different age stages, we conclude that corporate 
culture is more like a culture inspired by senior 
management, formulated and constructed by middle 
management, used to restrict employees’ behavior 
or improve their work efficiency and cohesion, and 
its purpose is more like a cultural system serving 
middle and senior management.

Fig. 3 and Fig. 4, respectively, show the recog‑
nition degree of corporate culture and the effect of 
corporate culture among different age groups and 
different jobs. As can be seen from the data, the 
recognition of corporate culture in the 1980s and 
1990s showed the same distribution characteristics, 
indicating that grassroots employees had the highest 
recognition of corporate culture (Fig. 3 (b)). At the 
same time, people in the 1990s paid more attention 
to spiritual integration with corporate culture. In 
comparison, employees in the 1980s were more in‑
clined to bring personal benefits and promotions 
after getting familiar with corporate culture. The 
comprehensive data of employees are also looking 

forward to the spiritual integration with the corpo‑
rate culture. However, there are also a large number 
of employees who need clarification and are unfa‑
miliar with the corporate culture (Fig. 3 (b)), which 
reflects that there are specific problems in the im‑
plementation of the corporate culture. Corporate 
culture has a relatively more profound influence on 
employees and a higher degree of recognition from 
employees than managers.

However, among older senior managers, the un‑
derstanding degree, recognition degree, and influ‑
ence degree of corporate culture are all low, or the 
sample distribution needs to be more regular. In 
other words, in some senior managers, corporate 
culture has no sense of existence, is a piece of pa‑
per, or can be changed at any time by subjective 
ideas. Table 1 gives statistics on the problems that 
the research group thinks may exist in corporate 
culture. Among them, the proportion of the ‘Tex‑
tual problem’ is the highest (61.0%), the ‘Execu‑
tive problem’ is 28.0%, and the ‘Cognitive problem’ 
is relatively low (11.0%). ‘Textual problems’ and 
‘Executive problems’ are the most prominent prob‑
lems. The main reason for the ‘Textual problem’ is 
that the founders of corporate culture have a biased 
or wrong understanding of the changing era back‑
ground, industry form, and enterprise development 
ideas and fail to modify the corporate culture with 
the times or innovate the corporate culture. The 
‘Textual problem’ also involves the managers’ un‑
derstanding of corporate culture is overly shallow 
and vague, and the corporate culture system needs 
to be more organized.

On the other hand, the ‘Executive problem’ is the 
managers’ wrong positioning of corporate culture. 
They still equate corporate culture with rules and 
regulations restricting employee behaviors or slogans 
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corporate culture, which was also higher than that of the population. In the 1960s 

and 1970s, the proportion of people who did not understand corporate culture 

'Uncomprehending' was 50% and 35.13%, respectively. By analyzing the rank 

distribution of people in different age stages, we conclude that corporate culture 

is more like a culture inspired by senior management, formulated and constructed 

by middle management, used to restrict employees' behavior or improve their 

work efficiency and cohesion, and its purpose is more like a cultural system 

serving middle and senior management. 

 
Fig. 2. Small and medium-sized Internet enterprises 

Source: summarized by the author 
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encouraging employee behaviors. Personal will is 
frequently driven by corporate culture.

Culture is often considered superior to the sys‑
tem, while the system is considered ahead of technol‑
ogy. In today’s management of modern enterprises, 
corporate culture has gradually replaced rigid rules 
and regulations, playing an increasingly significant 
role. One significant advancement lies in developing 
a soft culture in values. According to survey data, 
younger employees increasingly value the alignment 
of personal and corporate values on a spiritual level. 
However, the determination of compatibility and 
degree of alignment is predominantly controlled by 
senior management.

Suggestions for Corporate Culture of Small and 
Medium‑ sized Internet Enterprises

Corporate culture is a cohesive spirit. This spirit 
restrains the daily behavior of enterprise members 
and influences the practice of enterprise manage‑
ment through this spirit. Excellent corporate culture 
will form spiritual power inside the enterprise to 
lead the high‑quality development of the enterprise. 
The pursuit of efficiency, willingness to share, glob‑
al concept, respect for others, and technological in‑
novation, these golden behaviors of employees, which 
affect the development of enterprises, partly depend 
on the personal ability of employees but more on 
the willingness or inclination of the spiritual level. 
Thought is the forerunner of behavior, and the soft 
culture of corporate problems involving the spiritual 
level allows employees’ behavior to have a substan‑
tial impact. Therefore, based on the above survey 

Fig. 4. Chi‑square cross‑ tabulation heat maps: (a) between ‘Date of birth’ and ‘Influence of corporate culture’; 
(b) between ‘Job information’ and ‘Influence of corporate culture’

Source: systematized by the author based on [3]

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-9 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-9 

considered ahead of technology. In today's management of modern enterprises, 

corporate culture has gradually replaced rigid rules and regulations, playing an 

increasingly significant role. One significant advancement lies in developing a 

soft culture in values. According to survey data, younger employees increasingly 

value the alignment of personal and corporate values on a spiritual level. 

However, the determination of compatibility and degree of alignment is 

predominantly controlled by senior management. 
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data, small and medium‑ sized Internet enterpris‑
es should pay more attention to the deep spiritual 
construction of corporate culture, promote a high 
degree of correspondence between employee values 
and corporate values, promote the golden behavior of 
employees to the greatest extent, cultivate core em‑
ployees, and obtain more significant development po‑
tential and more vital anti‑risk ability in the VUCA 
era. Therefore, the following suggestions are put 
forward for the construction of corporate culture:

(1) Give play to the main role of employee cul-
ture construction

Corporate culture is not the culture of managers, 
nor is it a tool used to attract or restrain employees, 
but the organic coupling of values and codes of con‑
duct of all staff in the enterprise. Employees are the 
core strength of an enterprise and the primary prac‑
titioners of corporate culture. In order to achieve 
a high degree of compatibility between employee val‑
ues and corporate values, in the construction stage 
of corporate culture, we should give full play to 
the central role of employees, mobilize the creative 
spirit of employees so that each employee has the 
opportunity to participate in the business activities 
of the enterprise, encourage cooperation between 
departments, and build an excellent corporate cul‑
ture. Coordinate the relationship between formal 
and informal organizations so that employees have 
a sense of belonging and pride to give full play to 
the effectiveness of corporate culture construction.

(2) Corporate culture pays more attention to cor-
porate humanistic care while paying attention to 
integrity

Corporate culture management is a higher level of 
management. It not only involves corporate strategy, 
corporate organization, corporate personnel, workflow, 
product marketing, and other functional lines but also 
involves the highest decision‑ making level of the en‑
terprise and general staff management and is related 
to the regional line and industry line, is the enterprise 
from top to bottom collective to follow the code of 
conduct. However, the core of enterprise development 
is people. In managing corporate culture, it should 
be reflected everywhere in people‑ oriented thought. 
Enterprise essential tasks in guiding the development 
of corporate culture, to let it have a temperature, 
warmth, respect, and trust enterprise members, in‑
ternal members as reliable friends, help them build 
self‑esteem and confidence, build a community of en‑
terprise spirit home, Establish an equal and efficient 
communication mechanism, fully stimulate the com‑
petency of employees, promote golden behavior, and 
let enterprise members spontaneously combine their 
development with the development of the enterprise.

(3) Strengthen managers’ cognition of corporate 
culture

Accurate cognition of corporate culture by man‑
agers, especially senior managers, is the core guar‑

antee for corporate culture construction. Many man‑
agers of small and medium‑ sized enterprises are not 
professionals; their business philosophy needs to be 
more active and correct, and their understanding of 
the importance of corporate culture needs to be more 
balanced. Enterprise leaders must position them‑
selves and play a multi‑ faceted role in constructing 
enterprise culture. They are not only the design‑
ers of enterprise culture but also the advocates and 
implementation of enterprise culture. At the same 
time, led by enterprise managers, additional employ‑
ees do a typical, do the lead, actively infiltrate the 
spirit of corporate culture into the operation and 
management, encourage employees to participate in 
the construction of corporate culture, and promote 
the spiritual level of consensus within the enterprise.

(4) Corporate culture should not only inherit 
excellent corporate culture but also innovate con-
tinuously according to the development of times

The corporate culture should not only reflect the 
needs of the development of the industry context of 
the times but also meet the needs of its development. 
Only a corporate culture with both inheritance and in‑
novation can have a more vital ability to resist risks. 
Inheritance means that the corporate culture should 
learn from the construction and implementation of 
the international leading large‑ scale Internet corpo‑
rate problem rather than working behind closed doors. 
Innovation is not the same, and the corporate culture 
needs to keep pace with The Times; according to the 
background of the industry context of the times, the 
development of the industry’s timely adjustment to 
the corporate culture, especially the enterprise de‑
velopment strategy, can significantly enhance the 
competitiveness of enterprises in the VUCA era.

(5) Pay attention to the slow and long-term ef-
ficiency of corporate culture

Excellent corporate culture is the formation of 
an ordinary consciousness of managers and all en‑
terprise members, the cultivation of familiar habits, 
and the formation of shared development goals. The 
construction and development of corporate culture 
require the long‑term efforts of all enterprise mem‑
bers, and the efficiency of corporate culture is only 
achieved after some time. Enterprise members must 
transform the concept of corporate culture into spon‑
taneous action, and the whole enterprise must be 
prepared for a long‑term “battle”.

Conclusions. Excellent corporate culture can sig‑
nificantly promote the golden behaviors of employees, 
such as the pursuit of efficiency, willingness to share, 
global concept, respect for others, technological in‑
novation, etc., which is crucial for the development 
of enterprises in the VUCA era. The number of small 
and medium‑ sized Internet enterprises in China is 
extremely large, essential for developing this indus‑
try. However, among the seven enterprises surveyed, 
employees have a high awareness and recognition 
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of corporate culture, while managers are relatively 
worse. There are prominent problems in the text and 
execution of corporate culture. The key to the prob‑
lem lies in recognizing the essence and efficiency of 
corporate culture by corporate managers, especially 
senior managers. In the construction and implementa‑

tion of corporate culture, enterprise managers should 
take employees as the main body, pay attention to 
humanistic care, strengthen their cognition, con‑
stantly innovate corporate culture, and promote the 
golden behavior of employees and the development of 
enterprises with excellent corporate culture.
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ДОСЛІДЖЕННЯ РОЗВИТКУ ТА ПРОПОЗИЦІЇ  
ДО ЗАСТОСУВАННЯ ТЕОРІЇ ЗАЦІКАВЛЕНИХ СТОРІН  

У СФЕРІ ВИЩОЇ ОСВІТИ

RESEARCH OF THE DEVELOPMENT AND PROPOSALS  
FOR THE APPLICATION OF STAKEHOLDER THEORY  

IN THE FIELD OF HIGHER EDUCATION

Анотація. Стаття присвячена дослідженню розвитку теоретичної концепції зацікавлених сторін та опису її основних 
положень, а також розгляду основних інструментів застосування методів аналізу стейкхолдерів. Проаналізовано історію 
виникнення теорії зацікавлених сторін та описано її різновиди. З’ясовано сутність поняття «стейкхолдери» та узагальнено 
підходи до визначення та групування стейкхолдерів. Розглянуто аналітичні інструменти, які використовуються під час 
обґрунтування стейкхолдерів та їх груп.

В значенні зацікавленої особи термін «стейкхолдер» з’явився у 1708 р., пізніше дискусія щодо зацікавлених сторін 
активізувалася аж у 1930-х роках. У сучасному вигляді теорія стейкхолдерів поширюється з середини 80-х років XX сто-
ліття, запропонована і сформульована Е. Фріменом в рамках концепції етики бізнесу та описана у праці «Стратегічний 
менеджмент: концепція зацікавлених сторін». Так, згідно з його визначенням, «стейкхолдер — це група (індивід), діяльність 
якої передбачає вплив на досягнення організацією своїх цілей або на роботу організації в цілому» [30, с. 27]. У сучас-
ному розумінні стейкхолдери — це фізичні та юридичні особи, які мають інтерес до діяльності організації, певною мірою 
залежать від неї та можуть мати вплив на її діяльність [11].

Визначено, що ідентифікація та оцінка впливу стейкхолдерів здійснюється за допомогою широкого арсеналу інстру-
ментів. У статті розглянуті та описані такі з них, як: матриця стейкхолдерів, таблиця інтересів зацікавлених сторін, карта 
зацікавлених сторін (Stakeholder’s Map), система показників відповідальності (модель ASC), метод «Мозкового штурму» 
(Brainstorming), модель А. Менделоу (матриця «влада/інтерес»), модель значущості Мітчелла, а також модель диферен-
ціації стейкхолдерів Р. Саважа.

Таким чином, з’ясовано, що стейкхолдер- аналіз — це метод кількісного та якісного аналізу інформації щодо виявлення 
груп (або окремих осіб), інтереси яких мають бути враховані протягом усього життєвого циклу організації або проєкту.

Ключові слова: стейкхолдер, зацікавлені сторони, матриця стейкхолдерів, таблиця інтересів зацікавлених сторін, 
карта зацікавлених сторін, модель ASC, модель А. Менделоу, модель значущості Мітчелла.

Summary. The article is devoted to the research of the development of the theoretical concept of stakeholders and the 
description of its main provisions, as well as the consideration of the main tools for the application of stakeholder analysis 
methods. The history of the emergence of the theory of stakeholders is analyzed and its varieties are described. The essence of 
the concept of «stakeholders» was found out and approaches to the definition and grouping of stakeholders are summarized. 
Analytical tools used during the justification of stakeholders and their groups are considered.

In the sense of an interested person, the term «stakeholder» appeared in 1708, later the discussion about stakeholders 
intensified as early as the 1930s. In its modern form, the theory of stakeholders has been spreading since the mid-80s of the 
20th century, proposed and formulated by E. Freeman within the concept of business ethics and described in the work «Strate-
gic management: the concept of stakeholders». Thus, according to his definition, «a stakeholder is a group (individual) whose 
activity involves influencing the organization’s achievement of its goals or the organization’s work as a whole» [30, p. 27]. In the 
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modern sense, stakeholders are physical persons and legal entities who have an interest in the organization’s activities, depend 
on it to some extent and can have an influence on its activities [11].

It was determined that the identification and assessment of the influence of stakeholders is carried out using a wide set of 
tools. The article considers and describes such of them as: stakeholder matrix, table of interests of stakeholders, map of stake-
holders (Stakeholder’s Map), system of responsibility indicators (ASC model), method of «Brainstorming», model of A. Mende-
low (matrix «power/interest»), Mitchell’s model of significance, as well as R. Savage’s model of stakeholder differentiation.

Thus, it was found out that stakeholder analysis is a method of quantitative and qualitative analysis of information to iden-
tify groups (or individuals) whose interests should be taken into account throughout the life cycle of an organization or project.

Key words: stakeholder, interested parties, stakeholder matrix, stakeholder interest table, stakeholder’s map, ASC (account-
ability scorecard), ASC model, A. Mendelow’s model, Mitchell’s significance model.

Постановка проблеми. Забезпечення якості ви‑
щої освіти — складний багатогранний процес, 

який включає політику, заходи та практику, спря‑
мовані на досягнення, підтримку або покращення 
якості вищої освіти. На сучасному етапі — цепріо‑
ритетне завдання закладів вищої освіти в Україні 
та світі. Залучення та задоволення усіх зацікавле‑
них сторін до процесів забезпечення якості освіти, 
а також врегулювання взаєвідносин між ними, 
потребують використання нових методів менедж‑
менту. Ось чому все більшої популярності набуває 
використання методів аналізу стейкхолдерів у сфері 
вищої освіти. В умовах реформування системи 
вищої освіти в Україні та її інтеграції в світовий 
освітній простір, врахування інтересів всіх заці‑
кавлених сторін набуває все більшої актуальності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Об‑
ґрунтуванню поняття стейкхолдерів, а також пояс‑
ненню концепції зацікавлених сторін присвятили 
свої праці Р. Стюарт, Н. Адлен та М. Дошер [18], 
Р. Акофф [27], Е. Фрімен [30–32], Т. Дональдсон та 
Л. Престон [29], Р. Мітчелл, Б. Агл та Д. Вуд [36], 
А. Менделоу [34], Р. Саваж [39], сучасні дослід‑
ники Г. А. Мендозаа і Р. Прабгул [35], Р. Гомес та 
Л. Гомес [33]. Питання аналізу зацікавлених сто‑
рін не є новим і для української науки, досліджен‑
ням теоретичних та прикладних аспектів щодо 
теорії стейкхолдерів займалися І. Дегтярьова [9], 
І. Олексів [17], Н. Доценко, І. Гончар та Ю. Жебель 
[10], А. Аммарі [2], В. Чепак [22] та інші науковці.

Наведений у статті аналіз підходів свідчить про 
те, що концепція зацікавлених сторін багатоас‑
пектна та має різне трактування в залежності від 
сфери застосування, цілей організації чи проєкту 
та специфіки самих стейкхолдерів. Поряд з цим 
існує необхідність у комплексному вивченні теорії 
стейкхолдерів.

Мета дослідження — з’ясувати сутність поняття 
стейкхолдера та теоретичної концепції зацікавле‑
них сторін, дослідити теоретичні аспекти застосу‑
вання методів аналізу стейкхолдерів.

Виклад основного матеріалу. Існує безліч ви‑
значень поняття стейкхолдерів (груп впливу). Ми 
можемо трактувати їх як будь‑яку групу чи інди‑
віда, які здатні впливати на діяльність організації. 
Теорія стейкхолдерів стверджує, що цілі органі‑

зацій мають брати до уваги різноманітні інтереси 
різних сторін, які представлятимуть певний тип 
неформальної коаліції [8].

Термін «стейкхолдер» в первинному значен‑
ні як зацікавлена особа з’явився у 1708 р., але 
акцент економічної теорії щодо концепції взає‑
мовідносин із зацікавленими особами сягає ви‑
токів індустріалізму ХІХ століття та ґрунтується 
на ідеалах кооперації та взаємності [15]. Пізніше 
дискусія щодо зацікавлених сторін активізуєть‑
ся у 1930‑х роках. В 1963 році поняття «заці‑
кавленість сторін» застосували у своїй доповіді 
Р. Стюарт, Н. Адлен та М. Дошер, вони викори‑
стали термін «стейкхолдер» у значенні «законний 
претендент на щось, що має цінність» [18, с. 190].

В середині 1970‑х років група американських до‑
слідників на чолі з Р. Акоффом почали використо‑
вувати дещо модифіковану концепцію стейкхолде‑
рів. Вчений визначав групами зацікавлених осіб не 
лише існуючих в даний момент стейкхолдерів, а й 
майбутні покоління. За його твердженням керівни‑
ки не повинні приймати рішення, які обмежують 
спектр можливостей для майбутніх поколінь. Вва‑
жаючи організацію відкритою системою, він був 
переконаний, що багато суспільних проблем можна 
вирішити завдяки перелаштуванню основних інсти‑
тутів та налагодженню ефективної взаємодії усіх 
зацікавлених сторін у системі [15; 27].

У сучасному вигляді теорія стейкхолдерів по‑
ширюється з середини 80‑х років XX століття, 
запропонована і сформульована Е. Фріменом в рам‑
ках концепції етики бізнесу та описана у праці 
«Стратегічний менеджмент: концепція зацікав‑
лених сторін» [31]. Так, згідно з Е. Фріменом, 
«стейкхолдер — це група (індивід), діяльність якої 
передбачає вплив на досягнення організацією сво‑
їх цілей або на роботу організації в цілому» [30, 
с. 27]. Відповідно до положень цієї теорії управ‑
лінці у своїй діяльності не повинні орієнтуватися 
виключно на потреби акціонерів або власників під‑
приємства, вони мають задовольняти інтереси та 
потреби й інших зацікавлених сторін (наприклад, 
працівників, клієнтів, постачальників), які мо‑
жуть впливати на результативність підприємства.

Варто зауважити, що сам Е. Фрімен [30, с. 27] 
вважав свою теорію практично скерованою, метою 



48

// Менеджмент //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 9 (77), 2 т., 2023

якої є допомога в «більш ефективному управлінні 
організацією». Подальші ж наукові пошуки автора 
були спрямовані на розробку теоретичних і ме‑
тодологічних аспектів теорії стейкхолдерів. Так, 
в 1994 році ним було сформульовано питання, хто 
(або що) є зацікавленими сторонами компанії? Та 
на кого (чи на що) мають звертати увагу управлін‑
ці? [32, с. 409–421]. Таким чином, подальше оп‑
рацювання теоретичних і методологічних аспектів 
теорії зацікавлених сторін приводять Р. Фрімена 
до ідеї трансформації корпоративної соціальної 
відповідальності у «відповідальність компанії пе‑
ред заінтересованими сторонами» [7, с. 8–9; 32, 
с. 409–421].

Т. Дональдсон та Л. Престон [29, с. 65] вважа‑
ють, що стейкхолдерів можна ідентифікувати че‑
рез фактичну або потенційну шкоду та вигоду, 
яку вони очікують випробувати або відчувають 
в результаті дії або бездіяльності організації. 
Розвиваючи далі цю теорію Л. Престон у спільній 
праці з Дж. Постом та С. Саксом, визначає взаємо‑
відносини зі стейкхолдерами як найважливіший 
ресурс, яким повинні керувати управлінці, і кін‑
цеве джерело організаційного багатства [37]. Вчені 
наголошують, що саме ці відносини між групами 
й індивідами, зацікавленими в діяльності конкрет‑
ного підприємства, досліджує теорія зацікавлених 
сторін [6, с. 157]. Пізніше Л. Престон продовжував 
свої міркування та зазначав, що люди та групи, 
які отримують користь тільки в тому випадку, 
коли організація в цілому несе втрати, не є стей‑
кхолдерами, хоча вони можуть бути зацікавлени‑
ми в її діях [38, с. 151].

Серед сучасників значно розширив сутність по‑
няття стейкхолдера П. Данселмі, він вважає, що 
це люди або групи, які або добровільно або ненав‑
мисно піддаються впливу, ризику, що виникає 
у зв’язку з діями організації» [28, с. 27].

Починаючи з 2010‑х років дослідники 
Г. А. Мендозаа і Р. Прабгул [35, с. 177–190], Р. Го‑
мес та Л. Гомес [33] почали вивчати інституційну 
структуру колективного «дерева цінностей» стей‑
кхолдерів, їх мережеві зв’язки і взаємовпливи, 
а також механізм голосування при визначенні 
важливості і переваги кожної зацікавленої сто‑
рони. Вони запропонували механізм прийняття 
рішень, який враховує законодавство та потреби 
впливових стейкхолдерів [5, с. 53].

Таким чином, стислий огляд еволюції розвитку 
теорії зацікавлених сторін дає підстави вважати, 
що з розвитком суспільства суттєво зростає зна‑
чення взаємовідносин зі стейкхолдерами у веденні 
підприємницької діяльності. Однак, не зважаючи 
на тривале існування теорії стейкхолдерів, досі 
немає спільної думки серед науковців щодо трак‑
тування даного терміну.

Відповідно до стандарту взаємодії з зацікав‑
леними сторонами АА1000SES (Accountability 

Stakeholder Engagement Standard), від 2015 року, 
розробленому Інститутом соціальної та етичної звіт‑
ності (Великобританія, Лондон), «стейкхолдери» 
(зацікавлені сторони) — це групи, що мають вплив 
на діяльність організації чи / або спроможні відчу‑
вати на собі вплив від її дій, послуг або продукції 
та пов’язані з ними результати. Це не стосується 
всіх тих, хто може мати знання чи погляди про 
організацію. Організації мають багато зацікавлених 
сторін, які можуть відноситися до окремих типів 
та рівнів залучення, і часто мають різні, а іноді й 
суперечливі інтереси та проблеми [14, с. 96; 26].

У збірці знань з управління проєктами стей‑
кхолдери визначаються як особи, групи або орга‑
нізації, які можуть впливати, на які можна впли‑
нути або які можуть сприймати себе схильними до 
впливу на рішення, дії або результати проєкту [25].

У вітчизняній літературі термін «стейкхолдер» 
також став звичним в управлінській практиці, але 
досі немає єдиної думки щодо змісту даної наукової 
дефініції. Так, Дегтярьова І. Б. [9, с. 29] вважає, 
що стейкхолдерів варто розглядати як фізичних та 
юридичних осіб, зацікавлених і здатних впливати 
на розвиток підприємства. Схожим чином визна‑
чає стейкхолдерів І. Олексів [17], він вважає, що 
це — група економічного впливу підприємства, які 
мають фактичний вплив на певні етапи ланцюга 
створення вартості, прийняття управлінських рі‑
шень на підприємстві, можуть сприяти або пере‑
шкоджати досягненню цілей організації, а також 
обмежувати її доступ до певних видів ресурсів або 
такий вплив може бути потенційним, тобто вини‑
кати внаслідок або діяльності підприємства, або 
таких соціально‑ економічних суб’єктів.

Н. В. Доценко, І. А. Гончар та Ю. Ю. Жебель 
[10, с. 150] у своїй спільній праці зазначають, що 
стейкхолдери — це активи проєкту, проте не пояс‑
нюють, кого саме варто відносити до стейкхолдерів 
проєктів. На думку науковців, зацікавлені сторони 
не завжди мають позитивний вплив на проєкт, 
тому необхідно враховувати також можливість їх 
негативного впливу.

На думку Аммарі А. О. [2, с. 151] стейкхол‑
дерами слід визнавати будь‑яку особу або групу 
осіб, що впливають на діяльність організації або 
відчувають на собі вплив цієї діяльності, а також 
ті, що можуть допомогти в розробці пропозицій 
щодо підвищення комерційної та суспільної ефек‑
тивності підприємства.

Науковиця В. Чепак [22, с. 14] визначає стей‑
кхолдерів як групу (індивіда) всередині організації 
чи в зовнішньому середовищі, або інші організації, 
внесок яких є основою успіху даної структури.

Отже, підсумовуючи все вищезазначене, мо‑
жемо узагальнити та дати коротке визначення 
поняття стейкхолдера (від англ. stakeholders), 
зацікавленої сторони — це фізичні та юридичні 
особи, які мають інтерес до діяльності організації, 
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певною мірою залежать від неї та можуть мати 
вплив на її діяльність [11].

В освітньому просторі поняття «стейкхолдер» 
з’явилось у 2015 році [12, с. 99]. Для вищої осві‑
ти, стейкхолдери — це зацікавлені сторони, що 
безпосередньо чи опосередковано причетні до ви‑
значення пріоритетних напрямів розвитку вищої 
освіти, та впливають на їх стан та інтереси [4], 
тобто, це всі особи та організації, що мають вплив 
на освітній процес та створення якісного освітньо‑
го продукту/послуги, і, як результат, сприяють 
формуванню конкурентоспроможного фахівця та 
є основою успіху закладу вищої освіти [14, с. 96].

Ідентифікація та оцінка впливу стейкхолдерів 
нині здійснюється за допомогою широкого арсена‑
лу інструментів. Розглянемо основні з них:

1. Матриця стейкхолдерів — інструмент, метою 
якого є полегшення побудови тактики взаємодії із 
зацікавленими сторонами, та який відображає рі‑
вень впливу, підтримки та інтересу стейкхолдерів 
до проєкту. Матриця являє собою квадрат, який 
поділений на чотири частини, для її створення 
використовують систему координат. По горизон‑
талі визначається відношення стейкхолдера до 
проєкту від лояльного до негативного, а по вер‑
тикалі — сила впливу стейкхолдера від слабкого 
до значного (рис. 1).

Матриця корисна для визначення впливовості 
та значимості кожного стейкхолдера для проєк‑
ту. Проте при використанні матриці стейкхолде‑
рів варто пам’ятати, що вплив та зацікавленість 
стейкхолдерів є змінною величиною, тому потріб‑
но регулярно оцінювати актуальність матриці та 
оновлювати її [24].

2. Таблиця інтересів зацікавлених сторін є роз‑
ширененою версію списку, в якому вказуються 
дані кожного стейкхолдера, рівень його впливу 
та відношення до проєкту. Також ця інформація 
доповнена полями про потреби/вимоги стейкхолде‑
ра, його очікування, рівень зацікавленості, вплив 
компанії на стейкхолдера, можливі проблеми, ко‑
мунікації, а також стратегія взаємодії (рис. 2).

Як і матриця стейкхолдерів, таблиця інтересів 
формується після визначення усіх зацікавлених 
сторін. Вона сприяє детальнішому вивченню стей‑
кхолдерів, оперативному виявленню та вирішенню 
проблем, підвищенню залученості учасників до 
проєкту тощо [24].

3. Карта зацікавлених сторін (Stakeholder’s 
Map) — ще один інструмент візуалізації стейкхол‑
дерів, наочне представлення їх взаємовідносин, що 
також дозволяє визначити який вплив на учасників 
проєкту має лідер. Формами візуалізації можуть 
бути презентації, схематичне зображення тощо.

Створення Stakeholder’s Map включає етапи 
ідентифікації (окреслення актуальних стейкхолде‑
рів), аналізу (дослідження інтересів), візуалізації 
(ілюстрацію стейкхолдерів і їх зв’язку з цілями 
організації) та пріоритезації (вибір ключових стей‑
кхолдерів [22, с. 15; 23, с. 62].

В центрі Stakeholder’s Map розміщують ліде‑
ра — найбільш значущу особу в проєкті. На відста‑
ні від нього додають зацікавлених сторін. При цьо‑
му, вищий вплив лідер має на стейкхолдера, який 
знаходиться ближче до центру. Карта містить три 
зони — зону повноважень/відповідальності (осо‑
би, які безпосередньо підпорядковуються лідеру), 
зону прямого впливу (особи, що не є підлеглими 

Рис. 1. Матриця стейкхолдерів
Джерело: [16]
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лідера, але можуть взаємодіяти з ним), зону опо‑
середкованого впливу (ті особи, на яких лідер не 
має прямого впливу) (рис. 3).

Початковий варіант Stakeholder’s Map може 
вміщати завелику кількість стейкхолдерів. Тому 
після складання вона аналізується щодо важли‑
вості зацікавлених сторін, та виключаються ті, 

взаємодія з якими не має значного впливу на про‑
єкт. Важливість оцінюється за рівнем інтересу 
«високий/низький» та рівнем впливу «сильний/
слабкий» [24].

4. Система показників відповідальності (модель 
ASC — Accountability Scorecard) — дає змогу опи‑
сати взаємодію підприємства та стейкхолдерів, за 

Рис. 2. Таблиця інтересів зацікавлених сторін
Джерело: [21]

Рис. 3. Карта зацікавлених сторін (Stakeholder’s Map)
Джерело: [21]
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Рівень впливу проєкту на стейкхолдера. Результат оцінки 
вказують літерами H (high – високий), L (low – низький), M 
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допомогою поєднання двох типів зв’язків — вне‑
сків і стимулів. На першому етапі застосування 
даної моделі відбувається ідентифікація зацікав‑
лених сторін, на другому — здійснюється визна‑
чення внесків, отриманих від кожної зацікавленої 
сторони, та стимулів, наданих їм підприємством. 
Третім етапом є ранжування внесків і стимулів за 
їх важливістю. Наступний етап — визначення го‑
ловних показників для кожного внеску і стимулу. 
На останньому етапі відбувається аналіз вибраних 
показників і їх вплив на прийняття стратегічних 
управлінських рішень [19].

5. Метод «Мозкового штурму» (англ. — Brain-
storming), основною метою якого є створення широ‑
кого або різноманітного набору варіантів. Для його 
реалізації формується проєктна група, проводиться 
анкетування тощо, в результаті чого визначають‑
ся усі зацікавлені сторони, їх характеристики та 
ступінь важливості для проєкту, місце в системі 
управління, а також складається план взаємодії та 
їх вплив на результати проєкту [13, с. 331].

6. Модель А. Менделоу (матриця «влада/інте-
рес») — передбачає ідентифікацію стейкхолдерів 
залежно від їх ставлення до влади, якою вони 
володіють, та від їх інтересів [15]. «Влада» — 
це рівень повноважень, що визначає здатність 
стейкхолдерів впливати на успішність реаліза‑
ції проєкту, а «інтерес» — рівень зацікавленості 
стейкхолдерів, їх бажання впливати на резуль‑
тати реалізації проєкту. Інтегрований показ‑
ник — вплив зацікавленої сторони визначаєть‑
ся шляхом перемножування влади та інтересу 
(рис. 4) [34, с. 61].

7. Модель значущості Мітчелла — передбачає 
визначення зацікавлених сторін шляхом розумін‑
ня їх важливості для проєкту [36, с. 351]. В основі 
типології даної моделі три чинники впливу на 
прийняття управлінських рішень:
 – влада (power) — це здатність стейкхолдера впли‑
вати на інших стейкхолдерів задля досягнення 
бажаних результатів;

 – легітимність (legitimacy) ‑доцільність участі 
стейкхолдера;

 – терміновість (urgency) — це потреба негайної дії.
Дана модель дає змогу визначити відносну цін‑

ність того чи іншого стейкхолдера для проєкту 
(Рис. 5).

Кожне з кіл, зображених на рис. 5, детермінує 
стейкхолдерів за владою, терміновістю і легітимні‑
стю, та, залежно від комбінацій впливу, визнача‑
ється сім категорій стейкхолдерів. Три категорії 
стейкхолдерів (сплячі, дискреційні та вимогливі) 
володіють лише одним із факторів, це — латент‑
ні стейкхолдери. Ще три категорії (домінантні, 
небезпечні та залежні) — двома факторами, це 
ті стейкхолдери, що очікують. І одна категорія 
стейкхолдерів володіє всіма трьома факторами — 
це визначальні або категоричні стейкхолдери, 
вони найважливіші, їх вимоги варто задовільняти 
в першу чергу [15].

8. Модель диференціації стейкхолдерів Р. Са-
важа. Розробник пропонує диференціювати стей‑
кхолдерів, враховуючи рівень їх загрози та взає‑
модії з організацією. Його типологія обумовлена 
визначенням ймовірності зацікавленої сторони 
бути загрозою для організації та її готовності до 

Рис. 4. Модель Менделоу
Джерело: [15]
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співпраці. Якщо вірогідність взаємодії і загро‑
зи висока, варто дотримуватися стратегії пере‑
говорів; коли присутня висока загроза і низька 
взаємодія — стратегії захисника; при високому 
рівні взаємодії і низькій загрозі — стратегії залу‑
чення; якщо рівень загрози та взаємодії низькі 
слід дотримуватися стратегії спостереження, задля 
відстежування можливою зміни їх статусу. На 
думку вченого, велику увагу потрібно приділяти 
стейкхолдерам з високим рівнем взаємодії, оскіль‑
ки, вони несуть найбільшу користь [39, c. 61–75].

Таким чином, розглянуті основні інструменти 
методу аналізу стейкхолдер, більшість з них дають 
змогу визначити, що більшість з них спрямовані 
саме на ідентифікацію та класифікацію зацікавле‑
них сторін. Встановлено, що стейкхолдер‑ аналіз є 
методом кількісного та якісного аналізу інформа‑
ції щодо виявлення окремих осіб або груп, інте‑
реси яких мають бути враховані протягом усього 
життєвого циклу проєкту. Тому, можемо конста‑
тувати, що основна мета методу аналізу стейкхол‑
дерів — це виявлення потенційних суперечок між 
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зацікавлених сторін шляхом розуміння їх важливості для проєкту [36, с. 

351]. В основі типології даної моделі три чинники впливу на прийняття 

управлінських рішень: 

- влада (power) - це здатність стейкхолдера впливати на інших 

стейкхолдерів задля досягнення бажаних результатів; 

- легітимність (legitimacy) -доцільність участі стейкхолдера; 

- терміновість (urgency) - це потреба негайної дії. 

Дана модель дає змогу визначити відносну цінність того чи іншого 

стейкхолдера для проєкту (Рис. 5).  
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проєктом та сторонами, зацікавленими у ньому, 
а також інтенсивність їх впливу на цілі проєкту.

Підхід аналізу стейкхолдерів може бути за‑
стосований у вищій освіті, де кожна зацікавлена 
сторона має свою частку впливу на рівень яко‑
сті освіти. Так, описуючи стейкхолдерів у вищій 
освіті, Н. Л. Савицька [20, с. 49] розділяє їх на 
зовнішніх та внутрішніх, де до перших належать 
сім’я, бізнес, соціум, держава, а до других — 
профільне відомство, адміністрація закладу осві‑
ти, студенти, науково‑ педагогічний колектив. 
Н. Криштанович [14, с. 96] також виділяє вну‑
трішніх та зовнішніх стейкхолдерів вищої осві‑
ти. Проте, на її думку, внутрішні стейкхолдери 
ЗВО — це безпосередні учасники освітнього про‑
цесу, які мають прямий вплив на формування 
освітнього продукту — фахівця. До них належать 
персонал, науково‑ педагогічні працівники, здо‑
бувачі вищої освіти та їхні батьки. При цьому, 
зовнішніми стейкхолдерами є учасники, що здій‑
снюють управлінські дії в освітньому середовищі 
та сприяють формуванню репутації закладу вищої 
освіти, який здатний підготувати фахівця високо‑
го класу. Сюди відносяться державні інституції, 
заклади вищої освіти, абітурієнти, випускники, 

конкуренти, роботодавці, інвестори, фонди, за‑
соби масової інформації, громадські організації, 
наукові спілки тощо.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Таким чином, в статті було здійснено тео‑
ретичний аналіз поняття «стейкхолдер» з точки 
зору різних підходів, розглянуто основні положен‑
ня теорії зацікавлених сторін, а також описано 
основні інструменти методу аналізу стейкхолдерів. 
Тож, можемо зробити висновок, що для закладу 
вищої освіти, всі особи або групи, які безпосе‑
редньо чи опосередковано впливають на якість 
освітнього процесу, є його зацікавленими сторо‑
нами, чиї інтереси необхідно враховувати під час 
діяльності ЗВО. А одним з найважливіших завдань 
дослідження теорії стейкхолдерів для сфери вищої 
освіти є питання визначення на практиці саме тих 
груп зацікавлених сторін, які є важливими та чиї 
інтереси потрібно враховувати, зважаючи на те, 
що кількість зацікавлених сторін в освітньому 
процесі може бути дуже великою. Тож, перспек‑
тивним напрямком наших подальших досліджень 
є виявлення усіх зацікавлених сторін в системі 
забезпечення якості вищої освіти, а також їх ана‑
ліз, визначення їх ролі та впливу в цій системі.
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ASSESSMENT OF THE IMPACT OF RUSSIAN  
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ОЦІНКА ВПЛИВУ РОСІЙСЬКОЇ АГРЕСІЇ  
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Summary. The level of investment attractiveness of each country is an indicator of the success of economic policy at the 
macro and micro level. As a cumulative indicator, it is under the influence of direct and indirect factors. In addition, a char-
acteristic feature of the possibility of attracting investments is the time to form a coherent policy of state bodies and private 
institutions, provided there are external positive influencing factors. At the same time, only one factor, even in the short term, 
is enough to significantly reduce the country’s investment attractiveness for potential investors. The Ukrainian economy is in a 
state of deep destruction, which cannot be overcome without a favorable business climate. The events of the last 9 years had 
a significant impact on the economy of Ukraine. The conflict in the east of Ukraine, the annexation of Crimea, the full-scale 
invasion, as well as political and economic instability contributed to a reduction in the inflow of foreign investments. Since 2014, 
it has become difficult to insure foreign investments due to uncertainty and the impossibility of assessing potential risks and 
losses, which has led to a decrease in Ukraine’s investment attractiveness. Currently, Ukraine cannot achieve sustainable eco-
nomic development on its own, and that is why it needs significant attraction of foreign capital.

The article examines the essence of the concepts of “investment attractiveness” and “business climate”. Factors that deter-
mine the country’s investment attractiveness are considered in detail. The key trends of Ukraine’s economic indicators, which 
have a direct impact on its investment image, are depicted. The place of Ukraine in the world ratings, in particular credit ratings, 
whose results determine the level of investment attractiveness and the state of the business climate, is considered. A compre-
hensive analysis was carried out, which made it possible to determine the current state of the business climate in Ukraine. 
Factors that have a positive and negative impact on the investment attractiveness of Ukraine have been identified.

Key words: foreign investments, business climate, investment attractiveness, international ratings, competitiveness, credit ratings.

Анотація. Рівень інвестиційної привабливості кожної країни є показником успішності економічної політики на макро- та 
мікрорівні. Як сукупний показник, він перебуває під дією факторів прямого та непрямого впливу. Крім того, характерною 
особливістю можливості залучення інвестицій є час формування злагодженої політики державних органів та приватних 
інституцій за умови наявності зовнішніх позитивних факторів впливу. Водночас лише одного чинника, навіть у коротко-
строковій перспективі, достатньо, щоб суттєво знизити інвестиційну привабливість країни для можливих вкладників коштів. 
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Українська економіка перебуває у стані глибокої руйнації, яку неможливо подолати без сприятливого бізнес- клімату. 
Події останніх 9 років істотно вплинули на економіку України. Конфлікт на сході України, анексія Криму, повномасштабне 
вторгнення, а також політична та економічна нестабільність сприяли скороченню притоку іноземних інвестицій. З 2014 
року іноземні інвестиції стало складно страхувати через невизначеність та неможливості оцінити потенційні ризики та 
збитки що призвело до зниження інвестиційної привабливості України. В даний час Україна не може самостійно досягти 
сталого економічного розвитку, а тому потребує значного залучення іноземного капіталу.

У статті досліджено сутності поняття «інвестиційна привабливість» та «бізнес- клімат». Детально розглянуті фактори, 
які визначають інвестиційну привабливість країни. Зображено ключові тенденції економічних показників України, які 
мають прямий вплив на її інвестиційний імідж. Розглянуто місце України у світових рейтингах, зокрема кредитних, на 
результатах яких визначають рівень інвестиційної привабливості та стан бізнес- клімату. Здійснений комплексний аналіз, 
який дозволив визначити поточний стан бізнес- клімату в України. Виявлено фактори, які мають позитивний та негативний 
вплив на інвестиційну привабливість України.

Ключові слова: іноземні інвестиції, бізнес- клімат, інвестиційна привабливість, міжнародні рейтинги, конкурентоспро-
можність, кредитні рейтинги.

Formulation of the problem. In the conditions of 
an unstable economic environment, caused main‑

ly by the conflict in Ukraine, the search for ways 
to support and even grow the domestic economy is 
of particular interest. In the conditions of global 
transformations, Ukraine needs to attract significant 
foreign investments to ensure economic development, 
raise the standard of living, stimulate competition 
and business development, increase production and 
modernize existing enterprises.

Ukraine has taken certain steps to improve the 
investment climate. However, the overall situation re‑
mains unfavorable. The low investment attractiveness 
of Ukraine prevents the modernization of the econo‑
my, the implementation of urgent reforms, the exit 
from a deep systemic crisis and the overcoming of eco‑
nomic destruction. Improving the investment climate 
and increasing investment activity is a particularly 
urgent task at this stage of Ukraine’s development.

Analysis of recent research and publications. To‑
day, scientists are actively researching and discuss‑
ing the business climate and investment attractive‑
ness of Ukraine. The main regulatory legal acts that 
regulate investment activity are: Law of Ukraine 
“On Investment Activity” [1], Law of Ukraine “ On 
stimulation of investment activity in priority sectors 
of economy in order to create new jobs” [2], Law of 
Ukraine “On Innovation activity” [3].

In recent years, a large number of scientific 
studies have been carried out on the investment 
attractiveness of the country. Kryhivska N. [4] and 
Chernyshova H. [4] outlined methods for assessing 
investment attractiveness at the country level and 
their use in economic analysis; Shvets Yu., Burdy‑
lo O. [5] — from the point of view of the formation 
of the investment and business environment. Ap‑
proaches to assessing the attractiveness of countries 
and regions were summarized.

Formulation purpose of article (problem). The 
purpose of the study is to carry out a micro‑ and 
macroeconomic analysis of the impact of Russian 
aggression on the business climate and investment 

attractiveness by evaluating the positions of Ukraine 
through the prism of national indicators and inter‑
national ratings.

The main material. The full‑scale invasion be‑
came a new factor influencing the level of business 
activity and the investment environment in Ukraine. 
The business climate and investment attractiveness 
are key factors in accelerating the investment move‑
ment at the macro level, which can be actively ob‑
served in modern realities. From the beginning of 
independence until today, the economy of Ukraine 
has gone through a difficult path. And if until Feb‑
ruary 24, 2022, the key problems were corruption, 
the difficulty of entering foreign markets, and the 
judicial system, then with the beginning of full‑scale 
invasions came more global problems:
 – constant missile danger;
 – destroyed infrastructure;
 – decrease in demand;
 – lack of funding;
 – complexity of risk insurance.

In order to quickly restore the economy, it is nec‑
essary to solve both old and new problems. The devel‑
opment of IT startups, promotion of exports, greening 
of production and expansion of value‑ added chains of 
goods will contribute to the economic development of 
Ukraine, which in turn will increase the investment 
attractiveness of the country. A high level of this 
indicator contributes to the attraction of investments 
in the country, improving the level of employment of 
the population and positively influencing the economic 
situation as a whole. That is why the development of 
investment attractiveness in Ukraine is almost the 
most important task in the current economic situation.

In general, investment attractiveness is defined 
as the relationship between investment potential and 
risk, which shape it, and investment activity and 
climate, which influence it. There is a close rela‑
tionship between these categories, because when an 
investor chooses an investment object, he is primar‑
ily interested in such characteristics as investment 
risk and potential.
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Scientists divide indicators that determine the lev‑
el of investment attractiveness of a country into three 
groups of factors that are decisive for investors:
 – factors of direct influence on the level of invest‑
ment potential (labour, geographical, consumer, 
financial, innovative, etc.);

 – factors that determine the level of non‑commercial 
investment risks (legislative, economic, political, 
social, environmental, etc.);

 – investment activity (stimulation of direct and 
portfolio investments, focus on improving the 
investment climate, intensification of the intro‑
duction of production facilities) [6, p. 167].
Military aggression and a negative information 

background regarding an even greater escalation of 
war risks increase the negative impact on investment 
attractiveness, business climate and business expecta‑
tions of both domestic entrepreneurs and foreign inves‑
tors. This significantly increases financial risks, lowers 
borrowing costs, and weakens Ukraine’s credit ratings. 
Such waves of information about the escalation of mil‑
itary aggression directly affect fluctuations in the de‑
mand for the hryvnia, the increase in the purchase of 
the most necessary goods and products. This, in turn, 
worsens the exchange rate dynamics and increases the 
inflationary pressure on the domestic market.

In 2014–2015, the frenetic demand for currency 
led to a reduction in the country’s international 
reserves by 14.8 bln. USD. The increase in demand 
for the currency in 2014–2015 led to the devaluation 
of the hryvnia from 7.99 UAH /USD (January 1, 
2014) to 16.6 UAH /USD (January 1, 2015) and 25.5 
UAH /USD (January 1, 2016). A similar situation 
developed after February 24, 2022. There was a de‑
valuation from 27.3 UAH /USD (January 1, 2022) 
to 36.6 UAH /USD (January 1, 2023) [7].

The high import dependence of the Ukrainian 
economy and exchange rate fluctuations became key 

factors in the growth of inflation both in 2014 and 
in 2022. The consumer price index (CPI) in 2014 was 
24.9%, in 2015 it was a record 43.3%, and in 2022 
the annual rate was 26.6% (Fig. 1). In 7 months of 
2023 CPI was 4% [7].

The Russian invasion significantly worsened the 
business expectations of enterprises regarding devel‑
opment prospects. In the period of the 1st quarter 
2014–1st quarter in 2015, the business expectations 
index, which is calculated by the National Bank of 
Ukraine (NBU), deteriorated to 83.5%.

During 2016–2021 this indicator increased sig‑
nificantly, but due to a full‑scale invasion, it reached 
its lowest level — 72.6%. The first two quarters 
of 2023 showed positive dynamics and IDO almost 
returned to the mark of 2021, which indicates good 
business expectations of enterprises in the next 12 
months (Fig. 2) [8].

The increase in geopolitical threats leads to a de‑
cline in the competitiveness of the domestic economy 
on the global capital market. In modern conditions, 
not only is the inflow of foreign investments becom‑
ing more difficult, but also the motivation for the 
outflow of funds and capital from the Ukrainian 
economy is deepening.

In the period 2014–2015 The NBU first introduced 
a partial, and later a full ban on the repatriation 
of dividends by non‑residents. After the ban on the 
withdrawal of dividends was initially partially, and 
in 2019, completely canceled, this process has sig‑
nificantly intensified. In the period of 2016–2017, 
dividends and the amount of 2.5 billion dollars were 
repatriated from Ukraine. USA, in 2018–2021–13.5 
billion dollars (Table 1). Under conditions of grow‑
ing uncertainty caused by a full‑scale invasion and 
restrictions on the foreign exchange market, the NBU 
From February 24, 2022. does not publish forecasts 
regarding the withdrawal of dividends by non‑resi‑

Fig. 1. Dynamics of the mid‑year cours UAH /USD and the inflation rate
Source: developed by authors based on [7]
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currency in 2014-2015 led to the devaluation of the hryvnia from 7.99 UAH /USD 

(January 1, 2014) to 16.6 UAH /USD (January 1, 2015) and 25.5 UAH /USD 

(January 1, 2016). A similar situation developed after February 24, 2022. There was 

a devaluation from 27.3 UAH /USD (January 1, 2022) to 36.6 UAH /USD (January 

1, 2023) [7]. 

The high import dependence of the Ukrainian economy and exchange rate 

fluctuations became key factors in the growth of inflation both in 2014 and in 2022. 

The consumer price index (CPI) in 2014 was 24.9%, in 2015 it was a record 43.3%, 

and in 2022 the annual rate was 26.6% (Fig. 1). In 7 months of 2023 CPI was 4% 

[7]. 

The Russian invasion significantly worsened the business expectations of 

enterprises regarding development prospects. In the period of the 1st quarter 2014 - 

1st quarter in 2015, the business expectations index, which is calculated by the 

National Bank of Ukraine (NBU), deteriorated to 83.5%. 
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dents, in order to avoid the formation of incorrect ex‑
pectations. It is known that for the period of January‑ 
February 2022, dividends in the total amount of 461 
million dollars were repatriated. USA [8].

From the beginning of the XXI century, such 
a factor as the country’s position in international 
ratings began to be actively taken into account in 
the macroeconomic analysis of investment attrac‑
tiveness. All ratings by which investment attrac‑
tiveness and business climate in the country can be 
assessed are divided into those compiled by research 
organizations and those compiled by international 
organizations of social and economic development. 
Today in the world there are more than 16 ratings 
based on various aspects of which the country’s in‑
vestment attractiveness can be determined, but the 
following ratings have the greatest impact on this 
indicator of Ukraine:
 – Index of economic freedom, compiled by “The Wall 
Street Journal” and “The Heritage Foundation”;

 – Competitiveness rating developed by the Institute 
of Management Development;

 – Global Competitiveness Index of the World Eco‑
nomic Forum in Davos;

 – Investment attractiveness index compiled by the 
European Business Association;

 – Credit ratings developed by Standard & Poor’s, 
Moody’s, Fitch Rating;

 – International Business Compass of the Hamburg 
Institute of World Economy;

 – Best Countries for Business from Forbes [9].
The index of investment attractiveness, which 

is formed by the European Business Association, 
is calculated by finding the arithmetic mean of 5 
investment climate factors. The highest indicator 
is 5. In this rating, Ukraine has never managed to 
get such ratings as 4 or 5. Since 2012, the best in‑
dicator for Ukraine was 3.07 out of 5 in 2018 (Fig. 
3). In 2022, the percentage of CEOs who consider 
the business climate in our country to be extremely 

Fig. 2. Index of business expectations in Ukraine in 2014 — the first half of 2023, %
Source: developed by authors based on [8]
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During 2016-2021 this indicator increased significantly, but due to a full-scale 

invasion, it reached its lowest level - 72.6%. The first two quarters of 2023 showed 

positive dynamics and IDO almost returned to the mark of 2021, which indicates 

good business expectations of enterprises in the next 12 months (Fig. 2) [8]. 

The increase in geopolitical threats leads to a decline in the competitiveness of 

the domestic economy on the global capital market. In modern conditions, not only 

is the inflow of foreign investments becoming more difficult, but also the motivation 

for the outflow of funds and capital from the Ukrainian economy is deepening.

 
Fig. 2. Index of business expectations in Ukraine in 2014 - the first half of 2023, % 

Source: developed by authors based on [8] 
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Table 1
Repatriation of dividends from Ukraine by non-residents, 2016–2022 billion USD

Year Dividends, billion USD

2016 0,780

2017 1,881

2018 3,3

2019 3,5

2020 3,7

2021 10

2022 No data available

Source: developed by authors based on [8]
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unfavorable increased from 5% to 53%. Only 9% 
assess the current investment climate as neutral, 
and 4% consider it favorable [10]. EVA specialists 
claim that the unfavorable investment climate in 
Ukraine was primarily influenced by the full‑scale 
invasion, other factors are called corruption and 
a weak judicial system.

In 2022, the dynamics of the investment climate 
index, which is also compiled by the European Busi‑
ness Association, worsened. Only 17% of CEOs be‑
lieve that the business climate has not worsened, 
while 79% feel changes. Experts predict that by the 
end of 2023 it should improve, but not much [10].

In the absence of a favorable investment climate, 
the share of investors willing to invest money is 
gradually decreasing. According to EBA data, as of 
February 24, 2022, only 12% of investors consider it 
profitable to invest in Ukraine. Unfortunately, as of 
the beginning of 2023, this figure has not changed. 
Most of the world’s leading companies are still not 
ready to invest in Ukraine. However, if we take into 
account those enterprises that have already done it, 
then the statistics are much better. Among the 102 
surveyed companies, 93% said they would continue 
to work in Ukraine in 2023. Also, more than half of 
these companies (53%) announced new investment 
projects in Ukraine during the war, which is ex‑
tremely important in modern realities [10].

No less important for assessing Ukraine’s invest‑
ment attractiveness is the credit rating, which is 
a conditional expression of the rating object’s cred‑
itworthiness.

The presence of a credit rating is an indica‑
tor of an open financial market and is very often 

used at the macro level in negotiations with for‑
eign investors. Ukraine cooperates with the three 
most famous rating agencies in the world (Moody’s, 
Standard&Poor’s and Fitch Ratings) and with the 
Japanese agency “Rating and Investment Informa‑
tion”. Indicators in the ratings are denoted by letters 
from A (best value) to D (default) [7].

The negative dynamics of Ukraine’s credit rat‑
ings has become an indicator of the country’s grow‑
ing risks. In 2014, Standard & Poor’s, Moody’s and 
Fitch Ratings downgraded Ukraine’s credit ratings 
to the default class with a low probability of growth 
due to the start of the war in the east, which pre‑
dicted the continuation of negative dynamics for the 
next 12 months. Positive assessments were restored 
only at the end of 2015 [11].

With the start of the full‑scale invasion, 
Ukraine’s credit ratings deteriorated sharply. If in 
2016–2021 all forecasts for the following periods 
were positive and stable, then in 2022 and 2023 
they are mostly negative. Today, according to all 
ratings, Ukraine is in class “C”, which is a class of 
significant risk.

The international rating agency Standard & 
Poor’s lowered Ukraine’s credit ratings from “CCC+” 
in 2022 to “CCC” with negative forecasts, which in‑
dicates a possible downgrade in the next 12 months 
(Table 2).

Back in 2021, one of the key tasks of the Na‑
tional Economic Strategy of Ukraine 2030 was to 
attract FDI by creating a competitive business cli‑
mate and creating an attractive investment environ‑
ment. Starting from 2025, Ukraine was supposed 
to reach the level of 15 billion dollars. US foreign 

Fig. 3. Dynamics of changes in the investment attractiveness index of Ukraine, 2012–2022
Source: developed by authors based on [10]
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much better. Among the 102 surveyed companies, 93% said they would continue to 

work in Ukraine in 2023. Also, more than half of these companies (53%) announced 

new investment projects in Ukraine during the war, which is extremely important in 

modern realities [10]. 

 
Fig. 3. Dynamics of changes in the investment attractiveness index of Ukraine, 2012-2022 
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direct investment per year [12]. It is worth noting 
that even in such a difficult situation that has aris‑
en, with a large number of negative factors that 
reduce investment attractiveness, it is necessary to 
continue to follow the implementation of the goals 
of this strategy, because in Ukraine there are many 
factors that positively affect its business climate, 
in particular, the candidate status in the European 
Union (Fig. 4).

Table 2
Rating of Ukraine by credit rating agencies, 2012–2022

Year
Standard & Poor’s (S&P) Moody’s Fitch Rating

Long-term liability rating
Sovereign rating of the 

country
Long-term issuer default 

rating

2012 В (negative) В3 (negative) В (negative)

2013 В‑ (negative) Саа1 (negative) В‑ (negative)

2014 ССС‑ (stable) Саа2 (negative) В‑ (negative)

2015 В‑ (stable) Саа3 (stable) ССС (rating not assigned)

2016 В‑ (stable) Саа3 (stable) В‑ (stable)

2017 В‑ (stable) Саа2 (positive) В‑ (stable)

2018 В‑ (stable) Саа1 (stable) В‑ (stable)

2019 В (stable) Саа1 (positive) В (positive)

2020 В (stable) В3 (stable) В (positive)

2021 В (positive) В3 (stable) В (positive)

2022 ССС+ (stable) Саа3 (negative) ССС‑ (rating not assigned)

2023 ССС (negative) Са (negative) ССС‑ (rating not assigned)

Source: developed by authors based on [7]

Fig. 4. Factors influencing Ukraine’s investment attractiveness
Source: developed by the author
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creating an attractive investment environment. Starting from 2025, Ukraine was 

supposed to reach the level of 15 billion dollars. US foreign direct investment per 

year [12]. It is worth noting that even in such a difficult situation that has arisen, with 

a large number of negative factors that reduce investment attractiveness, it is 

necessary to continue to follow the implementation of the goals of this strategy, 

because in Ukraine there are many factors that positively affect its business climate, 

in particular, the candidate status in the European Union (Fig. 4). 

Fig. 4. Factors influencing Ukraine's investment attractiveness 

Source: developed by the author 
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climate and investment attractiveness are extremely important factors in ensuring the 

movement of foreign investments. Ukraine has come a long way in building its 

investment attractiveness, but a full-scale invasion has significantly changed 

Ukraine's position. 

Negative factors

Military aggression from the side of 
the Russian Federation

Attacks on the power system

Corruption

Ruined infrastructure

Weakening of the main fund of the 
business

Weak judicial system

Positive factors

Candidate status in the EU

Cancellation of quotas and duties on 
Ukrainian exports

Connecting the energy system of 
Ukraine to the European one

Prolongation of payment of customs 
and tax payments, as well as 

reporting

Transport visa-free with EU 
countries

Conclusions and prospects for further research. 
In general, the business climate and investment 
attractiveness are extremely important factors in 
ensuring the movement of foreign investments. 
Ukraine has come a long way in building its invest‑
ment attractiveness, but a full‑scale invasion has 
significantly changed Ukraine’s position.

To determine the country’s investment attractive‑
ness and business climate, experts use international 
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ratings and indexes, the key ones of which are the 
economic freedom index, competitiveness rating, in‑
vestment attractiveness index, and credit ratings. In 
2022–2023, some publications in their ratings did 
not analyze Ukraine due to the impossibility of fully 
collecting the required data. In other ratings, Ukraine 
has significantly weakened its position, in particular, 
in the credit ratings of Moody’s, Standard&Poor’s and 

Fitch Ratings, it is in the class of significant risk, 
which negatively affects its investment attractive‑
ness. In addition, if we do not take into account the 
war, other factors that prevent Ukraine from moving 
forward are corruption, a weak judicial system and 
a high tax rate. Positive aspects include the status of 
a candidate for the EU, visa‑free transport and the 
abolition of quotas and duties on Ukrainian exports.
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УКРАЇНСЬКОЇ ІТ-ІНДУСТРІЇ
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Анотація. Мета статті полягає у висвітленні особливостей і перспектив розвитку української ІТ-індустрії, які мають місце 
з початку широкомасштабного вторгнення Росії в Україну, виокремленні факторів, які чинять вплив на подальший розвиток 
вітчизняного ІТ-сектору. З цією метою в статті досліджено специфіку розподілу ІТ-компаній на ринку України, особливості 
розвитку й трансформації ІТ-галузі, що в свою чергу дає можливість формування сучасного іміджу України. Виокремлено 
ключові сегменти вітчизняних ІТ-послуг (ІТ-підтримка та аутсорсинг; Custom Application Development; ІТ-консалтинг й 
оцифровування; аутсорсинг R&D бізнес- процесів) та визначено, що ІТ-сектор відіграє значну роль у залученні іноземних 
інвестицій в країну, здійсненні інноваційної діяльності і дає можливість підвищити конкурентоспроможність України в цілому.

В процесі дослідження нами встановлено, що до війни українська ІТ-галузь динамічно розвивалась, поступаючись 
в прирості лише металургії та АПК. Зокрема досліджено динаміку чисельності діючих суб’єктів господарювання у сфері 
комп’ютерного програмування, консультування та пов’язаної із ними діяльності; динаміку сумарного експорту та ІТ-екс-
порту України; динаміку частки ІТ-експорту у загальній величині українського експорту; динаміку частки ІТ-експорту 
в загальній величині експорту послуг України; динаміку кількості найманих працівників у компаніях, які функціонують 
у сфері комп’ютерного програмування, консультування та пов’язаної із ними діяльності; а також динаміку чисельності 
спеціалістів топ-25 ІТ-компаній за період 2010–2021 рр.

Нами виділено особливості, з котрими стикнувся ІТ-ринок за умов сьогодення: відсутність стабільної, прогнозованої 
та послідовної системи оподаткування; слабкий правовий захист (прав інтелектуальної власності та прав інвесторів від 
неналежної практики державних органів влади; повільне вдосконалення телекомунікаційної інфраструктури; низький 
рівень адаптації сучасної освіти до сучасних потреб; низький рівень заробітних плат в галузі, порівняно із рівнем заробіт-
них плат іноземних ІТ-компаній, відплив інтелектуального капіталу; відсутність в умовах війни впорядкованого механізму 
короткострокових відряджень за кордон для чоловіків, що посідають ключові керівні позиції в ІТ-компаніях, зменшення 
можливостей для залучення нових клієнтів і укладання нових контрактів; відсутність можливості «бронювання» критичних 
спеціалістів та ін. Водночас визначено, що представники ІТ-ринку чинять активний влив на залучення інвестиції в новітні 
розробки у сфері кібербезпеки та defense tech, які в перспективі можуть забезпечити приріст планових експортних по-
казників ІТ-компаній. Однозначно також можна стверджувати про той факт, що повномірні наслідки війни ми побачимо 
в стабілізаційний повоєнний період, коли відкриються кордони.

Ключові слова: інформаційні технології, ІТ-індустрія, ІТ-експорт.
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Summary. The purpose of the article is to highlight the peculiarities and prospects of the development of the Ukrainian IT in-
dustry, which have been taking place since the beginning of the large- scale Russian invasion of Ukraine, to highlight the factors 
that have an impact on the further development of the domestic IT sector. For this purpose, the article examines the specifics 
of the distribution of IT companies on the market of Ukraine, the peculiarities of the development and transformation of the IT 
industry, which in turn provides an opportunity to form a modern image of Ukraine. The key segments of domestic IT services 
(IT support and outsourcing; Custom Application Development; IT consulting and digitalization; R&D outsourcing of business 
processes) are singled out and it is determined that the IT sector plays a significant role in attracting foreign investments to the 
country, implementing innovative activities and makes it possible to increase the competitiveness of Ukraine as a whole.

In the process of research, we established that before the war, the Ukrainian IT industry was developing dynamically, sec-
ond only to metallurgy and agro-industrial complex. In particular, the dynamics of the number of active business entities in the 
field of computer programming, consulting and related activities were investigated; dynamics of total exports and IT exports 
of Ukraine; the dynamics of the share of IT exports in the total volume of Ukrainian exports; the dynamics of the share of IT 
exports in the total export of Ukrainian services; the dynamics of the number of employees in companies operating in the field 
of computer programming, consulting and related activities; as well as the dynamics of the number of specialists of the top 25 
IT companies for the period 2010–2021.

We have highlighted the features faced by the IT market under today’s conditions: lack of a stable, predictable and con-
sistent taxation system; weak legal protection (intellectual property rights and investor rights from improper practices of state 
authorities; slow improvement of telecommunications infrastructure; low level of adaptation of modern education to modern 
needs; low level of wages in the industry, compared to the level of wages of foreign IT companies, outflow of intellectual capital; 
the lack of an orderly mechanism for short-term business trips abroad for men holding key management positions in IT com-
panies in war conditions, a reduction in opportunities for attracting new clients and concluding new contracts, the lack of the 
possibility of «booking» critical specialists, etc. At the same time, it was determined that representatives The IT market has an 
active influence on the attraction of investments in the latest developments in the field of cyber security and defense tech, which 
in the long run can ensure an increase in the planned export indicators of IT companies. It can also be unequivocally stated that 
the full consequences of the war will be seen in the post-war stabilization period, when the borders will open.

Key words: information technology, IT industry, IT export.

Постановка проблеми. Ринок ІТ‑послуг явля‑
ється складовою галузі інформаційних техно‑

логій, котра, в свою чергу, входить до структури 
інформаційно‑ комунікаційного ринку. Окрім ін‑
формаційних технологій, індустрію інформаційно‑ 
комунікаційного ринку також представлено галуз‑
зю телекомунікацій, котру часто розглядають як 
окремий ринок. В цілому ринок ІТ‑послуг є одним 
із секторів ІТ‑індустрії, в якій послуга виступає 
об’єктом на ринку інформаційних технологій.

За досить короткий проміжок часу сфера ін‑
формаційних технологій (ІТ) зі звичайної, ча‑
сом навіть другорядної галузі, трансформувалась 
у один із ключових драйверів світової економіки 
в цілому, так і України зокрема, ставши при цьо‑
му каталізатором для глибоких тектонічних змін 
і трансформацій низки інших суміжних індустрій. 
Варто звернути увагу й на те, що розвиток ІТ‑ін‑
дустрії в Україні, котра представлена здебільшого 
сервісними (аутсорсинговими) ІТ‑компаніями, іс‑
тотно випереджає середні темпи розвитку ІТ‑га‑
лузі в світі. Відносно молода для України галузь 
(практично ровесниця її незалежності), окрім 
безпосереднього економічного ефекту, на момент 
сьогодення чинить істотний вплив на процес фор‑
мування сучасного іміджу держави.

Також варто зазначити, що вітчизняний ІТ‑сек‑
тор відіграє значну роль у залученні іноземних 
інвестицій, провадженні інноваційної діяльності та 
загальному підвищенні конкурентоспроможності 

України. Завдяки його перманентному розвитку 
відбувається технологічне переорієнтування еко‑
номіки, підвищується її ефективність в цілому. 
Однак із початку повномасштабного вторгнення 
Росії в Україну ситуація на ІТ‑ринку зазнала де‑
яких змін, оскільки ІТ компанії стикнулися із 
низкою викликів, яких раніше в їх діяльності не 
виникало, і до яких не всі були готовими й змогли 
зрештою адаптуватись.

З огляду на вищезазначене, значної уваги за‑
слуговує визначення реальної частки ІТ‑бізнесу 
в українському експорті, дослідження його опосе‑
редкованого впливу на економіку України, а та‑
кож визначення перспектив подальшого розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематику розвитку сучасної ІТ‑індустрії 
в своїх працях досліджували Голидьбіна А. В., 
Язвінська Н. В. [1], Соловйова І [2], Бабак А. [6], 
Сабадашина Ю. [8], Тарасовський Ю. [10], Ста‑
джі Д. [12] Тимошенко Н. Ю., Ронський Б. Ю. [13], 
Барвінок В. [14] та інші. Також новини та події 
в ІТ‑сфері надзвичайно якісно висвітлюються на 
сучасних інтернет‑ ресурсах, зокрема на DOU.ua, 
Ain.ua, асоціацією «ІТ України» та ін. Однак, 
на нашу думку, більш ґрунтовного дослідження 
потребують саме проблеми та виклики, з якими 
стикнулася вітчизняна ІТ –сфера внаслідок панде‑
мії та повномасштабного вторгнення росії в Укра‑
їну. Існуючі теоретичні та прикладні дослідження 
дають можливість формування бази для подолання 
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негативних тенденцій у розвитку ІТ‑галузі й еко‑
номіки України в цілому.

Постановка завдання. Метою статті є дослі‑
дження та аналізування проблем і викликів, ко‑
трі виникли після початку широкомасштабного 
вторгнення, чинників впливу на функціонування 
ІТ‑галузі, а також перспектив подальшого розвит‑
ку ІТ‑сектору економіки України.

Виклад основного матеріалу. Вітчизняна ІТ 
галузь до початку війни з Росією демонструвала 
динамічне зростання, причому її щорічний при‑
ріст випереджав приріст в низці інших галузей 
вітчизняної економіки, посідаючи третє місце 
після АПК і металургії. Більше 10 українських 
компаній входять до рейтингу топ 100 найкращих 
аутсорсингових компаній світу, також у 2017 р. 
Україну британською асоціацією Global Sourcing 
Association було визнано найкращою країною в на‑
данні аутсорсингових послуг.

В цілому український ІТ‑ринок містить різні 
ніші й сегменти, котрі важко розділити на чіткі 
категорії. Проте ключовими сегментами вітчизня‑
них ІТ‑послуг являються [3]:
 – ІТ‑підтримка та аутсорсинг — надання різно‑
манітних послуг для підтримки, розміщення, 
оновлення, інтеграції й налаштовування ІТ‑про‑
дуктів, які розроблено третіми сторонами;

 – Custom Application Development — надання по‑
слуг під час або повного, або частини циклу 
розробки програмного забезпечення, які дають 
можливість забезпечити додаткову вартість за 
допомогою розробки продукту, клієнтам при 
цьому повністю належить право на інтелекту‑
альну власність;

 – ІТ‑консалтинг й оцифровування — частина CAD‑ 
чи окремих сервісів, які складаються з класичної 
послуги консалтингу;

 – аутсорсинг R&D бізнес‑ процесів — послуги з 
великою доданою вартістю, які представляють 
суміш ІТ‑консалтингу й CAD, проте з невизначе‑
ними межами й постійними повтореннями циклу 
розробки програмного забезпечення.
На основі даних Державної служби статистики 

України [4] за період 2010–2021 рр. спостерігаємо 
динамічну позитивну тенденцію у чисельності дію‑
чих суб’єктів господарювання у сфері комп’ютер‑
ного програмування, консультування та пов’язаної 
із ними діяльності (КВЕД 62.0) (рис. 1).

Варто звернути увагу також та той факт, що за 
даними, представленими Міністерством цифрової 
трансформації [5], у 2022 р. в Україні провадили 
діяльність 2234 IT‑компанії, з них — 533 сервісні 
компанії та 1701 продуктова; найбільше продук‑
тових і сервісних компаній розташовано в м. Київ 
(рис. 2) [6].

Більша частина продуктових компаній функ‑
ціонують в таких напрямках, як: martech і ме‑
діа — 288 компаній, ПЗ для бізнесу й HR — 273 
компанії, fintech і insurtech — 171 компанія. Сер‑
вісна частина ІТ‑сектору займає найбільшу частку, 
і орієнтовно 80% послуг ІТ компанії експортують.

На рис. 3 подано динаміку сумарного експор‑
ту та ІТ‑експорту України за період 2010–2022 
рр., звідки можемо прослідкувати доволі цікаві 
тенденції. Зокрема бачимо що величина сумар‑
ного експорту коливається, причому причиною її 
різкого зменшення 2014–2016 рр. були політична 
та економічна нестабільність в Україні, які спри‑
чиняли виникнення низки ризиків та перешкод 
у діяльності вітчизняних експортоорієнтованих га‑
лузей. Однак, діяльність ІТ‑компаній за цей самий 
проміжок часу є доволі ефективною, що, відповід‑
но, відображається перманентному у нарощуванні 
величини експорту ІТ‑послуг.

Рис. 1. Динаміка діючих суб’єктів господарювання у сфері комп’ютерного програмування,  
консультування та пов’язаної із ними діяльності за період 2010–2021 рр.
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В цілому у 2022 р. український експорт, порів‑
няно із 2021 р., скоротився з 80,504 млрд. дол. 
США до 57,018 млрд. дол. США (на 29,17%), 
і єдиною сферою, яка продемонструвала зростання, 
була ІТ. За підсумками 2022 р. ІТ‑індустрія забез‑
печила найбільші за всю історію свого існування 
валютні надходження до української економіки 
у сумі $7,34 млрд. дол. США (експорт ІТ‑послуг, 
порівняно із довоєнним 2021 р., зріс на 5,8%). Та‑
кий показник було досягнуто за рахунок того, що 
з метою підтримки безперервності бізнес‑ процесів 
ІТ‑компаніями було запроваджено відповідні за‑
ходи (наприклад, забезпечено релокацію та лега‑
лізацію фахівців), а також за рахунок закінчення 
роботи над проектами, угоди на виконання яких 
було укладено у попередні роки. Більша полови‑
на валютних надходжень в ІТ‑сферу надходить зі 
Сполучених Штатів, на другому місці перебуває 
Велика Британія, також вітчизняні ІТ‑компанії 
мають налагоджену ефективну співпрацю з пред‑

ставниками Канади, Німеччини, Швеції, Швейца‑
рії, Ізраїлю та ін. країн.

Якщо говорити про частку ІТ‑експорту у за‑
гальній величині українського експорту, то на 
рис. 4 подано її динаміку за період 2010–2022 рр.

За результатами виконаних досліджень за пе‑
ріод 2010–2022 рр. спостерігаємо стрімке зростан‑
ня частки ІТ‑експорту у загальній величині укра‑
їнського експорту (на 12,27% у 2022 р. порівняно 
із показником 2010 р.).

На увагу також заслуговує дослідження ди‑
наміки частки ІТ‑експорту в загальній величині 
експорту послуг України за період 2010–2022 рр. 
(рис. 5). Звідси можемо бачити динамічну пози‑
тивну зміну досліджуваної величини, зокрема 
у 2022 р., порівняно із 2010 р., частка ІТ‑експор‑
ту в загальній величині експорту послуг України 
зросла на 43,42%.

На основі даних Нацбанку України можемо 
зазначити, що за останні роки найбільше ІТ‑по‑

Рис. 2. Розподіл ІТ‑компаній на ринку України станом на 2022 р. [6]

Рис. 3. Динаміка сумарного експорту та ІТ‑експорту України за період 2010–2022 рр.
Джерело: розрахунки авторів за даними [7; 8]
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слуги експортувались до США, Мальти, Великої 
Британії, Кіпру, Ізраїлю, Швейцарії, Німеччини, 
Естонії, Польщі та Нідерландів [8].

На основі аналітичних даних нами встановлено, 
що в 2022 р. орієнтовано 20% ІТ‑експорту України 
було забезпечено 5‑ма компаніями (рис. 6) [9].

Якщо говорити про кількість найманих пра‑
цівників у компаніях, які функціонують у сфері 
комп’ютерного програмування, консультування 
та пов’язаної із ними діяльності (КВЕД 62.0), то 
за період 2010–2019 рр. ми могли спостерігати її 
динамічне зростання, «просідання», яке відбулося 
за період 2019–2021 рр., і воно було зумовлене 
негативним впливом пандемії на функціонування 
галузі в цілому (рис. 7).

Що стосується чисельності найманих праців‑
ників у фізичних осіб –підприємців, то за період 
2010–2021 рр. вона демонструє незначні коли‑
вання, зумовлені в основному впливом факторів 
попиту‑ пропозиції на вітчизняний ринок праці.

Однак, як вже було згадано вище, враховуючи 
наявні в Україні безпекові ризики, клієнти вже 
не так активно розміщають в ній нові проекти, 
що спричинило скорочення чисельності персоналу 
в топ‑50 ІТ –компаній більше, як на 6 тис. осіб 
чи на 6,6% (у першому півріччі 2023 р.), мають 
місце також проблеми із бронюванням персоналу 
(у топ‑50 лише 1,4% спеціалістів заброньовано). 
Динаміку чисельності спеціалістів топ‑25 ІТ‑ком‑
паній за період 2017–2023 рр. подано на рис. 8 [9].

Із топ‑50 позитивну динаміку приросту най‑
му в першому півріччі 2023 р. зберегли лише 15 
компаній, причиною чого стали як релокація й 
легалізація українських спеціалістів за кордоном, 
які ще в деяких компаній тривають, й загаль‑
не зменшення кількості клієнтів та, відповідно, 
проєктів. Станом на вересень 2023 р. практично 
в 50% ІТ‑компаній із топ‑50 до 25% української 
команди перебуває за кордоном, і лише три ком‑
панії зберегли всю команду в Україні.

Рис. 4. Динаміка частки ІТ‑експорту у загальній величині українського експорту за період 2010–2022 рр.
Джерело: розрахунки авторів за даними [7; 8]

Рис. 5. Динаміка частки ІТ‑експорту в загальній величині експорту послуг України за період 2010–2022 рр.
Джерело: розрахунки авторів за даними [7; 8]
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Значна чисельність ІТ‑спеціалістів мають укла‑
дені із компаніями угоди, і працюють, як фізичні 
особи‑ підприємці (ФОП), сплачуючи самостійно 
єдиний податок, який повністю залишаються 
в місцевих бюджетах за місцем реєстрації ФОПів, 
сприяючи при цьому розвитку регіонів. Станом 
на лютий 2023 р. в Україні було зареєстровано 
271,699 тис. ос. (+13% від 2022 р.), як ФОП, які 
провадять діяльність в ІТ‑сфері.

Варто зазначити, що інформація, надана в дже‑
релах офіційної статистики та результати опиту‑
вання, проведені в ІТ‑компаніях, відрізняються 
за оцінкою частки ФОПів серед всіх зайнятих 
у IT‑сфері, однак обидва інформаційні джерела 

підтверджують той факт, що саме завдяки збіль‑
шенню чисельності ФОПів відбулося загальне 
зростання ринку. Проте варто згадати й про той 
факт, що низка ІТ‑компанії вже  відхід від роботи 
з ФОПами й початок співпраці з ІТ‑фахівцями 
в іншій формі. За рік повномасштабної війни (від 
24 лютого 2022 р до 23 лютого 2023 р) україн‑
ськими ІТ‑спеціалістами було закрито 2,509 тис. 
ФОПів (менше 1% від загальної кількості).

Проведене нами дослідження дозволило виокре‑
мити особливості, з якими стикнувся ІТ‑ринок за 
умов сьогодення:
 – відсутність стабільної, прогнозованої та послі‑
довної системи оподаткування;

Рис. 6. Частка Топ‑5 компаній в ІТ‑експорті України станом на 2022 р.
Джерело: побудовано авторами за даними [9]

Рис. 7. Динаміка кількості найманих працівників у компаніях, які функціонують у сфері комп’ютерного 
програмування, консультування та пов’язаної із ними діяльності за період 2010–2021 рр.

Джерело: розрахунки авторів за даними [4]
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пов’язаної із ними діяльності (КВЕД 62.0), то за період 2010-2019 рр. ми 

могли спостерігати її динамічне зростання, «просідання», яке відбулося за 

період 2019-2021 рр., і воно було зумовлене негативним впливом пандемії 

на функціонування галузі в цілому (рис.7).  
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 – слабкий правовий захист (а подекуди його повна 
відсутність) прав інтелектуальної власності та 
прав інвесторів, в тому числі й іноземних, від 
неналежної практики державних органів влади;

 – повільне вдосконалення телекомунікаційної інф‑
раструктури;

 – низький рівень адаптації сучасної освіти до су‑
часних потреб;

 – низький рівень заробітних плат в галузі, по‑
рівняно із рівнем заробітних плат іноземних 
ІТ‑компаній, та, як наслідок, відплив інтелек‑
туального капіталу;

 – відсутність в умовах війни впорядкованого ме‑
ханізму короткострокових відряджень за кордон 
для чоловіків, котрі посідають ключові керівні 
позиції в компаніях, та, як наслідок, зменшен‑
ня можливостей для залучення нових клієнтів 
і укладання нових контрактів;

 – відсутність повноцінної можливості «бронюван‑
ня» критичних спеціалістів та ін.
Водночас представники ІТ‑ринку доволі актив‑

но вливають інвестиції в новітні розробки у сфері 
кібербезпеки та defense tech. Такі проєкти доз‑
воляють на майбутнє створювати унікальні про‑
дукти, хоча не забезпечують приріст планових 
експортних показників ІТ‑компаній.

За підсумками 2023 р. й результатами впливу 
таких чинників, як поступове завершення постко‑
відного цифровізаційного буму, ймовірне продов‑
ження воєнних дій та загальне погіршення макро‑
економічної ситуації Україну й надалі чекатиме 

скорочення ІТ‑експорту. Зараз ситуація схожа на 
ту, яку ми спостерігали в кризовому 2014 р., коли 
IT‑сектор також продемонстрував падіння на 26%, 
яке було навіть більшим, аніж зараз. Однак потім 
мало місце відновлення, яке забезпечило зростан‑
ня обсягів ІТ‑експорту включно до 2020 р.

Можна також напевно стверджувати, що пов‑
номірні наслідки війни ми побачимо, коли поч‑
неться стабілізаційний повоєнний період, і будуть 
відкриті кордони. Чим тривалішими будуть воєнні 
дії на території України, тим більш негативний 
наслідок матимуть вони на ІТ‑галузь. Оскільки 
вже в 2023 р., найімовірніше, в ІТ‑компаній, за‑
вершиться більшість проектів, а залучати нових 
клієнтів та укладати відповідно нові контракти 
в умовах війни надзвичайно складно. Тому над‑
звичайної актуальності набуває створення нової 
доданої вартості, розширення та поглиблення екс‑
пертизи, пошук нових стратегій та інтелектуаль‑
них рішень для здійснення продажів.

Висновки. У результаті дослідження стає оче‑
видним, що розвиток ІТ‑сектору чинить значний 
вплив на економічні процеси в Україні в цілому. 
Український ІТ‑ринок є надзвичайно привабливим 
для міжнародних інвесторів, саме тому в регіонах 
країни динамічно розвиваються ІТ‑кластери, і це 
дозволяє суб’єктам ІТ‑бізнесу максимально м’яко 
реагувати на нові виклики та глобальні зміни. За 
умови забезпечення лібералізації умов функціону‑
вання підприємств ІТ‑сектору можна й надалі роз‑
раховувати на позитивну динаміку його розвитку.

Рис. 8. Динаміка чисельності спеціалістів топ‑25 ІТ‑компаній за період 2017–2023 рр. [9]
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Із топ-50 позитивну динаміку приросту найму в першому півріччі 

2023 р. зберегли лише 15 компаній, причиною чого стали як релокація й 

легалізація українських спеціалістів за кордоном, які ще в деяких компаній 

тривають, й загальне зменшення кількості клієнтів та, відповідно, проєктів. 

Станом на вересень 2023 р. практично в 50% ІТ-компаній із топ-50 до 25% 

української команди перебуває за кордоном, і лише три компанії зберегли 

всю команду в Україні. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 8. Динаміка чисельності спеціалістів топ-25 ІТ-компаній  
за період 2017-2023 рр. [9] 

 
Значна чисельність ІТ-спеціалістів мають укладені із компаніями 

угоди, і працюють, як фізичні особи-підприємці (ФОП), сплачуючи 

самостійно єдиний податок, який повністю залишаються в місцевих 

бюджетах за місцем реєстрації ФОПів, сприяючи при цьому розвитку 

регіонів. Станом на лютий 2023 р. в Україні було зареєстровано 271,699 

тис. ос. (+13 % від 2022 р.), як ФОП, які провадять діяльність в ІТ-сфері.  

Варто зазначити, що інформація, надана в джерелах офіційної 

статистики та результати опитування, проведені в ІТ-компаніях, 

відрізняються за оцінкою частки ФОПів серед всіх зайнятих у IT-сфері, 

однак обидва інформаційні джерела підтверджують той факт, що саме 
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ДІЯЛЬНІСТЬ МІЖНАРОДНИХ АУДИТОРСЬКИХ  
КОМПАНІЙ В УКРАЇНІ

ACTIVITIES OF INTERNATIONAL AUDITING  
COMPANIES IN UKRAINE

Анотація. Сьогодні Україна стала невід’ємною частиною світового економічного співтовариства і її статус рівноправ-
ного стратегічного партнера стає дедалі важливішим. Діяльність міжнародних аудиторських компаній безпосередньо 
впливає та відіграє активну роль у національному економічному процесі, який пов’язаний з інтеграцією та координацією 
національної економіки в міжнародному просторі, зокрема надання аудиторських послуг на вітчизняному ринку. Метою 
дослідження є аналіз діяльності міжнародних аудиторських компаній в Україні для ідентифікації їхнього впливу на ринок 
аудиторських послуг. Методологічною базою дослідження є застосування таких методів наукового пізнання: компаратив-
ний аналіз, трендовий аналіз, бібліометричний аналіз, графічний метод та метод систематизації й узагальнення. В процесі 
проведеного дослідження проаналізовано діяльності міжнародних аудиторських компаній в Україні, ідентифіковано їхній 
вплив на розвиток ринку аудиторських послуг. Здійснено аналіз економічних показників господарської діяльності міжна-
родних аудиторських фірм, що функціонують в Україні. Виявлено тенденції фінансових показників діяльності міжнародних 
аудиторських фірм в Україні. З’ясовано конкурентні переваги діяльності міжнародних аудиторських компаній в Україні, а 
саме: а) гарна репутація та досвід; б) глобальна мережа; в) використання сучасних технологій; г) широкий спектр послуг, 
які надають; ґ) підвищені стандарти якості. Водночас встановлено недоліки діяльності міжнародних аудиторських компа-
ній на ринку аудиторських послуг в Україні, зокрема: 1) висока вартість послуг; 2) культурні та мовні різниці; 3) місцева 
конкуренція; 4) регуляторні обмеження; 5) залежність від міжнародного клієнтського портфеля; 6) питання незалежності 
та конфлікти інтересів; 7) політичні та економічні ризики; 8) потреба у локальній адаптації.

Ключові слова: аудит, діяльність, міжнародні аудиторські компанії, аудиторські послуги.

Summary. Today, Ukraine has become an integral part of the world economic community, and its status as an equal stra-
tegic partner is becoming increasingly important. The activities of international audit companies directly influence and play 
an active role in the national economic process, which is related to the integration and coordination of the national economy 
in the international space, in particular, the provision of audit services in the domestic market. The purpose of the study is to 
analyze the activities of international audit companies in Ukraine to identify their impact on the audit services market. The 
methodological basis of the research is the application of the following methods of scientific knowledge: comparative analysis, 
trend analysis, bibliometric analysis, graphic method and method of systematization and generalization. In the course of the 
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research, the activities of international auditing companies in Ukraine were analyzed, and their influence on the development 
of the audit services market was identified. An analysis of economic indicators of economic activity of international audit firms 
operating in Ukraine was carried out. Trends in the financial performance of international audit firms in Ukraine were revealed. 
The competitive advantages of the activities of international audit companies in Ukraine have been clarified, namely: a) good 
reputation and experience; b) global network; c) use of modern technologies; d) a wide range of services provided; e) increased 
quality standards. At the same time, the shortcomings of the activity of international audit companies on the market of audit 
services in Ukraine were identified, in particular: 1) high cost of services; 2) cultural and linguistic differences; 3) local competi-
tion; 4) regulatory restrictions; 5) dependence on the international client portfolio; 6) issues of independence and conflicts of 
interest; 7) political and economic risks; 8) the need for local adaptation.

Key words: audit, activities, international audit companies, audit services.

Вступ. Сьогодні Україна стала невід’ємною части‑
ною світового економічного співтовариства та 

набуває все більшого значення як рівноправний 
стратегічний партнер. Суб’єкти міжнародних ауди‑
торських фірм безпосередньо впливають і відігра‑
ють активну роль в національних економічних про‑
цесах щодо інтеграції та координації національної 
економіки у міжнародний простір.

Тенденція концентрації капіталу в сфері аудиту 
відображена у створенні міжнародних аудитор‑
ських фірм, відомих як «Велика четвірка», до 
яких входять такі міжнародні аудиторські компа‑
нії, як: KPMG, PriceWaterhouseCoopers, Deloitte, 
Ernst&Young. Також, варто згадати про компанії, 
які не є членами «Великої четвірки», але займа‑
ють широкий ринковий сегмент в Україні — BDO, 
Baker Tilly International, Grant Torton, Kreston 
Global, Nexia, RSM, Crowe Global, PKF Interna‑
tional Limited.

Використовуючи величезний інтелектуальний 
потенціал цих провідних світових аудиторських 
фірм, суб’єкти господарювання національної еко‑
номіки можуть вирішувати складні аудиторські, 
фінансові, бухгалтерські, податкові та інвестиційні 
проблеми, які їм було б неможливо вирішити без 
залучення кваліфікованих фахівців.

З появою попиту на аудиторські послуги 
в Україні розпочався процес перетворення аудиту 
з бухгалтерської професії в один із важливих ін‑
ститутів системи фінансових послуг — аудиторську 
діяльність. Ця поступова трансформація професії 
в інституцію відбувається під впливом суспільних 
потреб та об’єктивного еволюційного розвитку про‑
фесії, що супроводжується кристалізацією суб’єк‑
тивних екзистенційних елементів таких як: збіль‑
шення попиту, зростання соціально‑ економічного 
значення аудиторських послуг, забезпечення яко‑
сті обслуговування та підготовки фахівців, підви‑
щення соціальної відповідальності бізнесу перед 
суспільством.

Становлення міжнародного законодавства у сфе‑
рі аудиту, розробка міжнародних та національних 
стандартів бухгалтерського облік, кодексів етики 
і принципів, створення професійних асоціацій, 
національних та громадських органів нагляду, ін‑
спекційних органів і сертифікації аудиторів — всі 

ці фактори безпосередньо впливають на формуван‑
ня та розвиток аудиту в Україні, який розпочався 
з моменту проголошення трансформації національ‑
ної економіки у ринковий простір.

Проблема. Діяльність міжнародних аудитор‑
ських компаній в Україні стрімко розвивається 
через глобалізацію ринку аудиторських послуг 
в світі. Вихід на вітчизняний ринок міжнародних 
аудиторських компаній ставить під загрозу діяль‑
ність національних аудиторських компаній, адже 
їм з кожним роком все важче пристосуватися до 
нових вимог, які висуваються перед суб’єктами 
аудиторської діяльності. Саме аналіз діяльності 
міжнародних аудиторських компаній в Україні 
міг би виявити їхні конкурентні переваги та слабкі 
сторони на ринку надання аудиторських послуг.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Ос‑
таннім часом питання діяльності міжнародних 
аудиторських компаній в Україні все більше при‑
вертають увагу переважно вітчизняних вчених. 
Так, К. Безверхий та Н. Поддубна [1] розглядають 
сутність поняття «е‑аудит» і надають критичну 
оцінку щодо практичних та теоретичних підходів 
до трансформації аудиторської діяльності в контек‑
сті сучасних викликів бізнесу. Жукова Т., Єрмо‑
ленко К., Плікус І. [2] дослідили сучасні проблеми 
аудиторських послуг в Україні у контексті їх пер‑
спектив розвитку в умовах євроінтеграції. Водно‑
час Н. Мельник та О. Ткачов [4] охарактеризували 
стан аудиторської діяльності в Україні шляхом 
її аналізу та стану ринку аудиторських послуг. 
Колектив авторів К. Назарова, В. Негоденко, В. Мі‑
няйло [19] аналізують ринок аудиторських послуг 
в Україні. Водночас інша група авторів С. Cемено‑
ва, О. Шпирко та Г. Зябченкова [7] досліджують 
ринок аудиторських послуг в країнах Європейсько‑
го Союзу загалом та у ФРН, як члена організації, 
зокрема. Яструбський М. та Дейнеко К. [17] про‑
аналізували підходи до покращення ефективності 
діяльності аудиторських компаній в Україні за 
рахунок оптимізації операційних витрат.

Попри зростання уваги вітчизняних авторів до 
даної проблематики, варто зазначити, що в на‑
ведених вище наукових працях відсутній аналіз 
діяльності міжнародних аудиторських компаній 
в Україні, відсутні їх конкурентні переваги та 
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недоліки, а тому це питання потребує більш глиб‑
шого вивчення.

Метою даного дослідження є аналіз діяльності 
міжнародних аудиторських компаній в Україні 
для ідентифікації їхнього впливу на ринок ауди‑
торських послуг. Відповідно до поставленої мети, 
нами сформовані завдання дослідження: 1) проа‑
налізувати економічні показники господарської 
діяльності міжнародних аудиторських фірм; 2) ви‑
явити тенденції фінансових показників діяльно‑
сті міжнародних аудиторських фірм в Україні; 
3) з’ясувати конкурентні переваги діяльності 
міжнародних аудиторських компаній в Україні; 
4) встановити недоліки діяльності міжнародних 
аудиторських компаній на ринку аудиторських 
послуг в Україні.

Гіпотезою дослідження є те, що діяльність між‑
народних аудиторських компаній в Україні спри‑
яє розвитку найкращої аудиторської практики 
та передового досвіду, що позитивно впливає на 
якість фінансової звітності та супутні аудиторські 
послуги.

Інформаційною базою дослідження є наукові 
праці українських дослідників з питань діяльності 
міжнародних аудиторських компаній.

Емпіричною базою забезпечення доказовості 
теоретичних положень, достовірності висновків 
та рекомендацій, аналізу відповідних економіч‑
них показників, що характеризують господарську 
діяльність міжнародних аудиторських фірм за 
2021–2022 р. стала відкрита фінансова інформа‑
ція, що наведена у фінансовій звітності 12 най‑
більших міжнародних аудиторських компаній, 
які працюють в Україні, зокрема Deloitte, PwC, 
EY, KPMG, BDO, Baker Tilly International, Grant 
Torton, Kreston Global, Nexia, RSM, Crowe Global, 
PKF International Limited.

Методи дослідження. Використано загальнона‑
укові й спеціальні методи дослідження процесів та 
явищ у їхньому взаємозв’язку і розвитку, а саме: 
при дослідженні економічних показників госпо‑
дарської діяльності міжнародних аудиторських 
фірм застосовано компаративний аналіз; при вияв‑
ленні тенденцій фінансових показників діяльності 
міжнародних аудиторських фірм в Україні вико‑
ристано трендовий аналіз; при виділенні переваг 
та недоліків діяльності міжнародних аудиторських 
компаній — аналіз і синтез; для побудови гіпотези 
дослідження — гіпотетичний метод.

Проведено бібліографічний і бібліометричний 
аналіз публікацій за даною тематикою, а візуаліза‑
цію результатів дослідження здійснено графічним 
методом, зокрема побудовано таблиці та рисунки. 
Для формування підсумків результатів досліджен‑
ня і висновків застосовано метод систематизації 
та узагальнення.

Результати. Сучасний ринок аудиторських по‑
слуг переживає процес злиття, результатом якого 

є об’єднання господарюючих суб’єктів, які здій‑
снюють аудиторську діяльність. Певні проблеми 
у сфері аудиту стримують розвиток аудиторської 
діяльності та обмежують конкурентоспроможність 
національних аудиторських фірм по відношенню 
до іноземних аудиторських компаній, які займа‑
ють найбільший сегмент вітчизняного ринку ау‑
диторських послуг [4].

Окрім загальнонаціональної конкуренції у сфе‑
рі аудиту, існує жорстка конкуренція і серед вели‑
ких міжнародних аудиторських фірм, яка особли‑
во загострилась на національному рівні за останні 
п’ять років. Дане загострення пов’язано з еконо‑
мічними потрясіннями національної економіки 
спочатку через карантинні обмеженні, а потім 
через військові дії. Економічні показники госпо‑
дарської діяльності міжнародних аудиторських 
фірм представлених в Україні за 2021–2022 роки 
наведено в табл. 1.

За наведеними вище даними (табл. 1) можна 
побачити, що міжнародні аудиторські фірми роз‑
почали свою діяльність на національному ринку 
у кінці минулого століття. Аудит став невід’ємною 
частиною сучасної ринкової економіки з моменту 
проголошення незалежності України у 1991 році.

Ринок аудиту в Україні останнім часом є запо‑
внений пропозицією послуг, а клієнти стають все 
більш вимогливими та вимагають меншу вартість 
послуг. Як результат, національним суб’єктам ау‑
диторської діяльності важко конкурувати з між‑
народними аудиторськими компаніями, в першу 
чергу через недостатність фінансових ресурсів.

Для візуалізації табличних даних та наочного 
порівняння фінансових показників діяльності між‑
народних аудиторських фірм за 2021–2022 роки, 
побудовано діаграму на рис. 1.

Як видно з діаграми (рис. 1), міжнародна ауди‑
торська фірма EY має найбільший обсяг виручки за 
2022 рік, а саме — 346 491 тис. грн і найбільшу суму 
валюти балансу станом на 31.12.2022–280 642 тис. 
грн. Водночас при відносно невеликій сумі виручки 
та сумі балансу, найбільшу суму чистого фінансо‑
вого результату за 2022 рік (14 153 тис. грн) має 
аудиторська фірма Baker Tilly International.

Враховуючи процеси діджиталізації та тран‑
сформації економічних процесів у цифровий вимір, 
в Україні постає питання щодо імплементації авто‑
матизованих процесів у процес аудиторської перевір‑
ки [17]. Великі аудиторські компанії мають більше 
можливостей щодо інвестування в програмні забез‑
печення та розвиток інформаційних систем у порів‑
нянні з малими суб’єктами аудиторської діяльності.

Як результат міжнародні аудиторські фірми за‑
мінюють вітчизняні компанії, яким стає все важче 
залишатися конкурентоспроможними в сучасних 
умовах [1–2].

Окрім функції незалежної перевірки, щоб за‑
лишатися конкурентоспроможними аудиторські 
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фірми змушені розширювати спектр своїх послуг. 
Щодо якості наданих послуг, то з прийняттям За‑
кону України «Про аудит фінансової звітності та 
аудиторську діяльність» [5], ринок аудиторських 
послуг демонструє позитивні тенденції у якісних 
змінах щодо їх надання.

Міжнародні аудиторські компанії мають кілька 
конкурентних переваг у своїй діяльності в Укра‑
їні, які допомагають їм займати провідні позиції 
на ринку аудиторських послуг. Наведемо окремі 
з них:

1. Гарна репутація та досвід. Міжнародні ау‑
диторські компанії часто мають довгий і визна‑
ний світовою спільнотою досвід у сфері аудиту та 
консалтингу. Це сприяє підвищенню рівня довіри 
клієнтів до їхніх послуг.

2. Глобальна мережа. Міжнародні аудиторські 
компанії зазвичай мають широку глобальну мере‑
жу підрозділів та фахівців, які можуть надавати 
клієнтам доступ до інтернаціональних ресурсів 
і знань. Це особливо важливо для бізнесів, які 
мають міжнародні операції.

3. Використання сучасних технологій. Міжна‑
родні аудиторські компанії активно впроваджують 
сучасні технології та програмне забезпечення для 
підвищення ефективності і точності аудиту. Це 
може включати в себе використання штучного 
інтелекту, аналітики даних та автоматизованих 
систем аудиту.

4. Широкий спектр послуг, які надають міжна-
родні аудиторські компанії. Міжнародні аудитор‑
ські компанії часто пропонують не лише аудит, а й 

Рис. 1. Тенденції фінансових показників діяльності міжнародних аудиторських фірм  
в Україні за 2021–2022 рр.
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консалтингові послуги, що допомагають клієнтам 
у вдосконаленні їхніх фінансових процесів, управ‑
лінських стратегій та ризиків.

5. Підвищені стандарти якості. Міжнародні 
аудиторські компанії зазвичай дотримуються 
високих стандартів якості та незалежності, що 
може забезпечити додатковий рівень впевненості 
клієнтів у відповідності їхніх фінансових звітів 
і діяльності регуляторним вимогам.

В Україні також існують місцеві аудиторські 
компанії, які мають свої конкурентні переваги, 
такі як глибоке розуміння внутрішніх ринків та 
більший фокус на індивідуальних потребах клі‑
єнтів. Крім того, локальні компанії можуть бути 
меншими та більш гнучкими в укладанні угод та 
встановленні відносин з клієнтами.

Окрім конкурентних переваг, діяльність між‑
народних аудиторських компаній в Україні має 
певні недоліки:

1. Висока вартість послуг. Міжнародні ауди‑
торські компанії зазвичай встановлюють високі 
тарифи за свої аудиторські та консалтингові по‑
слуги, що може бути обмежувальним фактором 
для багатьох місцевих підприємств, особливо для 
малих та середніх.

2. Культурні та мовні різниці. Робота з міжна‑
родними аудиторськими компаніями може викли‑
кати труднощі через культурні та мовні бар’єри. 
Ефективна комунікація та розуміння місцевих 
клієнтів можуть бути важким завданням.

3. Місцева конкуренція. Україна має багато міс‑
цевих аудиторських компаній, які знають місце‑
вий ринок і можуть конкурувати з міжнародними 
аудиторськими компаніями на рівних умовах. Це 
може створювати тиск на ціни та якість послуг.

4. Регуляторні обмеження. Україна має свою 
власну систему регулювання аудиторської діяль‑
ності, яка може мати власні вимоги та обмеження. 
Міжнародні аудиторські компанії повинні відпові‑
дати місцевим правилам та нормативам, що може 
ускладнювати їхню роботу.

5. Залежність від міжнародного клієнтського 
портфеля. Часто міжнародні аудиторські компанії 
мають значний обсяг міжнародних клієнтів і їхній 
успіх може бути сильно залежним від стану світо‑
вої економіки та геополітичних факторів.

6. Питання незалежності та конфлікти інте-
ресів. Великі міжнародні аудиторські компанії 
можуть стикатися з питаннями щодо незалежності 
і можливих конфліктів інтересів, особливо коли 
вони обслуговують кілька клієнтів в одній галузі 
або діють на багатьох ринках.

7. Політичні та економічні ризики. Україна 
може бути піддана політичним й економічним 
турбуленціям, що може вплинути на стабільність 

і безпеку бізнес‑ середовища для міжнародні ауди‑
торську компанії та їхніх клієнтів.

8. Потреба у локальній адаптації. Для успішної 
роботи в Україні міжнародні аудиторські компа‑
нії можуть потребувати локальної адаптації своїх 
методів та підходів до аудиту і консалтингу щоб 
враховувати особливості місцевого ринку.

Загалом, діяльність міжнародних аудиторських 
компаній в Україні має свої виклики та обмежен‑
ня і вони повинні бути готові адаптуватися до 
місцевих умов та конкуренції, а також врахову‑
вати культурні, юридичні й економічні особли‑
вості ринку України. Всі вищевказані фактори 
враховуються клієнтами при виборі аудиторської 
компанії і вони можуть обирати міжнародні або 
місцеві компанії в залежності від своїх конкрет‑
них потреб й обставин.

Аудиторські фірми вже не просто надають ауди‑
торські, бухгалтерські та консалтингові послуги, 
вони охоплюють всі сфери економічної діяльності 
національних суб’єктів господарювання і є не‑
від’ємною частиною національних економічних 
процесів. Як результат, необхідно розвивати ін‑
ституційний потенціал України на основі вдоско‑
налення нормативно‑ правової бази відповідно до 
міжнародних та європейських стандартів, що є 
одним із найактуальніших завдань сьогодення.

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
В процесі проведеного дослідження проаналізовано 
діяльності міжнародних аудиторських компаній 
в Україні, ідентифіковано їхній вплив на розви‑
ток ринку аудиторських послуг. Здійснено аналіз 
економічних показників господарської діяльності 
міжнародних аудиторських фірм, що функціо‑
нують в Україні. Виявлено тенденції фінансових 
показників діяльності міжнародних аудиторських 
фірм в Україні. З’ясовано конкурентні переваги 
діяльності міжнародних аудиторських компаній 
в Україні, а саме: а) гарна репутація та досвід; 
б) глобальна мережа; в) використання сучасних 
технологій; г) широкий спектр послуг, які надають 
міжнародні аудиторські компанії; ґ) підвищені 
стандарти якості. Водночас встановлено недоліки 
діяльності міжнародних аудиторських компаній 
на ринку аудиторських послуг в Україні, зокрема: 
1) висока вартість послуг; 2) культурні та мовні 
різниці; 3) місцева конкуренція; 4) регуляторні 
обмеження; 5) залежність від міжнародного клі‑
єнтського портфеля; 6) питання незалежності та 
конфлікти інтересів; 7) політичні та економічні 
ризики; 8) потреба у локальній адаптації.

Перспективами подальших досліджень є аналіз 
діяльності вітчизняних аудиторських компаній на 
ринку аудиторських послуг з метою визначення 
можливості їх конкурування з міжнародними.
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АСОЦІАТИВНІ ПРАВИЛА ЯК  
ІНСТРУМЕНТ ІДЕНТИФІКАЦІЇ ПОМИЛОК  

У БУХГАЛТЕРСЬКОМУ ОБЛІКУ

ASSOCIATIVE RULES AS A TOOL  
FOR IDENTIFYING ACCOUNTING ERRORS

Анотація. У сучасному світі, де ефективне управління фінансовими ресурсами є вирішальним фактором для успіш-
ного функціонування підприємств, бухгалтерський облік стає необхідною складовою. Точність бухгалтерського обліку 
господарських операцій визнається не лише з погляду внутрішнього управління, але й для збереження стабільності та 
репутації суб’єкта господарювання на ринку. Помилки у бухгалтерському обліку можуть призвести до серйозних фінан-
сових проблем, тому виявлення та корекція цих помилок є важливим завданням для професійних бухгалтерів і аудиторів. 
Існують ситуації, коли помилки можуть залишитися непоміченими через обсяг і складність облікової інформації. Асоціативні 
правила, засновані на аналізі облікових даних, можуть допомогти вирішити цю проблему.

Стаття має на меті розглянути сучасні алгоритми пошуку асоціативних правил, проаналізувати їх застосування 
у бухгалтерському обліку конкретного підприємства. Результати дослідження показують, що пошук асоціативних правил 
є ефективним інструментом для ідентифікації помилок у бухгалтерському обліку, допомагаючи забезпечити точність та 
надійність облікової інформації.

Аналіз асоціативних правил для облікових даних ПрАТ «КиївХліб» дозволяє виділити два важливих аспекти, які варто 
враховувати при внутрішньому аудиті господарської діяльності цього підприємства. Першим з них є бухгалтерські помилки, 
які можуть включати несумісність операцій та використання неіснуючих рахунків. Другим важливим аспектом є сумнівні 
господарські операції, які можуть бути потенційно ризикованими і вимагати додаткової перевірки та уваги з боку служб 
внутрішнього аудиту. Крім того, необхідно враховувати можливість випадкового співпадіння облікових даних, оскільки 
це може призвести до недостовірних висновків і викривлення результатів бухгалтерського обліку.

У статті вказується можливість автоматизації процесу виявлення помилок та контролю облікових даних у режимі ре-
ального часу за допомогою асоціативних правил. Підкреслюється, що ці правила можуть бути налаштовані під конкретні 
потреби підприємства, роблячи їх універсальним інструментом для різних сфер економічної діяльності.

Стаття також вказує на перспективність адаптації нечітких множин для обробки облікової інформації у бухгалтерському 
обліку, особливо в ситуаціях з низьким рівнем точності даних. Для ефективного використання нечітких множин у сфері 
бухгалтерському обліку важливо мати відповідні знання та розуміння цих методів, а також враховувати особливості 
функціонування підприємства.

Ключові слова: бухгалтерський облік, інтелектуальний аналіз даних, афінітивний аналіз, асоціативні правила, бух-
галтерські помилки, господарські операції.

Summary. In the modern world, where effective management of financial resources is a crucial factor for the successful 
operation of enterprises, accounting becomes an essential component. The accuracy of accounting for economic transactions 
is recognized not only from the perspective of internal management but also for maintaining the stability and reputation of a 
business entity in the market. Errors in accounting can lead to serious financial problems, so the detection and correction of 
these errors are important tasks for professional accountants and auditors. There are situations where errors can go unnoticed 
due to the volume and complexity of accounting information. Associative rules based on the analysis of accounting data can 
help address this issue.
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This article aims to explore contemporary algorithms for discovering associative rules and analyze their application in the 
accounting of a specific enterprise. The research results indicate that the search for associative rules is an effective tool for 
identifying errors in accounting, helping to ensure the accuracy and reliability of accounting information.

The analysis of associative rules for accounting data of Kyivkhlib highlights two important aspects to consider in internal 
auditing of the company’s economic activities. The first is accounting errors, which may include incompatible transactions and 
the use of non-existent accounts. The second important aspect is questionable economic transactions, which may be potentially 
risky and require additional scrutiny and attention from internal audit services. Additionally, the possibility of accidental coinci-
dences in accounting data should be considered, as this can lead to unreliable conclusions and distort the results of accounting.

The article mentions the possibility of automating the process of error detection and control of accounting data in real-time 
using associative rules. It emphasizes that these rules can be tailored to the specific needs of the enterprise, making them a ver-
satile tool for various sectors of economic activity.

The article also highlights the potential for adapting fuzzy sets for processing accounting information, especially in situa-
tions with low data accuracy. To effectively use fuzzy sets in accounting, it is important to have the relevant knowledge and 
understanding of these methods, as well as consider the specific functioning of the enterprise.

Key words: accounting, data mining, affinity analysis, association rules, accounting errors, business transactions.

Постановка проблеми. У сучасних умовах бух‑
галтерський облік є важливою складовою 

ефективного функціонування підприємств. По‑
милки у бухгалтерському обліку можуть призвести 
до серйозних фінансових проблем, що негативно 
впливають на стабільність та репутацію підприєм‑
ства. Тому виявлення та корекція цих помилок є 
актуальним завданням для бухгалтерів і аудиторів.

Однак існують випадки, коли помилки у бух‑
галтерському обліку можуть залишитися непомі‑
ченими через обсяг і складність фінансової інфор‑
мації. В таких випадках важливо мати ефективні 
інструменти для ідентифікації цих помилок. Од‑
ним з таких інструментів виявлення помилок ви‑
ступає пошук асоціативних правил.

Асоціативні правила, які базуються на відкрит‑
ті взаємозв’язків із великої кількості фінансових 
даних, вже успішно використовуються в різних 
галузях для розробки управлінських рішень, ви‑
явленні нетривіальних зв’язків та прогнозування. 
Процес пошуку асоціативних правил між різними 
господарськими операціями може виявитися по‑
тужним інструментом для виявлення та прогнозу‑
вання помилок у бухгалтерському обліку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ана‑
ліз наукових праць вітчизняних та зарубіжних 
вчених підтверджує дискусійність питання щодо 
використання методики пошуку асоціативних пра‑
вил у різних сферах економічної діяльності.

Теоретичні аспекти застосування асоціативних 
правил висвітлені в працях вітчизняних науков‑
ців: А. М. Кобиліна [1], Т. О. Савчука та Н. В. При‑
ймака [4], В. Ф. Ситника та М. Т. Краснюка [5], 
О. І. Черняка [6].

Є. В. Левус, Ю. В. Нечипір, Ю. В. Полиняк 
[3] стверджують, що компаніям важливо знайти 
найкращий спосіб не просто виявляти приховані 
закономірності та взаємозв’язки у них, але й от‑
римувати інформацію в режимі реального часу, 
в результаті чого швидко приймати управлінські 
рішення, основані на якісних даних. Алгоритми 

для знаходження асоціативних правил стали од‑
ним з найпопулярніших існуючих методів для 
виявлення закономірностей у даних.

На думку І. І. Коваленко, Є. О. Давиденко та 
А. В. Шведа [2], для обробки великих масивів не‑
структурованих даних в останні роки широко ви‑
користовуються методи пошуку асоціативних пра‑
вил, які дозволяють виявляти нові закономірності 
типу «якщо умова, то наслідок». Найпростіший 
алгоритм пошуку асоціативних правил розглядає 
всі можливі комбінації умов та наслідків, оцінює 
для них підтримку та достовірність, а потім ви‑
ключає всі асоціації, що не задовольняють зада‑
ним обмеженням.

Пауль Альпар та Свен Вінкельстретер [7] зазна‑
чають, що використання інтелектуального аналізу 
даних у бухгалтерському обліку дозволяє вияви‑
ти закономірності, які можуть бути представлені 
у вигляді асоціативних правил. Відхилення від 
виявлених закономірностей можуть бути визнані 
як бухгалтерські помилки, тобто порушення якості 
облікових даних, які обов’язково повинні переві‑
рятися професійними бухгалтерами та аудиторами.

Незважаючи на значну кількість досліджень 
щодо особливостей використання асоціативних 
правил у структурі фінансових даних, процес 
адаптації методики пошуку асоціативних правил 
до вимог бухгалтерського обліку залишається не‑
достатньо проаналізованим.

Формулювання цілей статті (постановка зав-
дання). Мета статті полягає у розкритті потецій‑
них переваг пошуку асоціативних правил у сфері 
бухгалтерського обліку. Зазначена мета обумовлює 
постановку та вирішення наступних завдань:
 – розглянути сучасні алгоритми пошуку асоціа‑
тивних правил;

 – проаналізувати процес пошуку асоціативних 
правил у сфері бухгалтерського обліку конкрет‑
ного підприємства;

 – за допомогою сформованих асоціативних пра‑
вил виявити можливі бухгалтерські помилки 
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та сумнівні господарські операції суб’єкта го‑
сподарювання.
Виклад основного матеріалу. Сукупність облі‑

кових даних може містити нетривіальні логічні 
закономірності, які необхідно виявити (наприклад, 
ідентифікацію можливих помилок, а також оцінка 
ймовірності шахрайства в бухгалтерському облі‑
ку). Для вирішення поставленої проблеми вико‑
ристовується афінітивний аналіз, метою якого є 
виявлення взаємозв’язку між спільними подіями.

Зміст афінітивного аналізу полягає у виявлен‑
ні взаємозв’язків між різними подіями, зокрема 
у встановленні правил, які дозволяють кількісно 
описати взаємозв’язок між двома або більше по‑
діями. Наведені закономірності називаються асо‑
ціативними правилами (association rules).

Методика пошуку асоціативних правил ідентифі‑
кує усі асоціації, які задовольняють обмеженням на 
підтримку і достовірність, які накладаються корис‑
тувачами. Це призводить до необхідності розглядати 
велику кількість асоціацій, а це неможливо реалізу‑
вати в рамках ручної обробки облікової інформації. 
Кількість правил бажано зменшити таким чином, 
щоб проаналізувати тільки найбільш значущі з них.

В процесі пошуку асоціативних правил може ви‑
конуватися виявлення всіх асоціацій, підтримка й 
вірогідність для яких перевищують заданий корис‑
тувачем мінімум. Найпростіший алгоритм пошуку 
асоціативних правил розглядає всі можливі комбі‑
нації умов і наслідків, оцінює для них підтримку 
й вірогідність, а потім виключає всі асоціації, які 
не задовольняють заданим обмеженням [2, с. 51].

В процесі генерації асоціативних правил ши‑
роко використовуються методики, які дозволя‑
ють зменшити кількість асоціацій, які необхідно 
проаналізувати. Одним з найбільш поширених є 
методика, яка базується на виявленні частих на‑
борів, коли аналізуються лише ті асоціації, що 
зустрічаються досить часто [14, с. 415].

Асоціативні правила в аналізі облікових даних 
вказують на приховані зв’язки між різними еле‑
ментами даних, які спільно зустрічаються. Один 
з найвідоміших алгоритмів для пошуку асоціатив‑
них правил — це алгоритм Apriori. Його можна 
використовувати в бухгалтерському обліку для 
виявлення взаємозалежностей між різними гос‑
подарськими операціями.

Основна ідея алгоритму Apriori полягає в тому, 
щоб знаходити часті набори елементів у даних 
і використовувати їх для генерації асоціативних 
правил.

Алгоритм Apriori перебирає всі можливі ком‑
бінації елементів, щоб знайти часті набори еле‑
ментів. Він починає з наборів з одного елемента, 
а потім поступово збільшує довжину наборів. Для 
визначення того, які набори елементів є частими, 
використовується порогове значення підтримки. 
Це значення вказує, яка частка даних має містити 

даний набір елементів, щоб він вважався частим. 
Набори елементів, що не задовольняють порогове 
значення, виключаються.

Після генерації кандидатів, алгоритм Apriori пе‑
ревіряє, які з них задовольняють порогове значення 
підтримки. Цей процес вимагає проходження че‑
рез вхідні дані для підрахунку кількості входжень 
кожного кандидата. Після знаходження частих 
наборів елементів, алгоритм Apriori використовує 
їх для генерації асоціативних правил. Правила 
генеруються шляхом розбиття частого набору на 
всі можливі підмножини і створення правила між 
цими підмножинами та їхніми комплементами.

Алгоритм Apriori ефективний для знаходження 
асоціативних правил, але може вимагати значних 
програмних потужностей для великих наборів да‑
них через потребу у значному переборі комбінацій. 
Існують також модифікації алгоритму, які покра‑
щують його ефективність, наприклад, FP‑Growth 
(модифікація алгоритму Apriori), який використо‑
вує структуру дерева для швидкого пошуку асо‑
ціативних правил.

Розглянемо процес пошуку асоціативних пра‑
вил та ідентифікації можливих помилок у струк‑
турі бухгалтерської документації на прикладі 
ПрАТ «КиївХліб».

ПрАТ «КиївХліб» є однією з найбільших хлі‑
бопекарських компаній в Україні. Підприємство 
спеціалізується на виробництві хлібобулочних ви‑
робів та продуктів харчування. ПрАТ «КиївХліб» 
є однією з провідних учасниць українського ринку 
хлібопродуктів. Необхідно виявити нетривіальні 
асоціативні правила оплати рахунків з контраген‑
тами, а також ідентифікувати можливі помилки 
або сумнівні транзакції, які можуть перебувати 
у базі облікових даних.

При побудові асоціативних правил використо‑
вуються два базових елементи (кожен елемент по‑
винен бути дискретною величиною):
 – ідентифікатор транзакції (поле, що визначає 
події, які відбулися одночасно);

 – елемент транзакції (характеристика поля, яка 
притаманна події).
Для побудови асоціативних правил скориста‑

ємося програмним продуктом Loginom Studio, 
в якому реалізовано алгоритм FP‑Growth.

База облікових даних ПрАТ «КиївХліб» містить 
200 транзакцій, зроблених суб’єктом господарю‑
вання протягом 2022 року. Тому при формуванні 
асоціативних правил необхідно скористатися дво‑
ма базовими умовами:
 – транзакція — ID документу, елемент — найме‑
нування товарів або послуг;

 – транзакція — кредит рахунку, елемент — най‑
менування товарів або послуг.
Асоціативні правила формуються лише у деякій 

кількості всіх транзакцій. Для того щоб транзак‑
ція увійшла в множину, вона повинна відобража‑
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тися у вхідній вибірці кількість разів, більше за 
мінімальну підтримку і менше за максимальну.

Мінімальна та максимальна достовірність — це 
відсоткове відношення кількості транзакцій, що 
містять усі елементи, які входять у асоціативне 
правило, до загальної кількості транзакцій.

Виявлення нетривіальних асоціативних пра‑
вил — одне з головних завдань при обчисленні 
асоціативних залежностей. Для того, щоб отрима‑
ти дійсно цікаві залежності, потрібно використо‑
вувати наступні емпіричні правила:

1. Зменшення мінімальної підтримки призво‑
дить до того, що збільшується кількість потен‑
ційно цікавих правил, проте це потребує суттє‑
вих обчислювальних ресурсів. Одним із обмежень 
зменшення межі мінімальної підтримки є те, що 
надто маленька підтримка правила робить його 
статистично незначущим.

2. Зменшення порога достовірності також при‑
зводить до збільшення кількості правил. Значення 
мінімальної достовірності має бути занадто малень‑
ким, оскільки цінність правила з достовірністю 
5% настільки мала, що його включати не можна.

3. Якщо значення верхньої межі підтримки 
має надто велике значення, то у правилах основну 
частину становитимуть об’єкти з найбільшою час‑
тотою. При такому розкладі неможливо зменшити 
мінімальний поріг підтримки до того значення, 
у якому можуть з’являтися цікаві правила. При‑
чиною цього є величезна кількість правил і, як 
наслідок, нестача системних ресурсів.

Варіюючи верхньою та нижньою границею під‑
тримки та достовірності, а також параметром мак‑
симальної потужності, можна позбутися від оче‑
видних і нецікавих закономірностей. Як наслідок, 
правила, що генеруються алгоритмом, набувають 
наближеного до реальності вигляду.

В програмному середовищі Loginom Studio для 
відображення побудови асоціативних правил вико‑
ристовується три базових візуалізатори: популярні 
набори, асоціативні правила, практичне викори‑
стання правил.

На рис. 1 відображено популярні набори для 
умови «транзакція — ID документу, елемент — 
найменування товарів або послуг».

Популярні набори (або множини, що часто 
зустрічаються) — це множини, що складаються 
з одного і більше елементів, які найбільш часто 
зустрічаються в транзакціях одночасно. Отже, 
в результаті використання алгоритму FP‑Growth 
було ідентифіковано 52 популярних набори, які 
повністю відповідають умовам мінімальною під‑
тримки та довіри.

Побудовані асоціативні правила для умови 
«транзакція — ID документу, елемент — наймену‑
вання товарів або послуг» представлено на рис. 2.

За результатами аналізу було ідентифіковано 
20 асоціативних правил, для перевірки яких ви‑
користовуються наступні показники: підтримка 
(support), довіра (confidence) та ліфт (lift).

Прикладом практичного використання зазна‑
чених показників є інтерпретація правила № 13:

Рис. 1. Популярні набори для умови «транзакція — ID документу, елемент — найменування товарів або послуг»
[скріншот з програмного продукту Loginom Studio]

Джерело: авторська розробка
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 – очікувана ймовірність придбання інвентарної 
тари разом з обладнанням становить 7%;

 – якщо ПрАТ «КиївХліб» закуповує інвентарну 
тару, то з ймовірністю 70% він одночасно зро‑
бить і закупівлю обладнання;

 – якщо ПрАТ «КиївХліб» закуповує інвентарну 
тару, тоді у 9,8 разів частіше він також зробить 
закупівлю обладнання, ніж будь‑який інший 
товар або послугу.
Практичне використання асоціативних правил 

для умови «транзакція — ID документу, елемент — 
найменування товарів або послуг» наведено на рис. 3.

Отже, половина зі сформованих асоціативних 
правил є нетривіальними (при рівні довіри у ме‑

жах від 50% до 80%), особливо цікавими правила‑
ми є одночасне придбання інвентарної тари разом 
з обладнанням та будівельними матеріалами.

Кінцевим етапом побудови асоціативних правил 
є їх практичне тлумачення. Головним завданням 
в рамках цього етапу є інтерпретація виявлених 
асоціативних правил, тобто перевірка факту зна‑
чущості правила з точки зору ідентифікації за‑
кономірності або, навпаки, виявлення артефакту 
(викиду) з масиву облікових даних.

Набір асоціативних правил можна розподілити 
на три основних типи [9, с. 27]:
 – корисні правила, які містять достовірну інформа‑
цію, яка раніше була невідома, але має логічне 

Рис. 2. Асоціативні правила для умови «транзакція — ID документу, елемент —  
найменування товарів або послуг»

[скріншот з програмного продукту Loginom Studio]

Джерело: авторська розробка

Рис. 3. Практичне використання асоціативних правил для умови «транзакція — ID документу,  
елемент — найменування товарів або послуг»
[скріншот з програмного продукту Loginom Studio]

Джерело: авторська розробка
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пояснення. Такі правила можна використовувати 
для прийняття управлінських рішень;

 – тривіальні правила містять дійсну й легко по‑
яснювальну інформацію, яка вже відома. Такі 
правила, хоча й пояснюються, не можуть бути 
корисними, оскільки вони відображають або ві‑
домі закони в галузі дослідження, або результати 
минулої діяльності. Практична цінність таких 
правил вкрай низька;

 – незрозумілі правила, які містять інформацію, яку 
неможливо пояснити. Такі правила виходять на 
основі або аномальних значень, або глибоко при‑
хованих знань. Ці правила не можна використо‑
вувати безпосередньо для прийняття управлін‑
ських рішень, оскільки їх незрозумілість може 
призвести до непередбачуваних результатів. Для 
кращого розуміння потрібен додатковий аналіз.
Виходячи з вищенаведеної градації асоціатив‑

них правил, можна виділити наступні результати 
аналізу:
 – тривіальні правила № 1–12, 19–20 (у ПрАТ «Київ‑
Хліб» сировина та матеріали (борошно, цукор, 
сіль, масло) закуповуються одночасно, аналогічна 
ситуація з комп’ютерним обладнанням та про‑
грамним забезпеченням — 100% рівень довіри);

 – корисні правила № 13, 16–18 (залежність при‑
дбання інвентарної тари, обладнання та будівель‑
них матеріалів — рівень довіри від 50% до 100%)

 – незрозуміле правило № 15 (одночасне придбання 
маркувальних засобів та МШП — 100% рівень 
довіри).
Для виявлення можливих помилок у бухгал‑

терській документації або сумнівних транзакцій 
скористаємося механізмом пошуку асоціативних 
правил за умовою «транзакція — кредит рахунку, 
елемент — найменування товарів або послуг».

Результати пошуку практичних асоціативних 
правил для умови «транзакція — кредит рахунку, 
елемент — найменування товарів або послуг» на‑
ведено у таблиці 1.

Для наведеної умови пошуку правил асоціа‑
ції було знайдено 125 популярних наборів та 156 
асоціативних правил, з яких можна виокремити 
37 найбільш важливих (з необхідним рівнем під‑
тримки та довіри).

На основі знайдених 37 практичних асоціатив‑
них правил можна виділити можливі помилки та 
сумнівні господарські операції, які можуть бути 
присутні у базі облікових даних ПрАТ «КиївХліб» 
(таблиця 2).

Наведені факти господарської діяльності ПрАТ 
«КиївХліб» можуть слугувати основою для першо‑
чергової перевірки, отже використовуватися ауди‑
торами та податковими органами для виявлення 
можливих фінансових правопорушень.

Аналіз асоціативних правил може дати різні 
результати в залежності від того, які показники 
вибрані для обробки. Результати можуть змінити‑

ся при зміні ідентифікатора та елемента транзакції 
або при додаванні (або видаленні) господарських 
операцій суб’єкта господарювання. Зв’язки між 
транзакціями можуть змінюватися з часом через 
зміни в бізнес‑ процесах, ринкових умовах, змінах 
нормативно‑ правового середовища. Аналіз асоці‑
ативних правил слід виконувати регулярно для 
виявлення нових трендів та змін.

Під час аналізу асоціативних правил варто 
враховувати можливість випадкового співпадіння 
даних (артефактів), яке може призвести до недо‑
стовірних висновків. Обережність у використанні 
асоціативних правил допоможе уникнути помил‑
кових висновків, покращити якість прийнятих 
управлінських рішень та забезпечити довіру до 
результатів аналізу.

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
На основі проведеного дослідження, можемо ствер‑
джувати, що пошук асоціативних правил є ефек‑
тивним інструментом для ідентифікації помилок 
у бухгалтерському обліку. Асоціативні правила доз‑
воляють забезпечити точність та надійність облікової 
інформації підприємства, що є критично важливим 
для прийняття ефективних управлінських рішень.

Асоціативні правила автоматизують процес ви‑
явлення можливих помилок та викривлень в об‑
лікових записах. Вони дозволяють здійснювати 
контроль облікових даних у режимі реальному 
часі, що зменшує ризик фінансових викривлень 
та сприяє оперативному реагуванню на потенційні 
проблеми. Крім того, асоціативні правила можуть 
бути налаштовані під конкретні потреби підпри‑
ємства, що робить їх універсальним інструментом 
для різних видів економічної діяльності.

Аналіз практичних асоціативних правил на осно‑
ві бази облікових даних ПрАТ «КиївХліб» дозволяє 
виділити два важливих аспекти, які варто врахову‑
вати при внутрішньому аудиті господарської діяль‑
ності цього підприємства: бухгалтерські помилки 
(несумісність операцій та використання неіснуючих 
рахунків) та сумнівні господарські операції (потен‑
ційно ризиковані операції, які вимагають додатко‑
вої перевірки та уваги з боку служб внутрішнього 
аудиту). Також необхідно враховувати можливість 
випадкового співпадіння облікових даних, яке може 
призвести до недостовірних висновків.

Одним з ключових аспектів перспективних до‑
сліджень у сфері бухгалтерського обліку є адаптація 
інструментарію нечітких множин до процесу обробки 
облікової інформації. Використання нечітких мно‑
жин у бухгалтерському обліку може бути корисним 
у ситуаціях, коли облікова інформація характери‑
зується низьким рівнем точності, тому потребує по‑
дальшої оцінки або узагальнення через різні ступені 
достовірності. Для ефективного застосування нечіт‑
ких множин бухгалтери повинні мати відповідні 
знання і розуміння цих методів, а також враховувати 
особливості функціонування підприємства.
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Таблиця 1
Результати формування практичних асоціативних правил для умови  

«транзакція — кредит рахунку, елемент — найменування товарів або послуг»

Кредит 
рахунку

Номер 
правила

Рівень 
підтримки

Рівень 
довіри

Ліфт Причина (antecedent) Наслідок (consequence)

311 71 0,40 0,67 1,67 Рекламні послуги Фінансові активи

311 144 0,20 0,50 2,50 Комунальні послуги Комп’ютерне обладнання

311 151 0,20 0,50 2,50 Комунальні послуги Програмне забезпечення

301 29 0,40 0,67 1,67 Масло Борошно

301 31 0,40 0,67 1,67 Масло Цукор

301 35 0,40 0,67 1,67 Масло Сіль

301 21 0,40 0,67 1,11 Паливо Рекламні послуги

301 57 0,40 0,67 1,67 Паливо Комунальні послуги

302 4 0,40 0,67 1,11 Малоцінні та швидкозно‑
шувані предмети

Масло

302 6 0,40 0,67 1,11 Малоцінні та швидкозно‑
шувані предмети

Паливо

302 17 0,40 0,67 1,11 Малоцінні та швидкозно‑
шувані предмети

Купівельні напівфабри‑
кати

302 45 0,40 0,67 1,67 Малоцінні та швидкозно‑
шувані предмети

Інвентарна тара

302 79 0,40 0,67 1,67 Малоцінні та швидкозно‑
шувані предмети

Будівельні матеріали

302 99 0,40 0,67 1,67 Малоцінні та швидкозно‑
шувані предмети

Транспортні засоби

302 121 0,40 0,67 1,67 Малоцінні та швидкозно‑
шувані предмети

Обладнання та інвентар

302 61 0,40 0,67 1,67 Рекламні послуги Комунальні послуги

302 146 0,20 0,50 2,50 Фінансові активи Комп’ютерне обладнання

302 153 0,20 0,50 2,50 Фінансові активи Програмне забезпечення

312 2 0,40 0,67 1,11 Паливо Масло

312 5 0,40 0,67 1,11 Паливо Малоцінні та швидкозно‑
шувані предмети

312 9 0,40 0,67 1,11 Паливо Маркувальні засоби

312 43 0,40 0,67 1,67 Паливо Інвентарна тара

312 77 0,40 0,67 1,67 Паливо Будівельні матеріали

312 97 0,40 0,67 1,67 Паливо Транспортні засоби

312 119 0,40 0,67 1,67 Паливо Обладнання та інвентар

312 64 0,20 0,50 1,25 Комунальні послуги Борошно

312 66 0,20 0,50 1,25 Комунальні послуги Цукор

312 68 0,20 0,50 1,25 Комунальні послуги Сіль

305 1 0,40 0,67 1,11 Масло Паливо

305 3 0,40 0,67 1,11 Масло Малоцінні та швидкозно‑
шувані предмети

305 7 0,40 0,67 1,11 Масло Маркувальні засоби

305 13 0,40 0,67 1,11 Масло Купівельні напівфабри‑
кати

305 41 0,40 0,67 1,67 Масло Інвентарна тара

305 75 0,40 0,67 1,67 Масло Будівельні матеріали

305 95 0,40 0,67 1,67 Масло Транспортні засоби

305 117 0,40 0,67 1,67 Масло Обладнання та інвентар

305 63 0,20 0,50 1,25 Борошно Комунальні послуги

Джерело: складено автором
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Таблиця 2
Ідентифікація помилок та сумнівних господарських операції ПрАТ «КиївХліб»  

за допомогою асоціативних правил

№ з/п Зміст
Номер 

правила Характеристика

1.
Оплата комунальних 

послуг
64, 66, 68

Погашення заборгованості за комунальні послуги не мож‑
на здійснювати за допомогою іноземної валюти (субрахунок 
312), окрім спеціальних умов. Наказом про облікову полі‑
тику ПрАТ «КиївХліб» таких дій не передбачено. Наведена 
помилка може бути фінансовим правопорушенням

2.
Використання рахунку 

305

1, 3, 7, 13, 
41, 63, 75, 

95, 117

Наказом про облікову політику ПрАТ «КиївХліб» та Пла‑
ном рахунків бухгалтерського обліку не передбачено вико‑
ристання субрахунку 305. Наведена помилка може мати 
несистематичний характер

3.
Сумнівні господарські операції (бухгалтерські проведення, які потребують додаткової перевірки 
з боку аудиторських організацій або служб внутрішнього аудиту)

3.1.
Оплата транспортних 

засобів
99

Використання готівки у формі іноземної валюти при при‑
дбанні транспортних засобів свідчить про високий ризик 
викривлення операції, тому необхідним є перевірка пер‑
винної документації

3.2.
Оплата фінансових 

активів
146, 153

Аналогічна до попередньої операції умова використання го‑
тівки у формі іноземної валюти

3.3.
Розрахунки з постачаль‑
ними за відвантажене 

паливо
2, 5, 9

Закупівля палива з використанням готівки у формі інозем‑
ної валюти при придбанні аналогічної сировини за наці‑
ональну валюту характеризується ризиком викривлення 
операції, тому необхідним є проведення аудиторської пере‑
вірки наведених операцій

Джерело: систематизовано автором
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ЄВРОПЕЙСЬКА ІНТЕРПРЕТАЦІЯ ФІНАНСОВОЇ ЗВІТНОСТІ  
В КОНТЕКСТІ ПІДВИЩЕННЯ ЇЇ ЯКОСТІ ДЛЯ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ ПІДПРИЄМСТВА

EUROPEAN INTERPRETATION OF FINANCIAL REPORTING  
IN THE CONTEXT OF IMPROVING ITS QUALITY FOR ENSURING  

THE ECONOMIC SECURITY OF THE ENTERPRISE

Анотація. У статті досліджено особливості забезпечення заходів економічної безпеки компанії на основі формування 
єдиної інформативної бази у формі фінансової звітності підприємства, яка для підвищення своєї якості повинна містити 
не тільки фінансові, а й нефінансові показники. Доведено, що мінливе зовнішнє середовище, внутрішні економічні, ор-
ганізаційні, інформаційні коливання вимагають від управлінського персоналу компаній розробляти не тільки ринкові 
стратегічні цілі та тактичні способи їх досягнення, а й формувати економічну безпеку. Остання сьогочас неможлива без 
якісних, достовірних, правильно обчислених показників (факторів) звітності, які повинні містити інформацію не тільки про 
фінансову стійкість підприємства, а й рівень його соціальної, трудової, інтелектуальної, екологічної безпеки. Остаточної 
концепції вагомості та інформативності звітності, яка б була досконалим забезпеченням економічної безпеки підприємств, 
на сьогодні не сформовано. Через це у статті аргументовано доцільність інтерпретації нефінансових показників діяльності 
суб’єкта господарювання у його фінансову звітність. Аналіз та моніторинг використання нефінансових значень еконо-
мічної стійкості підприємств проведено на основі досвіду діяльності європейських компаній. Це дало змогу сформувати 
ряд механізмів та пропозиції, та запропонувати схему ідентифікації змісту концептуальної основи визначення якості фі-
нансової звітності, напрямки аналізу якості звітності в контексті інтеграції нефінансової інформації, а також універсальну 
модель покращення якості фінансової звітності, яка сприятиме реалізації основних функцій такої звітності: комунікації з 
зацікавленими сторонами та відповідність їх запитам. Запропонована модель дозволить порівнювати результати звіт-
ного періоду із запланованою стратегією розвитку компанії, розкриватиме нефінансові потоки інформації, підвищить її 
релевантність, забезпечуватиме реалізацію внутрішнього контролю й відповідно виведе якість звітності на вищий рівень. 
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Така «нова» звітність дозволить управлінському персоналу напрацьовувати заходи для забезпечення високого рівня 
економічної безпеки та фінансової стабільності для свого суб’єкта господарювання.

Ключові слова: фінансова звітність, економічна безпека підприємства, європейська інтеграція, якість та корисність 
звітності, стабільна господарська діяльність.

Summary. The article examines the peculiarities of ensuring the company’s economic security measures based on the for-
mation of a single informative base in the form of the enterprise financial statements, which should contain not only financial, 
but also non-financial indicators to improve its quality. It is proven that the changing external environment, internal economic, 
organizational, and informational fluctuations require from management personnel of companies to develop not only market 
strategic goals and tactical ways of achieving them, but also to form economic security. The latter is currently impossible without 
high-quality, reliable, correctly calculated reporting indicators (factors), which should contain information not only about the 
financial stability of the enterprise, but also the level of its social, labor, intellectual and environmental safety. The final concept 
of the importance and informativeness of reporting, which would be a perfect guarantee of the economic security of enterprises, 
has not been formed to date. Because of this, the article argues the expediency of interpreting non-financial indicators of the 
business entity’s activity in its financial reporting. Analysis and monitoring of the use of non-financial values of enterprises eco-
nomic sustainability was carried out on the basis of European companies experience. This made it possible to form a number of 
mechanisms and proposals, as well as a scheme for identifying the content of the conceptual basis for determining the quality 
of financial reporting, directions for analyzing the quality of reporting in the context of the integration of non-financial infor-
mation, as well as a universal model for improving the quality of financial reporting that will contribute to the implementation 
of the main functions of such reporting: communications with stakeholders and meeting their requests. The proposed model 
will make it possible to compare the results of the reporting period with the company’s planned development strategy, reveal 
non-financial information flows, increase its relevance, ensure the implementation of internal control and, accordingly, bring the 
quality of reporting to a higher level. Such «new» reporting will allow management staff to work out measures to ensure a high 
level of economic security and financial stability for their business entity.

Key words: financial reporting, economic security of the enterprise, European integration, quality and usefulness of report-
ing, stable economic activity.

Постановка проблеми. Головним завданням 
для українських підприємств у сьогоднішніх 

реаліях повномасштабної війни є досягнення ста‑
більного господарювання, економічної безпеки. Це 
завдання є надскладним особливо для тих підпри‑
ємств, які територіально розташовані найближче 
до меж запеклих бойових дій. Адже, крім загроз 
ринкової економіки, таких як зростання конку‑
ренції, динамічності та розвитку технологічних 
процесів, швидких змін в інформаційному забез‑
печенні, мінливості попиту та ін., вони повсяк‑
час переживають постійні загрози руйнування 
підприємств чи їх частин, порушення цілісності 
матеріальних активів, небезпеку втрати робочої 
сили, у тому числі кваліфікованих спеціалістів. 
Перебування у постійній напрузі посилює ризики 
виникнення помилок у прийнятті управлінських 
рішень, підвищує вартість таких помилок. За таких 
умов суб’єкти господарювання вимушені реалізо‑
вувати заходи компенсаційного чи антисипара‑
тивного характеру, які мають на меті протидіяти 
несприятливим впливам та загрозам. Запобігання 
постійним викликам можливе за наявності необ‑
хідних ресурсів (матеріальних, фінансових, тру‑
дових), оптимальне формування та раціональне 
використання яких є неминучим підґрунтям для 
економічної безпеки господарювання любого під‑
приємства, а також для досягнення відповідного 
рівня його фінансової стійкості. Загальновідомо, що 
основним джерелом забезпечення управлінського 

персоналу належною інформацією про фінансовий 
стан суб’єкта господарювання є фінансова звітність. 
Через це ефективність управління наявними ресур‑
сами підприємства залежить від її якості, повноти, 
всесторонності, універсальності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Осо‑
блива увага науковцями та практиками приді‑
ляється питанню взаємозалежності між якістю 
фінансової звітності й ефективності діяльності 
господарюючих суб’єктів, зокрема: Сельвара‑
джан Т. Т., Флуд П. К., Гатрі Дж. П., МакКер‑
тейн С. [1], Туанмат З. і Сміт М. [2], Соуза С., 
Елейн М. [3], Ізобе Т., Макіно С. [4]. Не менше 
цікавлять представників наукового світу аспекти 
економічної безпеки підприємств, проблеми її за‑
безпечення, структури, функціонування складових 
елементів, методи оцінювання тощо: Колодяж‑
на І. В., Букріна К. А. [5], Пілецька С. Т., Корить‑
ко Т. Ю., Ткаченко Є. В.[6], Данілова Е. І. [7].

Проте, остаточної концепції вагомості та ін‑
формативності звітності, яка б була досконалим 
забезпеченням економічної безпеки підприємств, 
на сьогодні не сформовано. Якість фінансової звіт‑
ності безпосередньо впливає на продуктивність 
управлінських рішень, фінансову ефективність, 
на стан підприємства загалом. Вища інформатив‑
ність фінансової звітності сприяє налагодженню 
співпраці з діловими партнерами, інвесторами та 
іншими зацікавленими особами, що призводить 
до більш раціонального використання ресурсів, 
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підвищує рентабельність та інвестиційну прива‑
бливість компанії. З огляду на зазначене, сьогодні 
у світовому економічному просторі значна увага 
націлюється на пошук шляхів підвищення якості 
побудови фінансової звітності, що виводить цю 
проблему на новий рівень актуальності.

Формування цілей статті. Метою статті є комп‑
лексне дослідження європейської інтерпретації 
фінансової звітності, наведення пропозицій для 
підвищення її якісності, що в результаті дозволить 
управлінському персоналу отримувати повноцінне, 
інформативне забезпечення економічної безпеки 
суб’єкта господарювання.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Складні умови сьогодення для ведення підпри‑
ємницької діяльності зумовлені низкою ризиків 
та загроз, які виникають під впливом зовнішніх 
і внутрішніх факторів. Зростання умов невизна‑
ченості та нестабільності розвитку економічної 
системи призводять до погіршання функціонуван‑
ня компаній на ринку, розхитують їх економічну 
стійкість як суб’єкта господарювання. Це спонукає 
управлінський персонал шукати шляхи, щоб до‑
стеменно володіти ситуацією, прагнути запобігти 
небажаним ризикам, тобто забезпечити так звану 
економічну безпеку підприємства.

Тлумаченню поняття «економічна безпека» 
в науковій літературі приділено багато уваги, про‑
те й надалі єдиного систематизованого узагальне‑
ного, законодавчо закріпленого, розуміння немає. 
Першочерговою причиною різносторонності думок 
є відмінний кут зору авторів та приналежність 
до відповідної теорії: економічної, управлінської, 
грошей, катастроф, конфліктів та ін. [7, с. 33]. Од‑
нак, більшість сходиться до головного аргументу, 
що це відповідний стан суб’єкта господарювання, 
за якого воно може спокійно функціонувати.

Під економічною безпекою підприємства ми 
розуміємо, в першу чергу, стан захищеності його 
життєво важливих інтересів від несумлінної кон‑
куренції, протиправної діяльності сторонніх осіб, 
а також здатність протидіяти зовнішнім і вну‑
трішнім погрозам, по‑друге, зберігати стабільність 
економічного функціонування та розвою суб’єк‑
та господарювання відповідно до його статутних 
цілей. Збіжну думку висловлює Камлик М. І. За 
його трактування «економічна безпека підприєм‑
ства — це його спроможність розвиватися та пра‑
цювати в умовах постійно мінливого внутрішнього 
та зовнішнього середовища, що характеризує його 
стійкість» [8, с. 264].

Науковці виділяють три рівні економічної без‑
пеки компаній:
 – найнижчий або катастрофічний — вимагає від 
керівників підприємств негайного впровадження 
антикризових механізмів та заходів, які мають 
на меті відновлення нормативних ознак еконо‑
мічної стійкості компанії;

 – нормальний рівень –свідчить про можливі про‑
галини та вади в управлінні економічними ре‑
сурсами компанії;

 – високий рівень — є ідеальною ситуацією, за якого 
компанія повноцінно функціонує протягом пев‑
ного періоду і він може бути визначений як ці‑
льовий рівень економічної безпеки підприємства.
Таким чином, головне завдання управлінсько‑

го персоналу забезпечити високий рівень еконо‑
мічної безпеки компанії, сформувати відповідну 
безпекову політику, яка повинна базуватися на 
достовірних розрахункових та комунікаційних 
показниках, правилах корисного інформативного 
доступу та обігу.

Корисність корпоративної інформації забезпе‑
чується дотриманням поставленої мети та якісних 
характеристик. Останнє визначається як атрибу‑
ти, що формують корисну фінансову інформацію, 
включаючи порівнянність, своєчасність, точність, 
зрозумілість й релевантність. Вагомими критеріями 
якості фінансової інформації за даними розробників 
стандартів бухгалтерського обліку є надійність й 
актуальність, які формують корисну інформацію ко‑
ристувачів та впливає на прийняття ними рішень [9].

В межах моніторингу та аналізу відповідного 
рівня економічної безпеки компанії доцільно вжи‑
вати єдину системи фінансових і нефінансових 
показників та критеріїв, які формуються як одно‑
рідна цілісна інформаційна база для прийняття 
управлінських рішень, направлена на зміцнення 
економічної безпеки підприємства.

Зауважимо, що відсутність у фаховій еконо‑
мічно‑ обліковій літературі єдиної системи іден‑
тифікації та оцінки факторів, які мають прямий 
вплив на економічну безпеку підприємства, спри‑
чинює розрахунок чималої кількості атрибутів 
та показників. Здебільшого науковці пропонують 
численні визначення економічної стійкості під‑
приємства, де одним із структурних елементів 
виділяють оцінку його фінансового стану. Тобто, 
це система відповідно розрахованих коефіцієн‑
тів, що дозволяє, опираючись на їх результати, 
робити певні висновки про ступінь економічної, 
а точніше фінансової, стійкості підприємств. Роз‑
рахунок показників для оцінки економічної безпе‑
ки компанії, як правило, здійснюється на основі 
фінансової звітності. За фінансовими документами 
визначається той чи інший показник (фактор), 
і за допомогою факторів (співвідношень різних 
факторів) формуються коефіцієнти (показники), 
що характеризують фінансовий стан підприємства, 
а й відповідно сприяють розробці заходів для еко‑
номічної безпеки суб’єкта господарювання.

Чимало науковців у обліковій сфері вказали на 
важливість ролі якості фінансової звітності [10; 
11], також вони зауважили, що неналежна якість 
фінансової звітності може мати негативний вплив 
на ефективність бізнесу та управлінські рішення. 
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Таким чином, відмінна по якості фінансова звіт‑
ність знизить ймовірність неефективних інвестиції.

Опитування американських компаній, що здій‑
снюють надання фінансових послуг, вказало на 
те, що значна їх частина невдоволені існуючими 
системами визначення якості звітів [12]. Респон‑
денти зазначили, що надмірну увагу, при складан‑
ні звітності, приділяється таким показникам, як 
прибуток й збиток, і недостатньо уваги приділя‑
ється більш значимим чинникам, таким як задо‑
воленість сторін, використання інновації та оцінка 
якості. Окремі автори [13] відзначають важливість 
фінансових показників, проте підкреслюють, що 
вони недостатні для повноцінної системи оцінки 
ефективності суб’єкта господарювання. Подібні 
твердження висловлюють управлінці вітчизняних 
підприємств. Особливо гостро постає ця проблема 
для забезпечення економічної стабільності в умо‑
вах війни. Система побудови звітності має містити 
нефінансові показники ефективності. Значущість 
компанії аналізується з використанням різних 
заходів, які забезпечують вирішальні фактори її 
успіху, сприяють формуванню відповідної інфор‑
мативної бази для реалізації економічної безпеки. 
До них відносять: якість, інновації, продуктив‑
ність і задоволеність клієнтів.

Передбачувані взаємозв’язки між якістю фінан‑
сової звітності та показниками ефективності не‑
фінансового бізнесу продемонстровані на (рис. 1).

Традиційних показників ефективності фінан‑
сового бізнесу вже недостатньо, щоб дати повну 
картину конкурентної позиції компанії на конку‑
руючих ринках. Це означає, що фінансові показ‑
ники, які акцентують увагу на короткострокових 
даних, таких як прибуток, оборот і грошовий по‑
тік, більше не підходять для вимірювання ефек‑
тивності бізнесу, і, як наслідок, нефінансові по‑
казники набувають більшого значення. Крім того, 
у Європі з’являється все більше літератури про 

використання нефінансових заходів. Відповідно до 
Сельвараджан та інші [1] нефінансові показники 
являють собою дані, яких немає в планах рахунків 
компанії. Використання нефінансових показників 
ефективності допомагає обчислювати дані про роз‑
виток, зокрема щодо потреб клієнтів, конкурентів, 
окрім інших нефінансових цілей, які можуть бути 
важливими для досягнення прибутковості. Нефі‑
нансова ефективність використовувалася Туанмат 
та Сміт [2] для вимірювання результатів організа‑
ції, щодо доступності продукту, якості продукту, 
обслуговування та підтримки збуту. Соуза та інші 
[3] також використовували продуктивність, задо‑
воленість клієнтів та потреби клієнтів для оцінки 
ефективності компанії. Крім того, Ісобе та інші 
[4] розробили список довгострокових показників 
ефективності, включаючи нові продукти та техно‑
логічні інновації.

Таким чином, можемо констатувати, що ос‑
новний напрямок підвищення якості фінансової 
звітності є інтеграція нефінансової інформації. 
Враховуючи відсутність вітчизняної практики ві‑
дображення нефінансових показників у звітності, 
ми проаналізуємо досвід європейських країн.

Приміром, Італія та Німеччина — дві великі 
промислово розвинені європейські країни, які ма‑
ють подібний контекст щодо регулювання нефі‑
нансової інформації корпорацій й жодна країна не 
мала обов’язкового законодавства для розкриття 
нефінансової інформації до прийняття Директи‑
ви 2014/95/EU, обидві країни мають цивільно‑ 
правові системи. Практика звітності про сталий 
розвиток значно поширилися серед італійських 
компаній останні десятиліття. До європейської 
гармонізації, в Італії, Положення про обов’язкове 
розкриття нефінансової інформації було добровіль‑
не, і практика щодо цього розкриття була різно‑
манітною. У Німеччині, як і в Італії, до цього роз‑
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Рис. 1. Пропозиція щодо змісту концептуальної основивизначення якості 

фінансової звітності 
Джерело: розробка авторів 
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криття нефінансової інформації було добровільним 
виконання Директиви 2014/95/ЄС.

Пропонуємо аналізувати якість звітності в кон‑
тексті інтеграції нефінансової інформації євро‑
пейськими компаніями за такими напрямками 
(рис. 2).

Для оцінки зміни якості звітності впроваджен‑
ням нефінансової інформації ми обрали вибірку 
корпорації, які входять до рейтингів Італії та Ні‑
меччини (FTSE MIB та DAX 30). Обрані саме ці 
країни, оскільки саме вони перші іпмлементували 
європейські законодавчі директиви сталого розвит‑
ку та великими індустріальними країнами.

Порівняння компаній, які вперше звітують, 
і досвідчених компаній в Італії виявили, що серед‑
нє значення якості звітності про сталий розвиток 
для тих, хто вперше подавав звіти після імплемен‑
тація Директиви 2014/95/ЄС була нижчою, ніж 
у звітах досвідчених компаній після впровадження 

директиви. Це порівняння не було можливим для 
Німеччини, тому що всі проаналізовані компанії 
мали практику звітності про сталий розвиток ра‑
ніше впровадження директиви. Для німецьких 
компаній відбулося або збільшення показника 
якості звітності (спостерігалося у 16 компаній), 
або відсутність змін у оцінці якості звітності (спо‑
стерігалося в 14 компаніях).

Дослідження показало, що покращення показ‑
ників якості звітності після впровадження Ди‑
рективи 2014/95/ЄС мало різний ефект у двох 
країнах. В Італії більший вплив мало стратегічне 
закріплення практик звітності про сталий роз‑
виток, а потім вимір довіри до звітності про ста‑
лий розвиток, а на третьому місці був елемент 
доступності звітності про сталий розвиток. Для 
Німеччини ефект від реалізації Директиви був 
більшою мірою в аспектах стратегічного закрі‑
плення та достовірності звітності про сталий роз‑
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Рис. 2. Напрямки аналізу якості звітності в контексті інтеграції нефінансової 

інформації 
Джерело: розробка авторів 

 
Для оцінки зміни якості звітності впровадженням нефінансової 

інформації ми обрали вибірку корпорації, які входять до рейтингів Італії та 

Німеччини (FTSE MIB та DAX 30). Обрані саме ці країни, оскільки саме 

вони перші іпмлементували європейські законодавчі директиви сталого 

розвитку та великими індустріальними країнами.  

Порівняння компаній, які вперше звітують, і досвідченихкомпаній в 

Італії виявили, що середнє значення якості звітності про сталий розвиток 

для тих, хто вперше подавав звіти післяімплементація Директиви 

Виміри якості звітності в контексті інтеграції 
нефінансової інформації 

наявність 
(індикатори AV) 

достовірність 
(показники CR) 

стратегічне 
закріплення 

(індикатори SA) 

спрямований на те, щоб зрозуміти, чи є звіти про 
сталий розвиток доступні для всіх можливих 
зацікавлених сторін, у тому числі через нетехнічні 
канали, такі як брошури або соціальні мережі. 
«Універсальне» призначення звітності про сталий 
розвиток вимагає намагання використовувати різні 
канали для охоплення зацікавлених сторін, у тому числі 
тих, хто не має технічних знань або вільного доступу до 
фінансових баз даних; 

фундаментальний у визначенні якості звітності і 
пов’язаний із визнанням занепокоєння зацікавлених 
сторін щодо надійності звітів — стосується змісту звіти 
про стійкість і можливість негайної перевірки якості 
інформації включеної до звітів. Цей вимір визначається 
з точки зору кожного читача звітності і стосується 
методології, прийнятої корпорацією для побудови звіту. 

пов’язаний із зв’язком між звітністю і стратегічною 
політикою щодо сталого розвитку. Ця третя група 
показників спрямована на розуміння чи є звітування 
автономним і випадковим процесом чи частиною більш 
широкої сталої стратегії який також враховує глобальні 
виклики (наприклад, Цілі сталого розвитку ООН) і 
міжнародно визнані інструменти сталого розвитку. 

Рис. 2. Напрямки аналізу якості звітності в контексті інтеграції нефінансової інформації
Джерело: розробка авторів
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виток, і менш акцентували увагу на параметрі 
доступності звітності.

З більш системної точки зору, вплив обов’язково‑
го розкриття нефінансової інформації і його зв’язок 
зі сталим розвитком на національному та регіональ‑
ному рівнях ще належить дослідити. Це має вирі‑
шальне значення для оцінки нових нормативних 
вимог і ефективності політики сталого розвитку. 
Аналіз виявив деякі цікаві наслідки для тих, хто 
встановлює стандарти. Тобто, застосування інстру‑
ментів оцінки якості звітності про сталий розвиток 
показало недостатню увагу до наявності нефінан‑
сової інформації по інших напрямках і відсутність 
фінансової інформації пов’язаної з екологічними та 
соціальними витратами в корпоративній звітності. 
Це ідентифікує певну проблему, адже для здобутку 
високого рівня економічної безпеки компанія повин‑
на сформувати відповідні заходи щодо забезпечення 
якнайвищого ступеня безпеки основних структур‑
них складових: фінансової, інтелектуальної, трудо‑
вої, соціальної, екологічної, енергетичної.

Разом з цим, у європейському обліковому про‑
сторі існує так звана проблема, як «перевантажен‑
ня інформацією» або так зване «надмірне розкрит‑
тя інформації».

Приміром у Франції здійснювали опитування 
суб’єктів господарювання й понад 80 відсотків 
учасників опитування визнають, що фінансова 
інформація, яка наразі представлена, може бути 
покращена, і замість того, щоб дозволяти корис‑
тувачам здійснювати пошук у великих обсягах 
даних, необхідно покращити релевантність відпо‑
відної інформації у фінансовій звітності.

Французькі компанії показують, як може ви‑
глядати добровільне звітування з більш актуаль‑
ною інформацією. В унікальному нормативному 
навколишньому середовищі, Autoritйdes Marchйs 
Financiers (AMF), орган нагляду за фінансовими 
ринками Франції, створив так званий «реєстрацій‑
ний документ». Як необов’язковий додаток, він 
призначений для надання додаткової інформації 
про бізнес компанії, фінансове становище, прибут‑
ки та перспективи для різних зацікавлених сторін.

Світовий досвід підвищення якості інформа‑
ції, яку надає фінансова звітність, свідчить про 
значний вплив внутрішнього контролю на цей 
процес. У літературі стверджується, що обидві 
складові інформаційних систем — внутрішній кон‑
троль і облік — корелюють один з одним [14]. Крім 
того, є докази того, що вони впливають на якість 
фінансової інформації.

З огляду на цей факт, компанії країн ЄС для 
підвищення якості фінансової звітності запрова‑
джують у свою діяльність внутрішній контроль. 
На підтвердження цього, наведемо дослідження 
компаній Португалії. За даними онлайн дослі‑
дження [15], португальські компанії, більшість — 
це колективні компанії, державні чи приватні, ді‑
яльність яких є надання послуг або промисловість, 
у 70% від 381 компанії використовують службу 
внутрішнього контролю в ході підготовки фінан‑
сової звітності й ведення обліку загалом (лише 6 
опитаних компаній не мають даного відділу). За 
видами бухгалтерських послуг переважає власна 
бухгалтерія (65,6%). Проте 62 (16,3%) компаній 
згадують, що вони застосовують два методи, тобто 
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службу внутрішнього контролю в ході підготовки фінансової звітності й 

ведення обліку загалом (лише 6 опитаних компаній не мають даного 

відділу). За видами бухгалтерських послуг переважає власна бухгалтерія 

(65,6%). Проте 62 (16,3%) компаній згадують, що вони застосовують два 

методи, тобто власний відділ, але продовжують використовувати 

аутсорсинг. 

Таким чином, здійснивши оцінку досвіду трансформації звітів в 

розрізі країн Європи, а такожвраховуючи те, що економічна безпека 

підприємства залежить від аргументованих управлінських рішень 

прийнятихна основі отриманої сукупності показників визначених 

розрахунком, експертним, аналітичним та іншимшляхом, пропонуємо 

універсальну модельпокращення якості фінансової звітності (рис. 3).  

 
Рис. 3. Універсальна модель підвищення якості фінансової звітності 

Джерело: розробка авторів 

 
Запропонована модель, на нашу думку, буде доречною не тільки для 

європейських суб’єктів господарювання, а й для вітчизняних підприємств 
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власний відділ, але продовжують використовувати 
аутсорсинг.

Таким чином, здійснивши оцінку досвіду тран‑
сформації звітів в розрізі країн Європи, а також 
враховуючи те, що економічна безпека підприєм‑
ства залежить від аргументованих управлінських 
рішень прийнятих на основі отриманої сукупності 
показників визначених розрахунком, експертним, 
аналітичним та іншим шляхом, пропонуємо уні‑
версальну модель покращення якості фінансової 
звітності (рис. 3).

Запропонована модель, на нашу думку, буде 
доречною не тільки для європейських суб’єктів 
господарювання, а й для вітчизняних підприємств 
чи організацій, адже вона сприятиме реалізації 
основних функцій фінансової звітності: комуніка‑
ції з зацікавленими сторонами та відповідність їх 
запитам. Модель шляхом розкриття нефінансових 
показників й підвищення релевантності інформа‑
ції, забезпеченням внутрішнього контролю дасть 
змогу порівняти результати звітного періоду із‑
запланованою стратегією розвитку підприємства, 
що покаже взаємодію елемента звітності «страте‑
гія і розподіл ресурсів» із елементом «результати 
діяльності», а отже, дасть можливість порівняти 
результати діяльності за період із виконанням 
стратегії розвитку підприємства і витраченими 
ресурсами для досягнення цих результатів. В разі 
досягнення такого ефекту, якість звітності буде на 
вищому рівні, а відповідно буде більш інформатив‑
ною, релевантною, що дозволить управлінському 
персоналу напрацьовувати заходи для забезпечен‑
ня саме високого рівня економічної безпеки та 

фінансової стабільності для свого суб’єкта госпо‑
дарювання.

Висновки те перспективи подальших дослі-
джень. Таким чином, за умов росту конкуренції, 
посилення ризиків економічної нерівноваги, які 
впливають на стійкість діяльності суб’єкта госпо‑
дарювання через низку зовнішніх та внутрішніх 
чинників, зростає потреба в ідентифікації та оцін‑
ці відповідних факторів, фінансових та якісних 
показників звітності, що у системній сукупності 
процесу реалізації інформаційних, організаційних, 
управлінських функцій забезпечать економічну 
безпеку та фінансову стабільність підприємств.
Опираючись на науковий та практичний досвід 
європейських компаній у відображенні результатів 
ведення своєї господарської діяльності у звітності, 
доведено, що сьогодні недостатньо відображати 
у звітних документах фірм лише фінансову скла‑
дову. Усе частіше потреба постає у показниках 
соціальних, екологічних, трудових тощо. В резуль‑
таті проведеного аналізу потрібності управлінця‑
ми якісної реваншної інформації запропоновано 
універсальну модель покращення якості фінансо‑
вої звітності. Вважаємо, що процес моніторингу 
універсальної сукупності показників, які будуть 
відображатися у такій звітності, дозволить вибуду‑
вати систему заходів для ефективної економічної 
безпеки підприємств, сприятиме виявленню та 
запобіганню потенційно ризикових ситуацій та 
умов. В подальшому, на наш погляд, слід деталь‑
ніше приділити увагу вивченню аспектів та осо‑
бливостей відображення нефінансових показників 
у звітності вітчизняних підприємств.
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ОБЛІК ІНВЕСТИЦІЙ У ЛЮДСЬКИЙ КАПІТАЛ:  
ТЕОРЕТИЧНИЙ ТА МЕТОДОЛОГІЧНИЙ АСПЕКТ

ACCOUNTING OF INVESTMENTS IN HUMAN CAPITAL:  
THEORETICAL AND METHODOLOGICAL ASPECTS

Анотація. Метою статті є визначення можливих напрямів інвестиційних вкладень у формування людського капіталу, 
дослідження теоретичних та методологічних аспектів облікового відображення інвестицій в людський капітал. Розглянуто 
теоретичні підходи до визначення економічної сутності інвестицій у людський капітал в сучасних умовах економічного 
розвитку. У статті проаналізовано сутнісні характеристики поняття «інвестиції в людський капітал» підприємства та інди-
віда, сформовані на основі проведеного аналізу зарубіжних та вітчизняних праць. Представлено різноманітні точки зору 
науковців щодо визначення поняття «інвестиції в людський капітал». Запропоновано визначення інвестицій в людський 
капітал, як вкладення грошових коштів у підвищення інтелектуальних та фізичних здібностей людини задля підвищення 
продуктивності його праці, що дозволить отримати значний матеріальний та нематеріальний ефект, як для самої людини, 
для підприємства та країни в цілому. Визначено та проаналізовано основні джерела інвестування у людський капітал, 
а саме: навчання персоналу, перепідготовка та підвищення кваліфікації. Запропоновані підходи до групування витрат, 
пов’язаних з формуванням, використанням та розвитком людського капіталу підприємства, які відповідають потребам 
бухгалтерського обліку. Обґрунтовано доцільність відображення в обліковій системі підприємства витрат, що виникають 
в процесі формування, використання та відтворення людського капіталу працівників. Внесені пропозиції щодо удоскона-
лення плану рахунків для розгляду інвестицій в людський капітал та права на використання людського капіталу як об’єкта 
бухгалтерського обліку. Наведено порядок обліку операцій, пов’язаних із формуванням, використанням та розвитком 
людського капіталу в системі бухгалтерських рахунків відповідно до рекомендованої методики.

Ключові слова: людський капітал, інвестиції в людський капітал, облікова система, рахунки, бухгалтерський облік.

Summary. The purpose of the article is to determine the possible directions of investment investments in the formation of 
human capital, to study the theoretical and methodological aspects of the problem of accounting reflection of investments in 
human capital. Theoretical approaches to determining the economic essence of investments in human capital in modern con-
ditions of economic development are considered. The article analyzes the essential characteristics of the concept of «investing 
in human capital» enterprises and individuals formed on the basis of the analysis of foreign and domestic works. It presents a 
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variety of points of view of scientists on the definition of the concept of «human capital investment». The definition of invest-
ment in human capital is proposed as the investment of money in improving the intellectual and physical abilities of a person in 
order to increase the productivity of his work, which will allow to obtain a significant material and non-material effect, both for 
the person himself, for the company and the country as a whole. The main sources of investment in human capital are identified 
and analyzed, namely: personnel training, retraining and advanced training. Approaches to the grouping of expenses related to 
the formation, use and development of human capital of the enterprise that meet the needs of accounting are proposed. The ex-
pediency of displaying in the enterprise’s accounting system the costs arising in the process of formation, use and reproduction 
of the human capital of employees is substantiated. Proposals were made to improve the chart of accounts for consideration of 
investments in human capital and the right to use human capital as an accounting object. The procedure for accounting opera-
tions related to the formation, use and development of human capital in the system of accounting accounts in accordance with 
the recommended methodology is given.

Key words: human capital, investment in human capital, accounting system, accounts, аccounting.

Постановка проблеми. Перехід на інноваційно‑ 
інвестиційний шлях розвитку української 

економіки безпосередньо пов’язано і з розвитком 
людського капіталу, що визначає його як основний 
ресурс підприємства. Формування людського капі‑
талу є результатом вкладень в основні його складові 
(освіта, здоров’я, знання, професійна кваліфікація 
тощо), які направлені на підвищення продуктив‑
ності праці, що, в свою чергу, приносить прибуток 
індивіду та сприяє зростанню національного до‑
ходу. Ці витрати можна розглядати як інвестиції 
(капіталовкладення), оскільки вони здійснюються 
зі сподіваннями на їх покриття збільшенням май‑
бутніх надходжень інвестора.

Тому, підприємство, розглядаючи працівників 
як ключовий чинник економічного зростання та 
розвиваючи їх трудовий потенціал, повинно уміти 
не тільки раціонально організувати процес інвесту‑
вання в людський капітал своїх працівників, але 
й економічно доцільним шляхом відобразити його 
в системі бухгалтерських рахунків та фінансовій 
звітності підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій свід‑
чить про те, що аспекти формування, розвитку 
та оцінки людського капіталу, а також проблеми 
інвестування в людський капітал розкриті в робо‑
тах вчених, серед яких: О. Грішнова [1], О. Бороді‑
на [2], О. Носик [3], Т. Давидюк [4], Т. Кір’ян [5], 
В. Покиньчереда [6], К. Тимошенко [7], А. Лазарева 
[8] та інші вчені‑ економісти.

Однак переважна більшість авторів приділяє 
увагу теоретичним аспектам інвестування в люд‑
ський капітал, що не дає можливості визначити 
сучасний стан інвестування в людський капітал 
через відсутність універсальної методики облі‑
ку людського капіталу, яка була б реалізована 
в міжнародних і вітчизняних стандартах фінан‑
сової звітності.

Попри те, що існує значний інтерес з боку 
вчених‑ обліковців до окресленої проблеми, через 
складність та нетрадиційність людського капіталу 
як об’єкта обліку розробити універсальну методи‑
ку обліку досі не вдалося. На сьогодні проблема 
облікового відображення витрат на професійний 

розвиток персоналу як інвестицій у формуван‑
ня людського капіталу працівників залишається 
практично невирішеною як на рівні міжнародних 
стандартів фінансової звітності, так і на рівні на‑
ціональної бухгалтерської методології.

Формулювання цілей статті (постановка зав-
дання). Метою статті є визначення можливих 
напрямів інвестиційних вкладень у формування 
людського капіталу, дослідження теоретичних та 
методологічних аспектів облікового відображення 
інвестицій в людський капітал.

Виклад основного матеріалу. Основним компонен‑
том конкурентноздатного людського капіталу є інвес‑
тиції. Інвестиції в людський капітал — це витрати 
коштів, часу і енергії для створення або збільшення 
людських продуктивних характеристик — здоров’я, 
знань, навичок, здібностей, мотивацій — заради під‑
вищення ефективності їх використання та зростання 
доходів від економічної діяльності.

В економічному розумінні інвестиції в люд‑
ський капітал — це суспільно необхідні вкладен‑
ня (витрати) суспільства у «створення» людини, 
її розвиток і забезпечення життєдіяльності від 
народження до смерті, тобто це вартість людини. 
Людство ще не знайшло вимірника цих витрат, 
відповідних критеріїв і системи показників.

Щодо розуміння сутності інвестицій в люд‑
ський капітал О. А. Грішнова наводить визначен‑
ня, «як стратегічно орієнтовані витрати коштів 
інвесторів, а також часу та зусиль людини на 
формування та розвиток її продуктивних харак‑
теристик (здоров’я, знань, навичок, здібностей, 
мотивацій, соціальної відповідальності) з метою 
підвищення ефективності їх використання і, як 
результат, отримання економічних і соціальних 
переваг як їх власником і його нащадками, так 
і іншими інвесторами». Автор наголошує, що ін‑
вестування в людський капітал набуває страте‑
гічного характеру, звертає увагу на важливості 
інвестицій у людський капітал як на стадії його 
формування, так і в процесі його розвитку та ви‑
значає отримання переваг не лише економічних, 
а й соціальних, як власником цього капіталу, так 
і його нащадками та інвесторами [1, с. 27–28].



101

// Accounting and taxation //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 9 (77), vol. 2, 2023

На думку О. А. Бородіної, сутність інвестицій 
у людський капітал становить «усі види вкладень 
у людину, які можуть бути оцінені в грошовій або 
іншій формі і носять цілеспрямований характер, тоб‑
то створюють умови для зростання продуктивності та 
підвищення персоніфікованих доходів людини» [2].

Тобто, завдяки інвестуванню створюються 
умови для формування високоефективної робочої 
сили, забезпечення її продуктивної працездатності 
та пошуку гідного місця праці, що є відповідним 
досягнутому людиною рівню досвіду.

Носик О. М. розкрила особливості, притаманні 
інвестиціям в людський капітал та визначила, що 
інвестиції у людський капітал є нематеріальними 
за об’єктом; прямими й соціально‑ інституційними; 
первісними і додатковими; багаторівневими і ба‑
гатосуб’єктними; постійними і дискретними; ви‑
сокоприбутковими і ризикованими. Їх специфіч‑
ними формами є витрати життєвого часу людини 
і упущені вигоди [3, с. 126].

Давидюк Т. В. досліджує інвестиції в людський 
капітал як об’єкт обліково‑ аналітичної системи 
підприємства, і відзначає, що інвестування у ви‑
гляді знань, умінь, навиків та кваліфікації спів‑

робітників відбувається у тісному взаємозв’язку 
з формуванням, використанням та відтворенням 
людського капіталу [4].

Кір’ян Т.М. стверджує, що інвестиції — це 
«будь‑які дії, що пов’язані з витратами та під‑
вищують кваліфікацію, професіоналізм і, у під‑
сумку, працездатність працівника, що забезпечує 
більш ефективне використання основного капіта‑
лу, зростання продуктивності праці та обумовлює 
можливості для збільшення доходів працівника та 
прибутку підприємства» [5, с. 185]. Це визначення 
сутності інвестицій у людський капітал є найбільш 
повним та вичерпним на макрорівні.

Сьогодні немає єдиної спільної думки щодо ви‑
значення поняття «інвестиції в людський капітал», 
тому як одні науковці розглядають дане визначення 
як покращення якісних характеристик людського 
капіталу, а інші як кількісний показник витрат, 
спрямованих на підвищення продуктивності праці 
та рівня доходів. У таблиці 1 наведено тлумачення 
інвестицій у людський капітал різними авторами.

Таким чином, аналіз вище наведених визначень 
поняття «інвестиції в людський капітал», дає мож‑
ливість зробити висновок, що більшість авторів вва‑

Таблиця 1
Теоретичний аналіз дефініції «інвестиції в людський капітал»

Автори Визначення поняття «інвестиції в людський капітал»

Архипов А.І. Цілеспрямоване вкладення засобів у галузі і сфери, що забезпечують поліпшення якісних 
параметрів людини, у першу чергу його робочої сили (рівня освіченості, розвитку інтелек‑
ту, творчого потенціалу, фізичного і психічного здоров’я, системи мотивації, ціннісних 
установок і т. д.

Беккер Г., 
Шульц Т.

Витрати на загальну та професійну освіти, перепідготовку, охорону здоров’я, виховання 
тощо

Це витрати, здійснені з метою збільшення продуктивних здібностей працівника та його 
майбутніх доходів. Інвестиції в людський капітал формуються за рахунок витрат на люди‑
ну, серед яких можна назвати: навчання, підготовку на виробництві, витрати на охорону 
здоров’я, міграцію та пошуки інформації про ціни та дохід

Кавецький В.В. Всі види вкладень в людину, пов’язані з істотними витратами, що сприяють зростанню 
національного доходу (або доходу підприємства

Колосюк А.А. Це процес створення продуктивних здібностей людини за допомогою інвестицій в: освіту, 
спеціальну підготовку і перепідготовку, підвищення кваліфікації у виробничій діяльності, 
зміцнення духовного і фізичного здоров’я

Макконнелл К., 
С. Брю

Це будь‑які дії, які підвищують кваліфікацію і здібності і, тим самим продуктивність пра‑
ці працівників. Витрати, які сприяють підвищенню продуктивності, можна розглядати як 
інвестиції, бо питомі витрати здійснюються з тим розрахунком, що дані витрати будуть 
багаторазово компенсовані зростаючим потоком доходів в майбутньому (витрати на освіту, 
включаючи загальну та спеціальну, формальну та неформальну, підготовку за місцем робо‑
ти; витрати на охорону здоров’я, що складаються з витрат на профілактику захворювань, 
медичне обслуговування, дієтичне харчування, поліпшення житлових умов; витрати на 
мобільність)

Фитц‑енц Я. Інвестиції у розвиток працівників — це витрати на всі освітні і кваліфікаційні заходи та 
програми розвитку персоналу

Шарп У. Дія, за якої потрібно розлучатися з грошима сьогодні, щоб отримати велику їх суму в май‑
бутньому

Шишканов М.О. Це не що інше, як розміщення капіталу у самостійні підприємства на термін не менше 
одного року з метою отримання додаткового прибутку

Джерело: складено автором на основі [6, с. 49; 7, с. 46; 8, с. 39]
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жають що інвестиції в людський капітал це вкладан‑
ня фінансових коштів у розвиток людини з ціллю 
отримання певного результату у майбутньому.

Погоджуємося з загальною думкою, що інвести‑
ції в людський капітал — це вкладання грошових 
коштів у підвищення інтелектуальних та фізичних 
здібностей людини задля підвищення продуктив‑
ності його праці, що дозволить отримати значний 
матеріальний та нематеріальний ефект, як для са‑
мої людини, для підприємства та країни в цілому.

Проблему обліку людського капіталу, а саме 
ігнорування відображення інвестицій у людей як 
«інвестиції у капітал», американські дослідники 
Дж. Грейсон та К. Оделл відносять до однієї з п’яти 
проблем, які постали перед сучасною системою 
бухгалтерського обліку [6, с. 49].

Вивчення бухгалтерської літератури дає підстави 
для визначення підходів до обліку фінансових вкла‑
день в людський капітал: витратний та інвестицій‑
ний, тобто поділ витрат, понесених підприємством 
на персонал, відповідно до їх економічного змісту 
на інвестиційні та поточні витрати. До першої гру‑
пи необхідно відносити ті витрати, від яких підпри‑
ємство отримає економічний ефект в майбутньому 
(витрати на формування та розвиток людського 
капіталу). Друга група включає в себе витрати неін‑

вестиційного характеру, тобто витрати, спрямовані 
на підтримку життєдіяльності працівників (оплата 
праці, соціальне забезпечення тощо) [6, с. 50].

Національна система бухгалтерського обліку, 
яка ґрунтується на П(С)БО 26 «Виплати праців‑
никам» передбачає витратний підхід до обліку 
інвестицій в людський капітал [9]. Відповідно до 
стандарту витрати на персонал включають поточні 
виплати працівникам, виплати при звільненні, ви‑
плати по закінченні трудової діяльності, виплати 
інструментами власного капіталу та інші довго‑
строкові виплати працівникам. Фактично вкладен‑
ня в людський капітал обмежуються витратами на 
оплату праці та соціальними заходами. Ці витрати 
здійснюються підприємством в процесі викори‑
стання ресурсів праці, вони є персоніфікованими 
та знаходять своє відображення на розрахункових 
та витратних рахунках фінансового обліку.

На рис. 1 наведена класифікація витрат, пов’я‑
заних з формуванням, використанням та розвит‑
ком людського капіталу підприємства.

За рекомендованим підходом до класифікації 
витрат підприємство має капіталізувати понесені 
витрати на навчання, підготовку та підвищення 
кваліфікації працівників з наступним включенням 
їх до складу нематеріальних активів. Зважаючи 

Рис. 1. Класифікація витрат, пов’язаних з формуванням, використанням  
та розвитком людського капіталу підприємства

Джерело: складено автором на основі [6, с. 50]
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Рис. 2. Інвестиції в людський капітал в обліковій системі підприємства 

Джерело: складено автором на основі [10, с. 70]
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Рис. 3. Відображення інформації з формування, використання та розвитку 

людського капіталу в системі рахунків бухгалтерського обліку 
Джерело: складено автором на основі [10, с. 71] 
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на це, пропонуємо витрати на формування відпо‑
відних категорій персоналу за джерелами надхо‑
дження капіталізувати на рахунку 156 «Інвестиції 
в людський капітал» зі створенням відповідної 
номенклатури аналітичних рахунків.

Вважаємо, в якості об’єкта обліку необхідно 
розглядати право на використання людського капі‑
талу працівників, оскільки підприємство не є влас‑
ником людського капіталу працівників, а лише 

має право на його використання та обліковувати 
на синтетичному рахунку 126 «Право на викори‑
стання людського капіталу». Це дасть змогу роз‑
глядати як рівноправні об’єкти бухгалтерського 
обліку та створить підстави для відображення їх 
в обліковій системі підприємства (рис. 2).

Пропозиції щодо удосконалення плану рахун‑
ків створюють підстави для розгляду інвестицій 
в людський капітал та права на використання люд‑
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ського капіталу як об’єкта бухгалтерського обліку. 
Порядок обліку в системі бухгалтерських рахунків 
операцій, пов’язаних із формуванням, використан‑
ням та розвитком людського капіталу, відповідно 
до рекомендованої методики наведено на рис. 3.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Інвестиції у людський капітал передбача‑
ють, що працівник протягом певного часу має ово‑
лодіти новими знаннями, інформацією, досвідом 
навичками, після чого вони мають бути усвідом‑
леними та сприятимуть якісній зміні професійних 
підходів і виконуваних завдань.

Пропозиції щодо відображення інвестицій 
у людський капітал в обліковій системі підпри‑
ємства мають переваги порівняно з діючою облі‑
ковою практикою, оскільки дають змогу підви‑
щити рівень інформативності облікових даних, 
що сприятиме задоволенню зростаючих інформа‑
ційних потреб зовнішніх і внутрішніх користува‑
чів, узагальнювати дані про вартість людського 
капіталу у фінансовій та статистичній звітності. 
Перспективою подальшого дослідження є розкрит‑
тя інформації про інвестиції в людський капітал 
у звітності підприємства.
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APPLICATION OF THE INNOVATIVE TECHNOLOGIES  
IN THE ACTIVITIES OF ENTREPRENEURSHIP ENTITIES  

IN A TRANSPARENT ECONOMY

ЗАСТОСУВАННЯ ІННОВАЦІЙНИХ ТЕХНОЛОГІЙ  
В ДІЯЛЬНОСТІ СУБ’ЄКТІВ ПІДПРИЄМНИЦТВА  

В УМОВАХ ТРАНСПАРЕНТНОЇ ЕКОНОМІКИ

Summary. The article is devoted to a review of the theoretical and methodological foundations for the application of inno-
vative technologies — “lean” in the activities of business entities. The principles of economic transparency are considered, which 
will ensure transparency, reduce corruption and de-shadowing of investment activities of business entities. The concept and 
principles of “Lean Production” are investigated, and a description of the key concepts and categories used in “Lean technolo-
gies” is given. The problems associated with large stocks and turnover of spare parts at an enterprise, which can be successfully 
solved using the lean logistics approach, are considered. The key features of lean activities, such as the centrality of employees 
in the production system, focus on loss avoidance, and continuous process improvement, are highlighted. It is noted that the 
effectiveness of lean workspace, integrated standardized work, Total Productive Maintenance (TPM) for maintenance manage-
ment, and the SMED system for optimizing the process of switching between production stages.

The article considers the ideology of Kaizen as an improvement strategy aimed at customer satisfaction as the main criterion 
of efficiency. The main emphasis is placed on the influence of the human factor on achieving improvements in production. It 
is noted that the ideology of the Kaizen system involves consistent, small changes aimed at improving all aspects of business 
activity. Important advantages of this system are its versatility and ease of use.

En
tr

ep
re

ne
ur

sh
ip

, t
ra

de
 a

nd
 e

xc
ha

ng
e 

ac
tiv

iti
es

П
ІД

П
РИ

ЄМ
Н

И
Ц

ТВ
О,

 Т
О

РГ
ІВ

Л
Я 

ТА
 Б

ІР
Ж

О
ВА

 Д
ІЯ

Л
ЬН

ІС
ТЬ



107

// Entrepreneurship, trade and exchange activities //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 9 (77), vol. 2, 2023

The basic principles of implementing the Kaizen system are considered, as well as the benefits of implementing this ideolo-
gy, such as involving staff in the improvement process, reducing errors and waste, improving product quality and relationships 
between employees. Particular attention is paid to the use of Lean technologies in production, which can lead to significant 
improvements in productivity, reduced downtime, cycle time, inventory, defects, and accelerated time to market.

Key words: entrepreneurship entities, lean technologies, transparency, deshadowing, investments, SMED system, Kaizen 
ideology.

Анотація. Стаття присвячена огляду теоретико- методичних основ щодо застосування інноваційних технологій — “lean” 
в діяльності суб’єктів підприємництва. Розглянуто принципи транспарентності економіки, які забезпечать прозорість, 
зменшення корумпованості та детінізацію інвестиційної діяльності суб’єктів підприємництва. Досліджено концепцію та 
принципи “Lean Production”, наведено опис ключових понять та категорій, які використовуються у “Lean-технологіях”. 
Розглянуто проблеми, пов’язані з великими запасами та обігом запчастин на підприємництві, які вдало вирішуються за 
допомогою підходу бережливої логістики. Висвітлено ключові риси “бережливої” діяльності, такі як центральне значення 
працівників у виробничій системі, орієнтація на уникнення втрат та постійне вдосконалення процесів. Зазначено, що 
ефективність “бережливості” робочого простору, комплексна стандартизована робота, Total Productive Maintenance (ТРМ) 
для управління обслуговуванням, та система SMED для оптимізації процесу перемикання між стадіями виробництва.

Розглянуто ідеологію Кайдзен як стратегію вдосконалення, спрямовану на задоволення споживача як основний кри-
терій ефективності. Основний акцент робиться на впливі людського фактора на досягнення покращень у виробництві. 
Відзначено, що ідеологія системи Кайдзен передбачає послідовні, невеликі зміни, спрямовані на вдосконалення всіх 
аспектів підприємницької діяльності. Важливими перевагами цієї системи є універсальність та простота використання.

Розглянуто основні принципи впровадження системи Кайдзен, а також переваги впровадження цієї ідеології, такі як 
залучення персоналу до процесу поліпшення, зменшення помилок і відходів, поліпшення якості продукції та взаємовід-
носин між працівниками. Особливу увагу приділено використанню Lean-технологій у виробництві, які можуть призвести 
до значних покращень у продуктивності, зменшенні простоїв, тривалості циклу виготовлення, запасів, випадків шлюбу 
та прискоренні виходу нових виробів на ринок.

Ключові слова: суб’єкти підприємництва, lean-технології, транспарентність, детінізація, інвестиції, система SMED, 
ідеологія Кайдзена.

Problem statement. Today, one of the main issues 
in business is the efficiency of production pro‑

cesses in terms of the length of the production cycle 
and ensuring their transparency. There is a need to 
spend a lot of effort on coordinating all auxiliary and 
service industries to ensure uninterrupted supply of 
raw materials, electricity, and timely maintenance 
of equipment and transportation.

A situation with equipment failure at one of the 
technological stages leads to the possibility of stop‑
ping the entire production. Hence, the organization 
of an uninterrupted and efficient production cycle 
is of particular relevance and importance for op‑
timizing costs and achieving the best end results. 
Ensuring transparency of this process is also im‑
portant in this regard. The production efficiency 
of most business entities is directly related to the 
complexity and duration of the production cycle. 
The longer this cycle is and the greater the number 
of auxiliary and service industries involved, the less 
efficient production is in general.

Thus, business entities need to introduce inno‑
vative technologies that will allow them to improve 
their performance. Yes, the implementation of lean 
technologies is a rather laborious and time‑consum‑
ing process that involves staff training, launching 
the system, appointing those in charge, formaliz‑
ing all processes and maximizing the plant’s dis‑
tribution.

The relevance of the study is also due to the im‑
portance of ensuring the development of business 
entities in the current conditions of a transparent 
economy, which will further ensure the process of 
de‑shadowing their investment activities.

Analysis of the latest research and publications. 
Today, one of the main problems of business devel‑
opment is the lack of implementation of innovative 
technologies. A large number of scientific works 
of domestic and foreign authors are devoted to the 
development and implementation of the latest mea‑
sures, namely: George M., Nhi, L.K.Y., Ngoc N. M., 
Tung V. N.D., Truc L. P.T., Nayak R. [1], Haart‑
man R., Bengtsson L., Niss C. [2], Cifone F. D., 
Hoberg K., Holweg M., Staudacher A. P. [3] Raji I., 
Shevtshenko E., Rossi T., Strozzi F. [4] et al. How‑
ever, a detailed study is required to resolve the final 
problem of ensuring the latest business processes in 
the activities of business entities, which makes the 
topic of this publication relevant.

The purpose of the article. The purpose of the ar‑
ticle is to review the theoretical foundations for the 
application of innovative technologies, in the form of 
lean technologies, in the activities of business enti‑
ties in a transparent economy, which will also ensure 
further de‑shadowing of their investment activities.

Summary of the main research material. Today, 
one of the main principles of business entities is 
to ensure their transparency. Transparency can be 
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ensured by the state regulatory policy. In this case, 
transparency can be viewed as a tool for regulating 
business activities and ensuring the effectiveness 
of interregional and interstate trade and economic 
cooperation (Figure 1).

Reducing corruption and ensuring transparency 
are the most important factors in achieving sustain‑
able economic development. Greater transparency 
ensures proper decision‑ making in business activities 
through quality information. This, in turn, leads 
to improvements in the system of resource alloca‑
tion and macroeconomic stabilization, which results 
in economic growth and development. Therefore, 
the search for innovative methods, techniques and 
technologies aimed at improving the performance of 
business entities is an important task today. Such 
technologies include the lean methodology.

The concept of “Lean Production” was first used by 
John Krafcik, one of the co‑authors of the book “The 
Machine That Changed the World”. When translated 
literally, the word “lean” means “thin, lean, poor, 
scanty,” and the author intended the term to imply the 
absence of all unnecessary things in production [5].

It is also believed that the founder and author of 
the concept is Taiichi Ohno, who introduced a unique 
production system for the Toyota Production System 
Corporation [6]. This system is called “Lean produc‑
tion” in the West. This concept of lean manufactur‑
ing, which was introduced in the Toyota Production 
System, involved the division of operations and pro‑
cesses that add value to the consumer and those 
that do not. An example of this in a conventional 
management system is that warehouse costs, as well 
as all costs associated with rework and rejects, are 
passed on to the consumer, even though they have 
no value to him. In this case, the task of Lean pro‑
duction is to systematically reduce processes and 
operations that do not add value. In general, the 
concept of Lean production is based on the elimina‑
tion of losses, which are shown in Figure 2.

Henry Ford also tried to implement the basic 
principles of this concept. However, his idea was 
not accepted [7].

“Lean Production is a system of organizing the 
production process that makes it possible to pro‑
duce more products or services with less effort, on 
smaller production areas and equipment, while fully 
meeting customer expectations [7–9].

The application of approaches to production in 
the form of Lean technologies is aimed at solving the 
following main problems that occur daily in business 
activities:
 – reducing the time of product creation;
 – achieving high quality at minimal cost;
 – avoiding overproduction;
 – settlement of supply issues, etc.

Thus, the term Lean Production can be defined 
as an effective management concept that aims to 
optimize business processes by maximizing the focus 
on the interests and needs of the client (market) and 
motivating each employee [7].

Figure 3 shows the key concepts of “Lean tech‑
nologies”.

The principles of Lean technologies include de‑
termining the value of a product or work that has 
already been completed and distributing the product 
value stream, which together constitute certain ac‑
tions. All the actions that make up the value stream 
can almost always be divided into three main cate‑
gories (Figure 4).

The principles that provide for the implementa‑
tion of Lean technologies suggest that a more effi‑
cient and reasonable way to organize the flow when 
the product. Therefore, it is necessary for manage‑
ment at different levels of management to focus not 
on the organizational structure and equipment, but 
on the corporate culture of management, the system 
of relationships between different levels and depart‑
ments, the system of employee value orientation and 
their relationships. However, it is quite difficult to 
do this, as it is necessary, first of all, to find finan‑
cial resources for the purchase of new equipment.

The result of the implementation of Lean tech‑
nologies is the creation of a “process team”, when 
performers in the process chain are focused not on 
evaluating the actions of a particular unit, but on 

Transparency

Availability / Publicity

Openness Publicity Accountability

Informativeness

Clarity/
clarity

Accuracy/
specificity Topicality Timeliness Certainty

Fig. 1. Interaction of transparency principles in the activities of business entities
Source: developed by the authors
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the satisfaction of the work performed in front of 
the client, as a result of which each employee tries 
to work closely with colleagues, helping each other 
to minimize certain losses.

An example of the implementation of Lean tech‑
nologies is The Coca‑ Cola Company, where the lean 
production system began to be implemented in 
2007, and the full complex was launched in 2008. 
Throughout this period, the company’s management 
has been trying to optimize various types of oper‑
ations and business processes. The first and most 

important thing that was done was the formatting 
of the equipment. Since this company has a wide 
range of products, it often has to re‑adjust equip‑
ment and face large time losses. For this, there is 
a corresponding tool SMED (Single‑ Minute Exchange 
of Dies), which made it possible to divide any process 
into subprocesses and manage each of them separate‑
ly, optimizing and reducing costs.

Lean logistics, which uses special modules, helped 
to solve the problem of large stocks. Inventories in 
the spare parts warehouse and related processes, 
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system is that warehouse costs, as well as all costs associated with rework and 

rejects, are passed on to the consumer, even though they have no value to him. In 

this case, the task of Lean production is to systematically reduce processes and 

operations that do not add value. In general, the concept of Lean production is 

based on the elimination of losses, which are shown in Figure 2. 

 
Fig. 2. Losses that are eliminated when implementing the Lean production concept 

Source: developed by the authors on the basis of [6-7] 

Overproduction

•Producing a product in a larger volume, earlier or faster than is required for the next stage of the 
production process.

Losses during transportation 

•Transportation of parts or materials in the enterprise

Expectations 

•Interruptions in work related to waiting for people, materials, equipment or information

Excessive stocks of components

•Excessive flow of products into the production process, whether raw materials, semi-finished 
products or finished products

Additional processing

•An effort that does not add value to the service from the consumer's point of view.

Movement

•Any movement of people, tools or equipment that does not add value to the final product or 
service.

Defective product

•products that require inspection, sorting, disposal, replacement or repair.

Uneven execution of operations, for example, intermittent work schedules due to fluctuations in 
demand.

Overloading of workers, employees, or facilities when working at high intensity.

Unrealized creative potential of employees

Fig. 2. Losses that are eliminated when implementing the Lean production concept
Source: developed by the authors on the basis of [6–7]



110

// Підприємництво, торгівля та біржова діяльність //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 9 (77), 2 т., 2023

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-9 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-9 

 

Henry Ford also tried to implement the basic principles of this concept. 

However, his idea was not accepted [7].  

"Lean Production is a system of organizing the production process that 

makes it possible to produce more products or services with less effort, on smaller 

production areas and equipment, while fully meeting customer expectations [7-

9]. 

The application of approaches to production in the form of Lean 

technologies is aimed at solving the following main problems that occur daily in 

business activities 

- reducing the time of product creation;  

- achieving high quality at minimal cost; 

- avoiding overproduction; 

- settlement of supply issues, etc. 

Thus, the term Lean Production can be defined as an effective management 

concept that aims to optimize business processes by maximizing the focus on the 

interests and needs of the client (market) and motivating each employee [7]. 

Figure 3 shows the key concepts of «Lean technologies». 

 

•continuous, ongoing improvement of operations to increase 
value and reduce lossesImprovements

• the consumer's subjective feeling that the product (service) he 
or she needs has been delivered at the right time and placeValue

•radical process improvement aimed at eliminating lossesReengineering
• the entire production time (e.g., one shift) divided by the speed 
at which the consumer demands the goods.Tact time

•any activity that consumes resources but does not create valueLosses
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Fig. 3. Key concepts of "Lean technologies" 
Source: developed by the authors on the basis of [8-9] 

The principles of Lean technologies include determining the value of a 

product or work that has already been completed and distributing the product 

value stream, which together constitute certain actions. All the actions that make 

up the value stream can almost always be divided into three main categories 

(Figure 4). 

 
Fig. 4. Main categories describing the value of technologies 

Source: developed by the authors based on [10] 
 

The principles that provide for the implementation of Lean technologies 

suggest that a more efficient and reasonable way to organize the flow when the 

product. Therefore, it is necessary for management at different levels of 

management to focus not on the organizational structure and equipment, but on 

the corporate culture of management, the system of relationships between 

value-creating activities, such as assembly operations at
the stage of manufacturing a finished product

actions that do not create value, but are unavoidable
for a number of reasons, such as technological ones,
such as preparing a technical justification for
concluding a contract or checking the quality of
equipment installation

actions that do not create value, which should be sought
to be excluded from the process, for example, collecting
unnecessary certificates and documents that are not used
for decision-making

Fig. 3. Key concepts of “Lean technologies”
Source: developed by the authors on the basis of [8–9]

Fig. 4. Main categories describing the value of technologies
Source: developed by the authors based on [10]
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such as repairs, maintenance, etc., have also been 
reduced. The introduction of a special TeAM mod‑
ule — autonomous service — has become the most 
accessible resource. Sometimes problems that occur 
frequently and are systemic to prevent them from 
happening again are solved in the company using the 
Kaizen method. It should also be remembered that 
the generation of suggestions for improving equip‑
ment and processes is the basis of the entire strate‑
gic direction for the transition to truly Lean produc‑
tion, and these suggestions are especially valuable 
from process participants, employees themselves.

The issues of collecting, monitoring, and ana‑
lyzing such proposals are usually given a lot of at‑
tention from the very beginning and are constantly 
focused on.

Thus, “lean” entrepreneurial activity is distin‑
guished from others by the following features [10; 12]:

1. The basis of such a production system is peo‑
ple. They are the creative force in the process of 
producing competitive products, and technology and 
equipment are only a means to an end. No theory, 
strategy, or technology can make a business success‑
ful; only people can achieve this on the basis of their 
intellectual and creative potential.

2. The production systems of lean business ac‑
tivities are focused on the elimination of losses 
and continuous improvement of all processes. All 
employees of the company, from workers to senior 
management, are involved in the daily work of pre‑
venting all possible types of losses and continuous 
improvement.

3. Management makes decisions that take into 
account the prospects for further development, with 
immediate financial interests not being decisive. The 
management of such companies does not engage in 
useless administration — command, unreasonably 
strict control, employee evaluation using complex 
systems of various indicators — but exists to or‑
ganize the production process in a reasonable way, 
to identify, solve and prevent problems in a timely 
manner. The ability to see and solve problems in 
the workplace is valued in every employee, from top 
management to workers.

Figure 5 shows the key tools of Lean technologies 
for increasing labor productivity.

Let’s look at some of the key aspects of Lean 
technologies in more detail.

The 5S system is a management methodology de‑
signed to effectively organize the workspace. The 
name comes from the Japanese words beginning with 
S (in Japanese), which include [6–7]:
 – sorting items and/or documentation at the work‑
place according to the degree of their necessity 
and frequency of use, with the elimination of all 
unnecessary items;

 – systematization, when each item should be in a cer‑
tain accessible place;

 – maintaining cleanliness and order;
 – standardization of the workplace organized by 
previous procedures;

 – continuous improvement of the developed standard.
Thus, the 5S system helps to reduce the number 

of errors in documents, create a comfortable climate, 
and increase productivity. The undoubted advantage 
of this tool is the absence of the need to use new 
management theories and technologies.

It is worth noting that another tool for lean pro‑
duction is the use of comprehensive standardized 
work. Otherwise, the activity will not produce the 
expected effect. Within the system, special recom‑
mendations are developed that define the step‑by‑
step sequence of any operation. Such recommenda‑
tions include the following requirements:
 – they should be available for quick understanding 
(use of diagrams, drawings, infographics, photos, 
etc.);

 – they should be constantly updated and actualized 
in accordance with changes in the procedure for 
performing operations;

 – they should be developed together with employees.
The peculiarity of Total Productive Maintenance 

is that this concept is based on the transformation 
of the existing service system into a more advanced 
one. For this purpose, the following stages are en‑
visaged within the framework of TPM:
 – prompt repair — an attempt to improve the exist‑
ing system by identifying weaknesses in it;

 – predictive maintenance — organizing the collection 
of information about existing problems in the 
operation of equipment for further data analysis;

 – corrective maintenance — improvement of equip‑
ment to eliminate the causes of systematic failures;

 – autonomous maintenance — distribution of func‑
tions to ensure uninterrupted operation between 
repair and maintenance services;

 – continuous improvement — involving employees 
in the constant search for the causes of losses and 
suggesting ways to eliminate them.
The SMED system is considered one of the most 

powerful tools of the Lean concept. It is SMED that 
allows you to switch between stages of the produc‑
tion process faster, thereby reducing the financial 
and time costs of production and storage of products.

It is also worth noting that the concept of Lean 
technologies emphasizes that energy should be in‑
vested only in those processes that bring utility and 
value to the customer, and everything else is a loss. 
In other words, all Lean techniques are aimed at 
reducing activities that do not create value. The 
main components of Lean technologies are shown 
in Figure 6.

The Kaizen ideology is a customer‑ oriented im‑
provement strategy, i. e., customer satisfaction is 
considered as the main criterion for performance. An 
important aspect of this ideology is that it largely 
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involves the human factor, which creates the pre‑
requisites for increasing the willingness of all em‑
ployees to accept and participate in changes [13]. 
The reorganization of activities based on Kaizen 
ideologies is reduced to minor, gradual changes in 
the business model of business entities through the 
use of modern methods of organizing production and 
ensuring the quality of products and processes [14].

It is also worth noting that the ideology of the 
Kaizen system is based on the implementation of con‑
sistent, continuous, interconnected processes that im‑
prove all aspects of business. The great advantage of 
this system is its versatility and ease of use [15]. The 
system is suitable both for use in working with indi‑
vidual processes and for improving the entire system 

of a large organization as a whole. Table 1 shows the 
basic principles of implementing the Kaizen system.

Thus, the advantages of implementing Kaizen 
ideology include the following:
1) minimal costs for using the method;
2) use of the method regardless of their size;
3) invisibility of changes from the outside;
4) involvement of personnel in the process of im‑

provement (change);
5) thoroughly studying processes to reduce errors 

and waste;
6) improvement of service, quality of finished prod‑

ucts and relationships between employees.
In general, the use of Lean principles can yield 

significant effects (several times):
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The 5S system is a management methodology designed to effectively 

organize the workspace. The name comes from the Japanese words beginning 

with S (in Japanese), which include [6-7]: 

- sorting items and/or documentation at the workplace according to the degree 

of their necessity and frequency of use, with the elimination of all 

5S system

• a management technique designed to effectively organize the workspace

Standardized work

• an accurate and maximally visualized algorithm for performing a particular activity, 
including standards for the duration of the cycle of operations, the sequence of actions 
in performing these operations, the amount of materials and items (inventory level).

Breakthrough to Flow methodology

• is to smooth and improve the efficiency of the production flow by creating fixed
production cycles.

TPM (Total Productive Maintenance) concept

• general equipment maintenance system. This system involves combining the
operation of equipment with ongoing maintenance.

SMED (Single Minute Exchange of Die) system

• technology for quick changeover of equipment. 

SMED (Single Minute Exchange of Die) system

• an approach to organizing the production flow that eliminates losses associated with
overproduction or waiting for the previous stage of work to be completed.

System for submitting and reviewing proposals

• provides all employees with an understandable mechanism for implementing
improvement proposals and provides measures to encourage employees to submit
such proposals

Fig. 5. Key tools of Lean technologies
Source: developed by the authors on the basis of [6–7]
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 – productivity increase — by 3–10 times;
 – reduction of downtime by 5–20 times;
 – Reducing the duration of the production cycle by 
10–100 times;

 – reduction of warehouse stocks — by 2–5 times;
 – reduction of defects by 5–50 times;
 – accelerating the launch of new products by 2–5 
times.
Thus, the Ukrainian market is currently expe‑

riencing a significant shortage of specialists with 
experience in optimizing production processes by 

implementing lean manufacturing technologies. Lean 
technologies consider any production in terms of 
optimizing processes by all employees. This glob‑
al approach hides the main complexity of the lean 
manufacturing methodology, as such a specialist 
must combine the skills of a teacher and a manager, 
a forecaster and an analyst.

Conclusions. Lean production is the basic con‑
cept of management in any activity of business enti‑
ties, based on the constant striving to eliminate all 
types of losses. By deploying Lean technologies, an 
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- autonomous maintenance - distribution of functions to ensure uninterrupted 

operation between repair and maintenance services; 

- continuous improvement - involving employees in the constant search for 

the causes of losses and suggesting ways to eliminate them. 

The SMED system is considered one of the most powerful tools of the Lean 

concept. It is SMED that allows you to switch between stages of the production 

process faster, thereby reducing the financial and time costs of production and 

storage of products. 

It is also worth noting that the concept of Lean technologies emphasizes 

that energy should be invested only in those processes that bring utility and value 

to the customer, and everything else is a loss. In other words, all Lean techniques 

are aimed at reducing activities that do not create value. The main components of 

Lean technologies are shown in Figure 6. 
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Table 1
Principles of implementing the Kaizen system

Principle Characteristics and description

Focus on customers The main task is to meet the needs of consumers by providing them with products or 
services

Constant changes It is necessary to continuously implement changes in all areas of activity — even on 
a small scale

Creating working teams Each employee becomes a member of a specific team

Open confession of problems Any complaint should be treated positively

Building “supportive rela‑
tionships”

Employee involvement in the process of value creation is extremely important for 
achieving high performance.

Development of self‑disci‑
pline

Every employee should have self‑control, respect for themselves, their work and col‑
leagues

Self‑improvement Each employee must be responsible for their actions and for the powers entrusted to 
them

Horizontal development Personal experience, success and self‑realization of each employee are important for 
entrepreneurial activity

Source: developed by the authors based on [13–15]
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innovative approach to increasing labor productivity 
can be practically implemented. In essence, the Lean 
concept is a certain system of views on the organi‑
zation of production, a kind of production paradigm 
that makes it possible to implement a number of inno‑
vative methodologies to improve business efficiency 
(including labor productivity) and create conditions 

for the transformation and formation of a corporate 
social culture based on the general participation of 
personnel in the process of continuous improvement. 
Such technologies are currently important for doing 
business, as they primarily ensure the transparency 
of all business processes and the de‑shadowing of 
investment activities of business entities.
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ДИФЕРЕНЦІАЦІЯ ПІДХОДІВ  
ДО ФОРМУВАННЯ ЕКОСИСТЕМ ДЛЯ РІЗНИХ ТИПІВ  

СІЛЬСЬКОГОСПОДАРСЬКИХ ПІДПРИЄМСТВ

DIFFERENTIATION OF APPROACHES TO  
THE FORMATION OF ECOSYSTEMS FOR DIFFERENT TYPES  

OF AGRICULTURAL ENTERPRISES

Анотація. У статті розкриті перспективи створення і розвитку бізнес- екосистем для посилення сільськогосподарського 
підприємництва в Україні. Визначено, що бізнес- або підприємницька екосистема являє собою економічне співтовариство 
організмів ділового світу, що у процесі свого функціонування підтримують і взаємодоповнюють одне одного та у такий 
спосіб забезпечують свою господарську діяльність й економічний розвиток. Підприємницькі екосистеми є доволі гнучкими 
залежно від потреб їхніх учасників, різними за своїм складом і структурою, функціями, цілями і задачами функціонування, 
принципами організації, факторами успіху, механізмами створення цінності тощо. Тому доцільно вирізняти їх типи по 
різним класифікаційним ознакам. Зокрема залежно від взаємовідносин учасників, територіального розміщення, корпо-
ративної соціальної відповідальності, джерел і засад інвестування, суб’єктів утворення цінності тощо. Доведено, що для 
сільськогосподарського підприємництва ключовим чинником диференціації екосистем для мають виступати розміри го-
сподарюючих суб’єктів. Для суб’єктів великого підприємництва ключовою особливістю екосистеми має стати її формування 
навколо діяльності сільськогосподарського підприємства або ще однієї чи декількох центральних компаній, що відіграють 
провідну роль у виробництві, обміні чи споживанні певних товарів і послуг. Для середній підприємств найбільш перспектив-
ними є підприємницькі екосистеми двох типів: сформовані навколо крупної переробної компанії або виробника продуктів 
харчування; утворені на основі внутрішньої кооперацій між сільськогосподарськими виробниками з метою виконання 
спільних цілей і задач. Для малих та мікропідприємств найбільш перспективними мають стати екосистеми засновані на 
співпраці сільськогосподарських товаровиробників та інших суб’єктів, які провадять свою діяльність в сільському госпо-
дарстві чи сільській місцевості. Це дозволить максимально повно враховувати особливості роботи сільськогосподарських 
підприємств, їхні потреби, а також можливості щодо забезпечення синергетичних ефектів функціонування.

Ключові слова: екосистема підприємництва, бізнес- екосистема, сільськогосподарські підприємства, класифікація 
бізнес- екосистем.

Summary. The article reveals the prospects for the creation and development of business ecosystems for agricultural entre-
preneurship in Ukraine. It has been determined that a business- or entrepreneurial ecosystem is an economic community of or-
ganisms of the business world, which in the process of their functioning support and complement each other and thereby ensure 
their economic activity and economic development. Entrepreneurial ecosystems are quite flexible depending on the needs of their 
participants. They differ in their composition and structure, functions, goals and objectives, principles of organization, success 
factors and mechanisms for creating value. Therefore, it is advisable to distinguish their types according to different classifica-
tion criteria. In particular, depending on the relationships of the participants, territorial location, corporate social responsibility, 
sources and principles of investment, subjects of value formation, etc. It has been proven that for agricultural entrepreneurship, 
the key factor in ecosystem differentiation should be the size of economic entities. For large businesses, a key feature of the 
ecosystem should be its formation around the activities of an agricultural enterprise or one or more central companies playing a 
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leading role in the production, exchange or consumption of certain goods and services. For medium- sized enterprises, two types 
of entrepreneurial ecosystems are most promising: those formed around a large processing company or food manufacturer; 
those formed on the basis of internal cooperation of agricultural producers to achieve common goals and objectives. For small 
and micro enterprises, the most promising ecosystems should be those based on the cooperation of agricultural producers and 
other entities operating in agriculture or rural areas. This will make it possible to take into account as fully as possible the pecu-
liarities of the work of agricultural enterprises, their needs, as well as the possibility of ensuring a synergistic effect from the work.

Key words: entrepreneurship ecosystem, business- ecosystem, agricultural enterprises, classification of business- ecosystems.

Постановка проблеми. Нині в Україні особли‑
вої значимості набуває утворення і розвиток 

підприємницьких екосистем в сільському госпо‑
дарстві та загалом в аграрному секторі економіки. 
Адже у сучасному світі бізнес може виживати і роз‑
виватися швидше і ефективніше лише на основі 
співпраці незалежних господарюючих суб’єктів та 
спільного утворення ними привабливого економіч‑
ного середовища. Тому для сільського господарства, 
яке традиційно виступає значимою частиною укра‑
їнської економіки, налагодження екосистемного 
принципу функціонування є особливо актуальним.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про‑
блематика утворення і розвитку підприємницьких 
екосистем бере свій початок у науковому обґрунту‑
ванні засад господарської кооперації, вертикальної 
та горизонтальної інтеграції, утворенні кластерів 
тощо. Однак, виклики сучасного світу вимагають 
утворення таких умов і середовища для функці‑
онування бізнесу, які уможливили б максиміза‑
цію ефектів синергії від взаємодії різних, у тому 
числі конкуруючих структур, а також суб’єктів 
інфраструктури, допоміжних учасників, клієнтів 
тощо. Це й спричинило виникнення та поступове 
поширення поняття «підприємницьких екосистем» 
або «бізнес‑ екосистем». Питанням сутності, видів, 
принципів функціонування екосистем присвяче‑
ні наукові публікації М. Барної, І. Бистрякової, 
Дж. Вайді, Н. Василашко, Б. Золетника, Т. Казако‑
вої, О. Кіма, Д. Клинового, І. Литвина, У. Підуна, 
М. Рівеза, Н. Тюхтенко [1–6] та багатьох інших ві‑
тчизняних та зарубіжних учених. Однак, у науковій 
літературі й досі залишається не достатньо розкри‑
тим питання диференціації підприємницьких еко‑
систем для різних типів господарюючих суб’єктів.

Метою статті є наукове обґрунтування дифе‑
ренційованого підходу до формування екосистем 
для різних типів сільськогосподарських підпри‑
ємств з урахуванням їхніх особливостей, потреб 
та можливостей щодо забезпечення синергетичних 
ефектів функціонування.

Виклад основного матеріалу. Поняття «екосис‑
тем підприємництва» або «бізнес‑ екосистем» все 
більше поширюється в економічній науці і прак‑
тиці. Часто їх асоціюють із підходом до організації 
бізнесу, основна мета якого полягає у вирішенні 
проблем суто екологічного характеру. Однак, це 
принципово не вірно. Бізнес‑ екосистеми є цілком 
економічним та управлінським феноменом і пе‑

редбачає утворення такого середовища існуван‑
ня господарюючих суб’єктів, який забезпечить 
найліпші умови для функціонування і розвитку 
бізнесу в сучасних реаліях. За своєю суттю під‑
приємницькі екосистеми являють собою «еконо‑
мічне співтовариство організмів ділового світу», 
що у процесі свого функціонування підтримують 
і взаємодоповнюють одне одного та у такий спо‑
сіб забезпечують свою господарську діяльність й 
економічний розвиток.

При цьому підприємницькі екосистеми є до‑
волі гнучкими утвореннями, склад, структура 
і внутрішні взаємозв’язки в яких визначаються 
потребами їхніх учасників. До складу екосистеми 
можуть входити чисельні членські організації, які 
прямо чи опосередковано беруть участь у вироб‑
ництві, постачанні, обміні та споживанні певних 
товарів чи послуг. Ними можуть ставати вироб‑
ники, постачальники, продавці, суб’єкти інфра‑
структури, а також конкуренти, споживачі та інші 
зацікавлені сторони. Адже утворення і розвиток 
підприємницьких екосистем ґрунтується на ство‑
ренні взаємовигідних «симбіотичних» відносин 
між постачальниками, бізнес‑ партнерами, спожи‑
вачами тощо, у тому числі в окремих випадках 
навіть конкурентами на основі конкуперації. Це 
дозволяє досягнути максимальної ефективності 
діяльності, раціоналізувати розподіл ресурсів, за‑
лучити інвестиції, створити міцні міжгосподарські 
зв’язки та забезпечити низку інших переваг.

Підприємницькі екосистеми можуть бути дово‑
лі різними за своїм складом і структурою, функці‑
ями, цілями і задачами функціонування, принци‑
пами організації, факторами успіху, механізмами 
створення цінності тощо. Тому нині науковці виді‑
ляють різні типи або види підприємницьких еко‑
систем по різним класифікаційним ознакам. Так, 
зокрема, як зазначає Дж. Вайдя [1], з точки зору 
взаємовідносин учасників виділяють екосистеми 
рішень, транзакцій та гібридні. Екосистема рішень 
створюється з метою генерування та розповсю‑
дження результатів, у тому числі продуктів або 
послуг. Екосистема транзакцій об’єднує гравців 
на двосторонньому ринку для полегшення їхньої 
взаємодії. В свою чергу гібридна екосистема являє 
собою середовище, що поєднує функції екосистем 
рішення та транзакцій.

Для ефективної взаємодії учасників підприєм‑
ницької екосистеми досить часто впливовим стає 
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їхнє територіальне розміщення. У зв’язку з цим 
важливою є диференціація екосистем за терито‑
ріальним принципом. Зокрема І. К. Бистряков та 
Д. В. Клиновий [2] обґрунтували концептуальні за‑
сади розбудови сучасних бізнес‑ екосистем на основі 
територіального підходу з урахуванням використан‑
ня природних активів, засобів та механізмів плат‑
формної економіки в умовах четвертої промислової 
революції. Науковці запропоновали чотириквадран‑
ту просторово‑ часову модель упорядкування стало‑
го розвитку з нелінійним управлінським циклом 
«мотивація» — «проектування» — «діяльність» — 
«результат», а також виділили чотири основні ста‑
дії формування бізнес‑ екосистем — господарську, 
проектну, програмну та платформну [2, с. 9–13].

Підприємницькі екосистеми, як явища сучас‑
ності, відбивають найбільш прогресивні погляди до 
організації бізнесу. Нині у розвинутих країнах без‑
заперечною умовою підприємницької активності є 
відповідальне ставлення до принципів діяльності, 
ринку, партнерів, клієнтів, працівників, соціуму 
і держави в цілому. Тому ще однією класифікацій‑
ною ознакою до вирізнення видів екосистем ста‑
ла корпоративна соціальна відповідальність, яка 
за поглядами О. О. Кіма та Н. М. Василашко [3] 
складає основу розвитку підприємництва. Зокрема 
такий підхід дозволяє виділити екосистеми, що 
засновані на: інвестуванні в екологічну та соціаль‑
ну стійкість; перехід до циркулярної економіки; 
зменшення використання «екологічно брудних» 
матеріалів; залучення відновлювальних джерел 
енергії; мінімізації відходів, в т. ч. шляхом пов‑
торного використання, переробки чи відновлення; 
наданні гарантій безпеки співробітникам під час 
виробничого процесу й створення комітетів з без‑
пеки, а також на інших екологічних засадах [3].

Як і для будь‑яких бізнес‑ формувань, для роз‑
витку екосистем важливим є забезпечення на‑
лежного фінансування та інвестування. На цій 
основі також можлива їхня класифікація. Зокре‑
ма І. В. Литвин [4] запропонував підхід для стар‑
тапів екосистем залежно від їхнього фінансування 
на початковому етапі становлення, забезпечення 
експертного наставництва та удосконалення управ‑
лінських і підприємницьких компетентностей за‑
сновників. Загалом науковець зводить роль еко‑
систем до розвитку інноваційної інфраструктури 
підприємництва на основі «бізнес‑ інкубаторів» та 
«бізнес‑ акселераторів». Зокрема задля цього виді‑
ляє задіяну низку бізнес‑ інкубаційних та акселе‑
раційних програм: Business Cup Extreme, Digital 
Incubator, Fintech Master, iGuards.net, Krowd.Sale, 
StartUpStart, Перші гроші, Carrot, EuroUp.Ua, 
Marketing, Product Idea Accelerator, Scythia, Sili‑
con Valley Startup Hub, SPEEDUPY [4, с. 479–481].

В свою чергу У. Підун, М. Рівез та Б. Золетнік [5] 
вважають доцільним вирізнення двох типів підпри‑
ємницьких екосистем — ті, що пропонують утворен‑

ня цінності для споживача та для учасника. Еко‑
системи, що засновуються на пропозиції цінності 
для споживача, маневрують між двома ключовими 
аспектами такої пропозиції — масштабі та широті 
з одного боку та якості з іншого боку. Вони зазви‑
чай зосереджуються на розширенні своєї пропозиції, 
встановлюючи дуже мало обмежень для продавців 
і стимулюючи залучення та соціальну взаємодію 
між учасниками екосистеми, а також на досвіді 
клієнтів і якості, активно позиціонуючи продукти. 
Утворення підприємницьких екосистем цього типу 
вимагає великих інвестицій у такі сфери, як розши‑
рена функціональність, процеси курації та додаткові 
послуги. Натомість екосистеми, що засновуються на 
пропозиції цінності учасника, зосереджується на 
тих перевагах, які отримують господарюючі суб’єк‑
ти від приєднання до екосистеми. Такі системи є 
важливим джерелом конкурентної переваги [5].

Подібним до попереднього є підхід щодо ди‑
ференціації підприємницьких екосистем, запро‑
понований Н. А. Тюхтенко, М. Ю. Барною та 
Т. С. Казаковою [6] в основі якого при формуванні 
екосистемності бізнесу вирізняють процеси клі‑
єнторієнтованої трансформації, розвитку техно‑
логічної інноватизації, глобалізацію цифрового 
характеру бізнесу тощо [6].

Виділяють й інші підходи до диференціації під‑
приємницьких екосистем. Однак беззаперечним є 
те, що ключовим чинником диференціації екосис‑
тем для сільськогосподарського підприємництва 
мають виступати розміри господарюючих суб’єк‑
тів. Традиційно прийнято виділяти суб’єкти вели‑
кого, середнього та малого підприємництва. Крім 
того, із суб’єктів малого підприємництва виділя‑
ють суб’єктів мікропідприємництва. Показовими 
є відмінності цих груп, які у даному дослідженні 
продемонстровані на прикладі передвоєнного пе‑
ріоду у 2021 р. Потрібно зазначити, що упродовж 
останніх десяти років такі відмінності залишалися 
досить стабільними. З певною часткою ймовірності 
вони зберіглися й до сьогодні, хоча в умовах воєн‑
ного стану доступ до статистичної інформації дещо 
обмежений і стверджувати з упевненістю важко. 
Є підстави також вважати, що означені відмінно‑
сті будуть притаманні сільському господарству й 
у повоєнний період, адже відбивають органічно 
реалізований процес їхнього формування.

За даними Державної служби статистики Укра‑
їни [7] в сільському господарстві у передвоєнний 
період функціонувало 49 великих підприємниць‑
ких структур (0,10% від сукупної кількості), 
близько 2,1 тис. середніх (4,38%), понад 45,6 тис. 
малих (95,52%), із них майже 40,2 тис. суб’єктів 
мікропідприємств (84,15%). Однак, попри такий 
розподіл, внесок кожної з цих груп у функціону‑
вання сільського господарства був непропорцій‑
ним. Так, щодо утворення робочих місць — частка 
зайнятих працівників у великих підприємствах 
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сягала 7,52%, середніх — 45,74%, малих — 
46,75%, зокрема мікропідприємств 24,58% (див. 
рис. 1). Отже, попри більш значиму кількість по‑
рівняно менші суб’єкти підприємництва створю‑
ють більшу кількість робочих місць.

Аналогічно, роль різних за розмірами госпо‑
дарюючих суб’єктів у виробництві і реалізації 
продукції, формуванні фінансових результатів, 
забезпеченні майновими активами та реалізації 
капітальних інвестицій також вирізняється. Так, 
великі суб’єкти господарювання реалізують понад 

12,17% сільськогосподарської продукції та забез‑
печують отримання близько 20,12% прибутку до 
оподаткування по всьому сільському господарству. 
На долю середніх суб’єктів припадає відповідно 
50,30% реалізації продукції та 43,03% прибутку. 
Частка малих суб’єктів сягає 37,53% в структу‑
рі реалізованої продукції та 36,85% у структурі 
прибутку, у тому числі мікропідприємств — від‑
повідно 13,35% та 10,52%.

Великі підприємства значно краще забезпечені 
активами та більш інвестиційно активні порівняно 

Рис. 2. Основні показники, що характеризували діяльність суб’єктів сільського господарства, млрд. грн.
Джерело: складено автором на підставі даних [7]

Рис. 1. Співвідношення кількості господарюючих суб’єктів та чисельності працюючих  
у сільському господарстві, млрд. грн.

Джерело: складено автором на підставі даних [7]
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сільському господарстві зосереджено саме у великих підприємствах, а 

частка  капітальних інвестицій, що припадає на них, сягає 14,46 %.  При 

цьому середнім суб’єктам підприємництва належить 41,79 % активів та 

52,44 % капітальних інвестицій, тоді як малим – відповідно 39,66 % та 33,10 

%, з них мікропідприємствам – лише 15,71 % та 2,50 %.  Відповідні 

показники щодо формування фінансових результатів, забезпечення 

активами та здійснення інвестиційної діяльності у абсолютному вимірі 

наведено на рис. 2 для демонстрації іншої сторони досліджуваних явищ і 

процесів. 
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малих – 46,75 %, зокрема мікропідприємств 24,58 % (див. рис. 1). Отже, 

попри більш значиму кількість порівняно менші суб’єкти підприємництва 

створюють більшу кількість робочих місць. 

 
Рис. 1. Співвідношення кількості господарюючих суб’єктів та чисельності 

працюючих у сільському господарстві, млрд. грн. 
Джерело: складено автором на підставі даних [7] 

 
Аналогічно, роль різних за розмірами господарюючих суб’єктів у 

виробництві і реалізації продукції, формуванні фінансових результатів, 

забезпеченні майновими активами та реалізації капітальних інвестицій 

також вирізняється. Так, великі суб’єкти господарювання реалізують понад 

12,17 % сільськогосподарської продукції та забезпечують отримання 

близько 20,12 % прибутку до оподаткування по всьому сільському 

господарству. На долю середніх суб’єктів припадає відповідно 50,30 % 

реалізації продукції та 43,03 % прибутку. Частка малих суб’єктів сягає 37,53 

% в структурі реалізованої продукції та 36,85 % у структурі прибутку, у 

тому числі мікропідприємств – відповідно 13,35 % та 10,52 %.  

Великі підприємства значно краще забезпечені активами та більш 

інвестиційно активні порівняно з малими. Зокрема 18,55 % усіх активів в 

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00% 120,00%

з них мікро

малого

середнього 

великого 

Частка зайнятих працівників у загальній чисельності, %
Частка діючих підприємств у загальній чисельності, %

Су
б'
єк
ти

 п
ід
пр
иє
мн

иц
тв
а



119

// Entrepreneurship, trade and exchange activities //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 9 (77), vol. 2, 2023

з малими. Зокрема 18,55% усіх активів в сіль‑
ському господарстві зосереджено саме у великих 
підприємствах, а частка капітальних інвестицій, 
що припадає на них, сягає 14,46%. При цьому 
середнім суб’єктам підприємництва належить 
41,79% активів та 52,44% капітальних інвестицій, 
тоді як малим — відповідно 39,66% та 33,10%, 
з них мікропідприємствам — лише 15,71% та 
2,50%. Відповідні показники щодо формування 
фінансових результатів, забезпечення активами та 
здійснення інвестиційної діяльності у абсолютному 
вимірі наведено на рис. 2 для демонстрації іншої 
сторони досліджуваних явищ і процесів.

Такі суттєві особливості у різних господарю‑
ючих суб’єктів аграрного сектору вимагають 
формування та розвитку принципово відмінних 
екосистем підприємництва, а отже потребують від‑
повідного диференційованого підходу.

Дослідженнями встановлено, що ключовою осо‑
бливістю екосистеми для суб’єктів великого під‑
приємництва у сільському господарстві має стати 
її формування навколо діяльності цього сільсько‑
господарського підприємства або ще однієї чи де‑
кількох центральних компаній, що відіграють про‑
відну роль у виробництві, обміні чи споживанні 
певних товарів і послуг. Попри таку централізацію 
екосистема дозволить своїм членам виконувати 
їхні місії, досягати цілі, забезпечувати цінності, 
рухатися до спільного бачення бізнесу, забезпечу‑
вати жвавий внутрішній кругообіг інвестицій та 
виконувати взаємно підтримуючі ролі.

Для екосистем суб’єктів середнього сільсько‑
господарського бізнесу особливістю має стати 
забезпечення взаємовигідних «симбіотичних» 
відносин з постачальниками, бізнес‑ партнерами, 
споживачами тощо, що утворить умови підвищен‑
ня ефективності діяльності, раціонального розпо‑
ділу ресурсів, найповнішого інвестиційного забез‑
печення й багатьох інших переваг. Тому найбільш 
перспективними тут є підприємницькі екосистеми 
двох типів: 1) сформовані навколо крупної пере‑
робної компанії або виробника продуктів харчу‑
вання; 2) утворені на основі внутрішньої коопе‑
рацій між сільськогосподарськими виробниками 
з метою виконання спільних цілей і задач.

Для малих та мікропідприємств у сільському 
господарстві функціонування екосистем має бути 

перш за усе спрямоване на розширення джерел 
і можливостей інвестиційного забезпечення товаро‑
виробників, зокрема й через залучення фінансових 
ресурсів споживачів та інших учасників екосисте‑
ми, коштів територіальних громад, у межах функ‑
ціонування яких розвиватимуться екосистеми, 
а також шляхом об’єднання ресурсів самих товаро‑
виробників. Найбільш перспективними для таких 
підприємств мають стати екосистеми засновані на 
співпраці не лише сільськогосподарських товаро‑
виробників, а й інших суб’єктів, що господарюють 
в сільському господарстві чи сільській місцевості, 
зокрема підприємств та підприємців у сфері сіль‑
ського та зеленого туризму, народних промислів, 
переробки, торгівлі, громадського харчування, тех‑
нічного та технологічного забезпечення, а також 
сумісної зовнішньоекономічної діяльності тощо.

Для усіх типів екосистем сільськогосподар‑
ських підприємств, незалежно від їхніх розмірів 
та спеціалізації, спільним має стати активна циф‑
ровізація бізнесу та перехід на широке викори‑
стання ІТ‑технологій, що дозволить розширити та 
модернізувати набір інструментів для здійснення 
інвестиційної діяльності, удосконалення та іннова‑
тизації виробництва, оптимізації функціонування 
у ринковому середовищі. Важливим є залучення 
кріптовалют, розвиток крауфандінгових платформ, 
використання токенів тощо.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Узагальнюючи вищевказане можна ствер‑
джувати, що розвиток екосистем створить хороші 
перспективи посилення сільськогосподарського 
підприємництва в Україні, як зараз, так і у пово‑
єнний період. Такий розвиток має здійснюватися 
з урахуванням розміру господарюючих суб’єктів, 
а також їхньої спеціалізації, територіального роз‑
міщення, засад і джерел фінансування, підходів 
до управління, стану соціальної відповідальності, 
можливостей цифровізації тощо. Однак в основі 
диференціації підходів до формування екосистем 
для різних типів сільськогосподарських підпри‑
ємств мають закладатися саме їхні розміри. В ці‑
лому така диференціація дозволить максимально 
повно враховувати особливості роботи сільсько‑
господарських підприємств, їхні потреби, а та‑
кож можливості щодо забезпечення синергетичних 
ефектів функціонування.
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ОСОБЛИВОСТІ УПРАВЛІННЯ КРИЗАМИ  
В ІНТЕГРОВАНИХ СТРУКТУРАХ БІЗНЕСУ

FEATURES OF CRISIS MANAGEMENT  
IN INTEGRATED BUSINESS STRUCTURES

Анотація. Кризи в інтегрованих структурах бізнесу можуть проявлятися з певною циклічністю. Через різнорідність 
видів криз і причин, що спричинили їх, періоди життєвих циклів розвитку криз та інтенсивність їх прояву бувають різними. 
Існують як затяжні кризові процеси, що характеризуються тривалим життєвим циклом і низькою динамікою зростання 
інтенсивності прояву, так і кризи, які зненацька виникають, мають короткий період розвитку і високий ступінь інтенсив-
ності прояву.

Обґрунтування і введення в науковий обіг основних понять (напрями управління кризовими явищами в інтегрованих 
структурах бізнесу (ІСБ); фази кризового стану суб’єктів ІСБ з урахуванням їх змісту, наслідків та необхідних заходів з їх 
ліквідації; пропоновані фактори виникнення кризової ситуації в діяльності ІСБ) дадуть змогу уточнити основні загально-
наукові підходи до антикризового управління як суб’єктів ІСБ, так і ІСБ в цілому.
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Формування цілей та використання основних механізмів управління кризовою ситуацією в діяльності суб’єктів інте-
грованих структур бізнесу. Завдання та механізми антикризового управління повинні відповідати масштабам кризового 
стану ІСБ та враховувати прогноз розвитку основних факторів, які становлять загрозу банкрутства. У цьому контексті 
запропоновано виділяти: а) забезпечення фінансового відновлення суб’єкта бізнес- структури шляхом використання 
внутрішніх резервів прибуткових учасників ІСБ; б) забезпечення фінансового відновлення суб’єкта ІСБ через зовнішню 
допомогу (від держави) та часткову його реорганізацію. Під час дослідження було прийнято за основну ідею, що пред-
ставлені теоретичні аспекти, пов’язані з управлінням кризовим станом ІСБ, допоможуть виявити та подолати причини, які 
перешкоджають відновленню цих структур. Також ці аспекти дозволять уточнити загальнонаукові підходи до вивчення 
питань антикризового управління.

Ключові слова: кризи, управління кризами, інтегровані структури бізнесу.

Summary. Crises in integrated business structures can manifest themselves with a certain cyclicality. Due to the heteroge-
neity of the types of crises and the reasons that caused them, the periods of the life cycles of the development of crises and the 
intensity of their manifestation are different. There are both protracted crisis processes, characterized by a long life cycle and 
low dynamics of growth of the intensity of manifestation, and crises that suddenly arise, have a short period of development 
and a high degree of intensity of manifestation.

The justification and introduction into scientific circulation of the main concepts (directions of managing crisis phenomena 
in integrated business structures; phases of the crisis state of IS subjects, taking into account their content, consequences and 
necessary measures for their liquidation; proposed factors of the emergence of a crisis situation in the activity of IS) will make 
it possible to clarify the main general scientific approaches to anti-crisis management of both the subjects of the ISB and the 
ISB as a whole.

Formation of goals and use of basic crisis management mechanisms in the activities of subjects of integrated business struc-
tures. The tasks and mechanisms of anti-crisis management must correspond to the scale of the crisis state of the ISB and take 
into account the forecast of the development of the main factors that pose a threat of bankruptcy.

In this context, it is proposed to highlight: a) ensuring the financial recovery of the subject of the business structure by us-
ing the internal reserves of the profitable participants of the ISB; b) ensuring the financial recovery of the ISB subject through 
external assistance (from the state) and its partial reorganization. During the research, it was taken as the main idea that the 
presented theoretical aspects related to the management of the crisis state of ISB will help to identify and overcome the reasons 
that prevent the restoration of these structures. Also, these aspects will make it possible to clarify general scientific approaches 
to the study of anti-crisis management issues.

Key words: crises, crisis management, integrated business structures.

Постановка проблеми. У ситуаціях кризового 
управління в інтегрованих структурах бізнесу 

(ІСБ), ключовим аспектом є забезпечення стратегіч‑
ної орієнтації. Розвиток учасників ІСБ, який не має 
чітко визначеної стратегії функціонування, відбу‑
вається еволюційним шляхом, тоді як керованість 
суб’єкта ІСБ за стратегічним планом передбачає 
революційний розвиток. Стратегія довгострокового 
розвитку повинна підлягати відповідній корекції, 
щоб уникнути кризових ситуацій в ІСБ, які ви‑
никають в результаті критичної несумісності між 
функціонуванням бізнес‑ структур та зовнішніми 
умовами. Гнучке стратегічне управління сприяє 
цілеспрямованому розвитку ІСБ, хоча періодично 
може виникати різного роду кризи.

Управління кризовими ситуаціями в плані 
стратегії інтегрованої системи управління бізне‑
сом базується на створенні та використанні систе‑
ми методів для попередньої діагностики ризиків 
банкрутства і механізмів фінансового відновлення, 
спрямованих на запобігання банкрутству. Під час 
управління кризовими ситуаціями на підприємстві 
проводиться аналіз його фінансового та економіч‑
ного стану, розробляються стратегічні напрями 
з фінансів, виробництва, торгівлі, маркетингу, 

інвестицій та управління ризиками. Антикризове 
управління також включає елементи виробничого 
менеджменту, контролінгу, податкової політики 
та забезпечення безпеки підприємства, що стає 
особливо актуальним у ситуаціях з конкурентною 
боротьбою і нестабільністю.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Вне‑
сок авторів у дослідження теорії і методології 
функціонування підприємств, бізнес‑ структур 
в умовах кризи було детально досліджено у пра‑
цях таких авторів: Е. І. Альтман, H. R. Alnuaimi, 
І. А. Бланк, У. Бівер, І. Т. Балабанов, В. А. Заброд‑
ський, М. О. Кизим, Є. М. Коротков, О. Є. Кузьмін, 
М. С. Пушкар, Л. О. Сухарєва, Р. І. Сміт, А. В. Че‑
реп (методи і домінанти антикризового управлін‑
ня) [1; 2; 3; 6], Л. Бартон, М. Портер, О. М. Тридід, 
З. Є. Шершньова (стратегії розвитку підприємства 
в умовах кризи) [2; 4], М. І. Звєряков, М. І. Карлін, 
Т. А. Заяць, А. М. Поддєрьогін, А. А. Пересада, 
О. О. Терещенко (фінансово‑ кредитне забезпечен‑
ня діяльності підприємства при порушенні його 
фінансової рівноваги) [3; 5] та інші. Обґрунтовані 
теоретико‑ методологічні підходи до управління 
кризовими явищами у бізнес‑ структурах є акту‑
альними. Відтак подальші дослідження з розро‑
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блення відповідного теоретичного забезпечення 
запобіганню кризовим явищам, проведенню ро‑
боти як на рівні окремого суб’єкта, так і бізнес‑ 
структури в цілому є необхідними для відновлення 
економічних процесів в глобальному середовищі.

Формулювання цілей статті. Дослідження тео‑
ретичних основ і практичних аспектів управління 
кризовими явищами в інтегрованих структурах біз‑
несу (ІСБ) вимагає вирішення наступних завдань:

1. Аналіз теоретичних засад виникнення кризи 
в ІСБ, з огляду на фактор часу. Визначення та 
розгляд теоретичних моделей, що пояснюють, які 
фактори спричиняють кризу в ІСБ з урахуванням 
часового аспекту. В майбутньому, це допоможе 
розкрити динаміку кризових процесів та розро‑
бити ефективніші стратегії управління кризовими 
ситуаціями.

2. Формування переліку факторів, що призво‑
дять до кризових ситуацій в діяльності ІСБ для 
потреб антикризового управління: Спроба систе‑
матизувати різноманітні фактори, що можуть ви‑
кликати кризу в ІСБ, для кращого розуміння та 
попередження таких ситуацій. Це може включати 
фінансові, стратегічні, організаційні та зовнішні 
чинники.

3. Визначення стратегій та політики управлін‑
ня кризовими явищами в ІСБ. Розробка конкрет‑
них напрямів та методів управління кризовими 
ситуаціями, які дозволять забезпечити стійкість 
та відновлення діяльності ІСБ в умовах кризи. Це 
може включати розробку антикризових планів, 
стратегій фінансового відновлення, управління 
ризиками та залучення зацікавлених сторін.

Виконання цих завдань сприятиме покращен‑
ню управління кризовими явищами в бізнесових 
структурах, а також забезпеченню їх стійкості та 
довгострокового успіху.

Виклад основного матеріалу. Кризи в інтегро‑
ваних структурах бізнесу можуть спостерігатися 
з певною регулярністю. Завдяки різноманітності 
видів криз і факторів впливу на них, тривалість 
життєвих циклів цих криз і ступінь їх інтенсивнос‑
ті можуть варіюватися. У цьому контексті, можуть 
бути затягнуті кризові процеси, які характеризу‑
ються тривалим циклом та повільним зростанням 
інтенсивності. У таких випадках кризи можуть 
починатися повільно і протягом тривалого періоду 
погіршуватися, що надає більше часу для реагуван‑
ня та вжиття необхідних заходів. А також можуть 
відбуватися раптові кризи, які виникають неспо‑
дівано, мають короткий тривалий цикл розвитку 
та високу інтенсивність. Вони можуть спричиняти 
серйозні труднощі та вимагати негайного реагуван‑
ня для уникнення серйозних наслідків. Зрозуміння 
цієї різноманітності кризових сценаріїв допомагає 
бізнесу підготуватися до можливих кризових ситу‑
ацій та розробити ефективні стратегії управління 
кризами в залежності від їхньої специфіки.

В дослідженні запропоновано виділяти три фази 
кризового стану суб’єктів ІСБ з урахуванням їх 
змісту, наслідків та необхідних заходів з їх лікві‑
дації. Перша фаза — зниження розміру прибутку 
та рентабельності, показників ділової активності 
і ефективності капіталу та основних виробничих 
фондів одного з учасників ІСБ. Наслідком цього 
є погіршення фінансового стану даного учасника 
і можливе зниження результативності роботи ІСБ 
в цілому. Для вирішення проблеми, пов’язаної 
з кризовою ситуацією в бізнесі, можна використо‑
вувати комбінацію стратегічного (перегляд стра‑
тегії, реструктуризація, диверсифікація, залучен‑
ня інвестицій) та тактичного (зниження витрат, 
зростання продуктивності, маркетингові заходи та 
ін.) управління. Друга фаза — виникнення збит‑
ковості виробництва, відсутність власних коштів 
і резервних фондів у суб’єкта ІСБ. Проблему недо‑
сягнення прибутковості можна вирішити шляхом 
добровільної реструктуризації підприємства, що 
включає стратегічне управління. Для стабілізації 
фінансового стану підприємства в кризовому ста‑
ні необхідно вжити оперативних заходів, таких 
як продаж частини незавершеного виробництва, 
складських запасів і матеріалів за ціною, нижчою 
за їх собівартість, і знаходження фінансових ре‑
сурсів для проведення реструктуризації за рахунок 
прибуткових учасників ІСБ. У випадку відсутності 
таких заходів, криза перейде до третьої фази. Тре‑
тя фаза — стан неплатоспроможності суб’єкта ІСБ. 
Учасник бізнес‑ структури досяг того критичного 
стану, коли немає коштів для фінансування хоча б 
скороченого відновлення та оплати за борговими 
зобов’язаннями. Виникає загроза припинення ви‑
робництва та (або) банкрутства. Необхідні негайні 
заходи із відновлення платоспроможності суб’єк‑
та ІСБ та підтримки виробничого процесу. Один 
із способів вирішення аналогічних проблем або 
запобігання їх виникненню полягає у використан‑
ні діагностики, включаючи оцінку коефіцієнтів 
забезпеченості власними оборотними коштами, 
рівня ліквідності та можливість відновлення пла‑
тоспроможності. Це допомагає виявити фактичну 
фінансову нездатність та при необхідності вжити 
заходів, таких як процедура банкрутства, для її 
подолання. Остання фаза представляє загрозу для 
кредиторів та інших учасників підприємства, які 
вклали свої вільні грошові кошти.

Враховуючи модель життєвого циклу Грейнера, 
розглянуто кризи, які можуть виникнути в інте‑
грованій структурі бізнесу з урахуванням факто‑
ру часу. Встановлено, що ІСБ представляє собою 
систему, оскільки складається із взаємозалежних 
елементів, зв’язків, відносин і становить їх ціліс‑
ність. Така система може знаходитися в стійкому 
або нестійкому стані. Управління складними сис‑
темами можна вважати антикризовим на всіх ета‑
пах функціонування та розвитку (табл. 1), також 
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це система управлінських заходів і рішень з ді‑
агностики, нейтралізації та подолання кризових 
явищ і їх причин у ІСБ, яка має охоплювати всі 
стадії розвитку кризового процесу, зокрема і його 
профілактику та запобігання у всіх учасників ІСБ.

Система управління кризовими ситуаціями 
в інтегрованих структурах бізнесу має такі харак‑
теристики, як гнучкість, адаптивність, здатність 
до диверсифікації і невідкладна реакція на ситу‑
аційні зміни. Вона ефективно зможе використо‑
вувати ресурси всіх учасників ІСБ і неформальні 
методи управління. Ці характеристики виникають 
із завдань, які виконує діагностика, включаючи 
вчасне виявлення факторів і причин наближення 
кризової ситуації, їх класифікацію та розробку 
необхідних заходів для реагування на неї.

Досліджуючи причини, які зумовлюють процес 
управління кризовим явищем в ІСБ, авторами за‑
пропоновано класифікацію факторів виникнення 
кризової ситуації для оцінювання діяльності угру‑
повання (таблиця 2).

Встановлено, що фінансова стабілізація учас‑
ників ІСБ під час кризової ситуації може бути 
реалізована через наступні етапи:

Першим кроком є подолання неплатоспромож‑
ності учасників ІСБ. Серед найважливіших заходів 
є відновлення здатності вчасно виконувати свої 
поточні фінансові зобов’язання, щоб уникнути 
банкрутства учасника ІСБ.

Після виконання першого етапу розпочинається 
процес відновлення фінансової стабільності учас‑
ників ІСБ.

Незважаючи на те, що неплатоспроможність 
може бути подолана швидко завдяки тимчасо‑
вим фінансовим заходам (наприклад, фінансова 
підтримка від інших фінансових суб’єктів або 
прибуткових учасників цієї групи), причини, що 
призводять до неплатоспроможності, можуть за‑
лишитися незмінними, якщо не буде відновлена 
стійка фінансова стабільність підприємства. Це 
допомагає уникнути загрози банкрутства не лише 
на короткий період, а й на тривалий. Для досяг‑
нення повної фінансової стабільності можуть бути 
використані заходи, такі як об’єднання капіталу 

та спільне проведення фінансових операцій з по‑
тужнішим банківським або страховим учасником 
в складі ІСБ.

Останній етап включає зміну фінансової стра‑
тегії з метою прискорення економічного росту. 
Повна фінансова стабілізація досягається, коли 
учасник ІСБ забезпечує стабільне зменшення вар‑
тості використаного капіталу і постійний ріст своєї 
ринкової вартості. Для цього необхідно прискори‑
ти темпи економічного розвитку, вносячи певні 
зміни в фінансову стратегію ІСБ.

У цьому контексті вважаємо, що кожному 
етапу фінансової стабілізації ІСБ відповідають 
певні її механізми, які в практиці фінансового 
менеджменту прийнято підрозділяти на опера‑
тивний, тактичний і стратегічний. Оперативний 
механізм фінансової стабілізації, заснований на 
принципі «відсікання зайвого» — це захисна ре‑
акція ІСБ на несприятливий фінансовий розвиток, 
яка позбавлена наступальних управлінських рі‑
шень. Тактичний механізм фінансової стабіліза‑
ції, використовуючи окремі захисні заходи — це 
наступальна тактика, яка спрямована на зміну 
несприятливих тенденцій фінансового розвитку 
ІСБ. Стратегічний механізм фінансової стабіліза‑
ції — це винятково наступальна стратегія фінан‑
сового розвитку ІСБ, яка підпорядковується меті 
прискорення всього економічного росту інтегро‑
ваних структур бізнесу.

Виділяємо наступні напрями управління кри‑
зовими явищами в ІСБ:

1. Систематичне проведення аналізу фінансо‑
вого стану всіх учасників ІСБ з метою виявлен‑
ня можливих ознак їхнього кризового розвитку. 
В рамках цього процесу виділяється спеціальна 
група об’єктів для спостереження, яка створює по‑
тенційне «кризове поле». Для аналізу показників 
цього «кризового поля» використовуються як зви‑
чайні, так і спеціальні методи. Контроль за цими 
показниками включається до системи моніторингу 
фінансової діяльності різних учасників ІСБ.

2. Визначення розмірів кризового стану учасни‑
ків ІСБ. Масштаби кризового стану визначаються 
при виявленні значних відхилень від нормальної 

Таблиця 1
Оцінка діяльності ІСБ через визначення кризових ситуацій з урахуванням фактору часу

Види криз Період часу Напрями розвитку ІСБ

Криза лідерства

Новостворене ІСБ
(1–3 роки)

Розвиток за допомогою створення

Криза автономії Розвиток за допомогою управління

Криза контролю
Розвиток за допомогою делегування 

повноважень

Криза бюрократії
Функціонуюче ІСБ

(понад 3 роки)

Розвиток за допомогою 
координування

Криза синергії
Розвиток за допомогою 

співробітництва

Джерело: сформовано авторами в процесі дослідження
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фінансової діяльності, які виникають внаслідок 
фінансових стратегій та системи планових і нор‑
мативних фінансових показників.

3. Визначення факторів впливу на виникнення 
кризової ситуації в діяльності ІСБ. Розроблення 
політики антикризового управління повинна вклю‑
чати аналіз можливих зовнішніх та внутрішніх 
причин кризи в ІСБ, дослідження впливу окремих 
факторів на форми та розміри кризової діяльності 
кожного суб’єкта ІСБ.

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
З метою розроблення теоретичних основ для ви‑
вчення виникнення кризових ситуацій в інтегрова‑
них структурах бізнесу (ІСБ), враховуючи фактор 

часу, були вивчені теоретичні аспекти цього про‑
цесу. На основі дослідження визначено напрями 
політики управління кризовими явищами в ІСБ.

Обґрунтовані теоретичні аспекти управління 
кризовим станом ІСБ будуть використані в по‑
дальших дослідженнях, спрямованих на розробку 
теорії кризових явищ, їх виникнення, розвитку та 
методичного забезпечення. Крім того, вони ста‑
нуть основою для практичного інструментарію, 
який включатиме діагностику загроз кризи та бан‑
крутства, оцінку наслідків антикризових заходів 
і формування антикризових програм ІСБ. Також 
вони будуть використані для організації контролю 
за реалізацією цих програм.

Таблиця 2
Пропоновані фактори виникнення кризової ситуації в діяльності ІСБ  

для антикризового управління

Фактори виникнення кризової ситуації в діяльності ІСБ

Зовнішні Внутрішні

ü нестабільні соціально‑ економічна, фінансово‑ еконо‑
міч на, податкова політика держави;

ü негативні тенденції розвитку товарних, грошових, 
стра хових, кредитних, фондових і валютних ринків;

ü дискримінація щодо встановлення цільового поряд‑
ку державної підтримки ІСБ з урахуванням того, 
нас кільки їх діяльність відповідає пріоритетам про‑
мислової та соціальної політики країни;

ü спад кон’юнктури в економіці в цілому;
ü темп і розмір інфляції;
ü посилення конкуренції в галузі та криза окремої га‑

лузі;
ü політична нестабільність у країні місцезнаходжен‑

ня ІСБ або в країнах підприємств‑ постачальників 
сировини (споживачів продукції) та інші

ü проблеми внутрішнього регламентування діяльності 
ІСБ (оргструктури, регламенти);

ü низька якість менеджменту та маркетингу;
ü порушення процесу внутрігрупової взаємодії (роз‑

поділ прибутку, формування і використання фондів 
грошових коштів);

ü негативні тенденції у саморегулівній системі ІСБ 
(інформаційне, організаційне і економічне регулю‑
вання);

ü фінансово‑ кредитні учасники ІСБ не можуть ефек‑
тивно мобілізовувати, розподіляти і перерозподіляти 
тимчасово вільні грошові кошти всіх суб’єктів ІСБ;

ü недосконалість інноваційної, інвестиційної, вироб‑
ничо‑ господарської, фінансово‑ економічної, соціаль‑
ної політики ІСБ;

ü відсутність служб контролінгу в учасників ІСБ та 
інші

Джерело: сформовано авторами в процесі дослідження
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ТРАНСФОРМАЦІЯ СТРАХОВОГО РИНКУ УКРАЇНИ  
В УМОВАХ СЬОГОДЕННЯ

TRANSFORMATION OF THE INSURANCE MARKET  
OF UKRAINE IN TODAY’S CONDITIONS

Анотація. Страхування є невід’ємним елементом фінансової системи будь-якої країни. Зміни, що відбуваються у 
зв’язку зі стратегічним курсом України на інтеграцію до Європейського Союзу та світового співтовариства, стають ви-
значальним фактором організаційно- правових перетворень у країні, зокрема в питаннях подальшого розвитку страхо-
вого ринку. Стаття присвячена дослідженню трансформаційних змін страхового ринку України, що є одним з основних 
завдань в частині адаптації вітчизняного страхового ринку до європейських стандартів. Здійснено аналіз головних змін, 
які відбулися та відбуваються на страховому ринку з початку його становлення та після повномасштабного вторгнення, 
узагальнено ключові тенденції діяльності страхових компаній, зокрема проаналізовано динаміку їх кількості та основних 
показників страхової діяльності в Україні. У результаті встановлено, що кількість страхових компаній з кожним роком 
зменшується, а обсяг їх активів, навпаки, збільшується. Основними причинами зменшення кількості страхових компаній є 
їх неплатоспроможність, невиконання встановлених регулятором нормативів та застосування заходів впливу регулятора. 
Узагальнено фактори, що впливають на трансформацію страхового ринку та їх роль у формуванні страхових відносин на 
майбутнє. Серед них, зокрема, стандартизація ліцензійної діяльності страхового ринку, структуризація портфеля управ-
ління ризиками в страховій діяльності, зміна розрахунку або оцінки вартості страхових активів та оновлення підходів до 
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регулювання посередницької діяльності на страховому ринку. Надано рекомендації для страхових компаній та регуля-
тора щодо врахування трансформаційних факторів у стратегіях розвитку страхового ринку, а також покращення його 
функціонування й подальшого розвитку в Україні.

Ключові слова: страхування, страховий ринок, страхові компанії, трансформація страхового ринку, соціальна та 
фінансова безпека.

Summary. Insurance is an integral element of the financial system of any state. The changes taking place in connection with 
Ukraine’s strategic course for integration into the European Union and the world community are becoming a determining factor 
of organizational and legal transformations in the country, in particular in matters of further development of the insurance mar-
ket. The article is devoted to the study of transformational changes in the insurance market of Ukraine, which is one of the main 
tasks in terms of adapting the domestic insurance market to European standards. An analysis of the main changes that have 
taken place and are taking place in the insurance market since its formation and after the full-scale invasion was carried out, 
the key trends in the activity of insurance companies were summarized, in particular, the dynamics of their number and the main 
indicators of insurance activity in Ukraine were analyzed. As a result, it was established that the number of insurance companies 
decreases every year, and the volume of their assets, on the contrary, increases. The main reason for the decrease of insurance 
companies is their insolvency, non-fulfillment of regulations established by the regulator and the application of measures of 
influence from it. Factors affecting the transformation of the insurance market and their role in the formation of insurance 
decisions for the future are summarized, in particular, the standardization of the licensing activity of the insurance market, the 
structuring of the risk management portfolio in the insurance activity, the change in the calculation or assessment of the value 
of insurance assets, and the renewal of approaches to the regulation of intermediary activity on the insurance market. Recom-
mendations were provided for insurance companies and the regulator regarding the consideration of transformational factors in 
the development strategies of the insurance market, as well as for improving its functioning and further development in Ukraine.

Key words: insurance, insurance market, insurance companies, transformation of the insurance market.

Постановка проблеми в загальному вигляді. 
Трансформацію страхового ринку можна по‑

зиціонувати як ключовий елемент розвитку стра‑
хової діяльності, зважаючи на її значний вплив 
на створення страхових продуктів та їх попит, 
визначення рівня сприйняття суспільством стра‑
хових послуг, в результаті чого забезпечується 
успішне функціонування страховому ринку в ча‑
стині зміцнення фінансової стабільності та захи‑
сту від ризиків. Враховуючи, що страхова діяль‑
ність розвивається й адаптується до європейських 
стандартів та змін, виникає потреба її відповідної 
трансформації. Однак з появою ризиків, зміною 
очікувань потенційних клієнтів і зростанням кон‑
куренції традиційної страхової трансформації може 
бути недостатньо для задоволення потреб ринку, 
який розвивається. У зв’язку з цим, актуалізуєть‑
ся потреба дослідження трансформаційних змін 
страхового ринку, а саме у визначенні ключових 
рушійних сил, що призводять до змін у страховій 
діяльності та усвідомленні того, як подібні зміни 
впливатимуть на неї.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Роз‑
виток страхового ринку України розглядається 
сучасними науковцями як один із ключових чин‑
ників соціальної та фінансової безпеки населення, 
а також економічного зростання країни загалом, 
тому дана проблематика виступає предметом до‑
слідження багатьох вітчизняних вчених, серед 
яких варто виділити В. Базилевича [1], О. Журавку 
[4], Ю. Коваленко [14], О. Пахненко [4], М. Тимчак 
[13], І. Чепару [13], І. Чуницьку [15]. Проте, не 
зважаючи на значну кількість досліджень озна‑

ченої проблематики, низка питань залишаються 
недостатньо дослідженими. Серед них, зокрема, 
питання впливу (позитивного чи негативного) 
трансформаційних змін на страховий ринок Укра‑
їни в умовах сучасних викликів, що й обумовлює 
актуальність даного дослідження.

Формулювання цілей статті. З’ясувати харак‑
тер впливу трансформаційних змін на страховий 
ринок України, які мали місце до початку повно‑
масштабного вторгнення Росії та відбуваються на 
даний час.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В економічній літературі страховий ринок роз‑
глядають багатопланово: як систему суспільних, 
економічних, фінансових чи грошових відносин; 
особливу соціально‑ економічну структуру; частину 
фінансового ринку, в якому функціонують стра‑
хові компанії; окрему сферу фінансових послуг 
та форму взаємозв’язку між учасниками страхо‑
вих правовідносин [1]. Розвиток страхового ринку 
України — це складний процес, який має багато 
трансформацій та змін на шляху до вдосконалення 
страхової діяльності [4]. У зв’язку з цим, природ‑
но, що в своєму розвитку страховий ринок Укра‑
їни характеризувався певними етапами, характе‑
ристика яких представлена в табл. 1.

За даними таблиці, можна стверджувати, що 
страховий ринок України зазнав безліч трансфор‑
маційних змін. Вони здійснювалися державою, як 
регулятором страхового ринку, з метою вдоскона‑
лення відносин на ринку, що мають адаптуватися 
і до міжнародних стандартів, і задоволення потреб 
усіх його учасників.
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Загалом, формування стійкого та надійного 
страхового ринку потребує вагомих зусиль як від 
регулятора, так і учасників ринку страхування [2].

Стосовно системних проблем на ринку страху‑
вання в Україні, то перш за все, вони спричинені 
неналежним правовим регулюванням, а також 
недосконалою регуляторною політикою й браком 
відповідного нагляду за її реалізацією [14].

Саме тому в 2019 році було ухвалено Закон 
України «Про внесення змін до деяких законо‑
давчих актів щодо удосконалення функцій із дер‑
жавного регулювання ринків фінансових послуг», 
так званий закон про «спліт», відповідно до якого 
з 01 липня 2020 року НБУ став регулятором й 
наглядовим органом на ринку страхування [7]. Ос‑
новною метою зміни регулятора стало формування 

Таблиця 1
Етапи розвитку та трансформації страхового ринку України

Етап Період Характеристика

етап 1991–1993 рр.
Відсутність спеціального законодавства, відповідної методологічної бази, нагляду із 
боку держави, ефективного ринкового механізму здійснення страхової діяльності, 
швидке зростання кількості страховиків.

ІІ етап 1993–1996 рр.

Прийнятий Декрет «Про страхування», держава встановила нагляд за страховою ді‑
яльністю та визначила певні вимоги щодо страховиків, також відбулася структурна 
побудова страхового ринку України, з’явились групи страхових компаній та перші 
страхові компанії, створені на приватному капіталі, які працювали за ринковими 
принципами.

ІІІ етап 1996–2001 рр.

Прийнятий Закон України «Про страхування», який посилив вимоги щодо статут‑
них фондів та платоспроможності страхових компаній. Відбувся поділ страховиків 
на тих, що здійснюють окремо ризикове страхування та довгострокове страхування 
життя.

IV етап 2001–2019 рр.

Внесені зміни до Закону України «Про страхування» відповідно до Закону України 
«Про внесення змін до Закону України «Про страхування», згідно із яким ще більше 
підвищили вимоги щодо статутного капіталу та до його кількісних та якісних ха‑
рактеристик, посилились вимоги щодо платоспроможності, розширились можливості 
інвестиційної діяльності, збільшились обсяги операцій перестрахування.

V етап 2019–2023 рр.

Набув чинності закон про «спліт», який розширив повноваження Національного бан‑
ку України (НБУ), тобто регулятором страхових компаній став НБУ. НБУ заклав 
законодавчий фундамент для формування платоспроможного, стійкого, конкурент‑
ного ринку страхування в Україні із належним захистом прав споживачів послуг 
страхування. Нова модель регулювання ринку страхування враховує положення ди‑
ректив Європейського Союзу, міжнародні принципи IAIS, світові практики. Одним із 
пріоритетів є оновлення застарілого законодавства, яке не відповідало ані потребам 
учасників ринку, ані запиту споживачів страхових послуг. Створення Білої книги 
«Майбутнє у регулюванні небанківського фінансового сектору» [2].

VI етап
з

1 січня 
2024 р.

Уводиться в дію новий Закон України «Про страхування», який був прийнятий ще 
19.12.2021 року. Даний закон змінює цілий спектр вимог до ліцензування страхо‑
виків, оцінки їх платоспроможності та ліквідності, корпоративного управління й 
управління ризиками, припинення діяльності компаній та передавання страхового 
портфеля. Основними новаціями нового прийнятого Закону є:
 – прозора структура власності, розкриття інформації про всіх власників істотної участі 
та ключових учасників компанії;
 – надання планів діяльності на 3 роки під час реєстрації;
 – вимоги до системи корпоративного управління компанією;
 – диференційований підхід до мінімального розміру статутного капіталу: 32 млн. грн 
для non‑life та 48 млн. грн — для компаній зі страхування життя, страховиків із 
ліцензією на класи страхування відповідальності, кредитів, поруки та діяльність 
з перестрахування.

Джерело: складено авторами

платоспроможного, стійкого, конкурентного ринку 
страхування в Україні із належним захистом прав 
споживачів послуг страхування. Це потребувало 
запровадження нової моделі регулювання ринку 
страхування, що враховує положення директив 
Європейського Союзу (ЄС), світові практики ре‑
гулювання й нагляду за ринком страхування та 
перестрахування, а також особливості ринку стра‑
хування в Україні.

2023 рік став для страхових компаній не тіль‑
ки другим роком важкої війни, але й роком під‑
готовки до великих змін, що пов’язані із реалі‑
зацію багатьох ідей Білої книги Національного 
банку України «Майбутнє регулювання ринку 
страхування». Останні мають забезпечити плато‑
спроможність, стійкість та конкурентність ринку 
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страхування в Україні із належним захистом прав 
споживачів послуг страхування. Вказані ідеї ві‑
дображені у новому Закону Україні «Про стра‑
хування» [10]. Тобто, як вже зазначалося, даний 
закон направлений на імплементацію провідних 
директив Європейського Союзу.

Узагальнено трансформаційні зміни, які від‑
бувалися і відбуваються на страховому ринку 
України упродовж його становлення і розвитку 
представлено на рис. 1.

Так, першим напрямком змін є перехід страхо‑
вих компаній на новий стандарт обліку страхових 
контрактів — IFRS 17, що повинен забезпечити 
більш якісне відображення результатів їх діяль‑
ності у фінансовій звітності.

Другим напрямком трансформації страхового 
ринку України є перехід до повністю прозорих 
структур власності страховиків й фінансової спро‑
можності їх власників. Для цього НБУ здійснює 
з 2021 року посилений моніторинг прозорості 
структур власності страхових компаній (що при‑
звело до різкого зменшення кількості страховиків 
(рис. 2)). Даний моніторинг та вжиття наглядових 
заходів щодо страховиків будуть продовжені, що 
відповідає положенням Меморандуму про еконо‑
мічну та фінансову політику з Міжнародним ва‑
лютним фондом від 24 березня 2023 року.

Третім напрямком трансформації страхового 
ринку України є посилення зі сторони регулятора 
вимог до активів страховиків. З середини 2023 
року Національний банк при оцінці платоспро‑
можності страхових компаній перестав визнавати 
землю прийнятним активом, що зробило їх інвес‑

тиційну політику більш консервативною та, як 
наслідок, більш безпечною для споживачів.

Нарешті останнім, четвертим напрямком, є 
оновлення підходів щодо регулювання посеред‑
ницької діяльності в страховій галузі.

В цілому страховий ринок України характери‑
зується досить помірними темпами розвитку. Так, 
на початок 2023 року на ринку функціонувало 
128 страхових компаній із загальним обсягом ак‑
тивів 70338 млн. грн. За період 2018–2022 років 
кількість компаній на ринку зменшилась у 2,2 
рази, що свідчить про посилення нагляду з боку 
регулятора та високу конкуренцію. Незважаючи 
на зменшення чисельності страхових компаній, 
ті оператори ринку, що продовжують свою діяль‑
ність, значно нарощують капіталізацію ринку: 
якщо в 2018 році на одну страхову компанію при‑
падало 225,9 млн. грн активів, то в 2022 році — 
вже 549,5 млн. грн [15].

За І півріччя 2023 року кількість страхових 
компаній скоротилася до 115 установ, тобто за 
І півріччя 2023 року 13 страховиків припинили 
свою діяльність. Причиною цього, перш за все, 
було припинення ліцензії на здійснення діяльності 
від регулятора та недотримання вимог платоспро‑
можності. З огляду на динаміку обсягу активів 
страхових компаній в Україні, варто зазначити, 
що зменшення кількості страховиків не вплинуло 
на збільшення обсягів страхових активів (рис. 3).

Як бачимо з рис. 3, активи страхових компаній 
в Україні зростають з кожним роком: вдвічі мен‑
ше страховиків у 2022 році мали активів більше 
на 6 845 млн. грн, ніж мали страховики в 2018 
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році, коли їх кількість становила 281 установ. 
Різке зменшення активів у 2021 році пов’язано зі 
трансформаційними змінами на страховому ринку, 
а саме зміною їх регулятора та впровадженням 
нових вимог до їх діяльності.

У день початку війни НБУ ввів значні обме‑
ження на купівлю валютних цінностей та тран‑
скордонні перекази, в тому числі на перекази на 
користь перестраховиків‑ нерезидентів відповідно 
до Постанови «Про роботу банківської системи 
в період запровадження воєнного стану» № 18 [9]. 
Тобто, страхові компанії України були позбавлені 
можливості виконувати свої платіжні зобов’язання 
на користь іноземних партнерів за перестраховими 
програмами. Звичайно, це не могло не позначи‑
тися на відносинах із міжнародними перестра‑

ховиками. Однак, як зазначають самі учасники 
страхового ринку, в першу чергу на ці відноси‑
ни вплинули воєнний стан й активні бойові дії 
в країні, аніж встановлені валютні обмеження. 
Згодом, через рік після початку воєнної агресії 
проти України та введених через це валютних об‑
межень, Національний банк України, послабив 
раніше введені обмеження на оплату страхових 
платежів перестраховикам‑ нерезидентам.

Також у 2023 році Національний банк України 
змінив механізм та умови для здійснення пла‑
тежів за кордон за договорами перестрахування 
відповідно до Постанови «Про затвердження Ін‑
струкції про порядок валютного нагляду банків 
за дотриманням резидентами граничних строків 
розрахунків за операціями з експорту та імпорту 

Рис. 2. Динаміка кількості страхових компаній в Україні впродовж 2018–2022 років
Джерело: побудовано авторами за даними [5]

Рис. 3. Динаміка обсягу активів страхових компаній в Україні впродовж 2018–2022 років
Джерело: побудовано авторами за даними [5]
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платоспроможності. З огляду на динаміку обсягу активів страхових 

компаній в Україні, варто зазначити, що зменшення кількості страховиків 

не вплинуло на збільшення обсягів страхових активів (рис.3).  
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товарів» № 7 [8]. Найголовніше, щоб мати можли‑
вість здійснювати платежі на користь іноземного 
перестраховика за більшістю видів страхування, 
страхові компанії мають бути включені до спеці‑
ального реєстру, який формується Національним 
банком на підставі звернення страховика. Перелік 
страховиків розміщується на Інтернет‑ сторінці 
регулятора. Для того, щоб потрапити до даного 
переліку, страхові компанії мають відповідати 
оновленим ліцензійним вимогам щодо структури 
власності й ділової репутації, дотримуватися нор‑
мативу платоспроможності та достатності капіталу 
і нормативу ризиковості операцій. До страхових 
компанії не мають бути застосовані заходи впливу, 
крім письмового застереження за порушення ви‑
мог законодавства щодо фінансового моніторингу й 
санкційного законодавства. Цих вимог страховик 
має дотримуватися на дату звернення та протя‑
гом всього періоду перебування в переліку. Наці‑
ональний банк України залишає за собою право 
виключити страхові компанії із переліку, у тому 
числі у разі надання недостовірної або неповної 
інформації, а також при неподанні страховиками 
періодичної інформації. Перш за все, метою ство‑
рення такого переліку регулятором було заявлено 
спрощення процедури переказів за кордон із пере‑
страхування. Разом із тим, деякі страховики дещо 
скептично поставилися до необхідності створення 
окремого реєстру як до ще однієї дозвільної про‑
цедури з боку регулятора, а щомісячне підтвер‑
дження дотримання нормативів, оцінюється як 
надмірна та невиправдана вимога. На даний час 
перелік поповнюється та вже включає 13 страхо‑
вих компаній.

Інший ключовий момент — це встановле‑
на Національним банком України вимога до 
перестраховика‑ нерезидента, на користь якого 
страхові компанії, включені до переліку, можуть 
здійснювати платежі. Рейтинг фінансової надій‑
ності такого перестраховика має відповідати рівню 
не нижчому ніж «A3». Ця вимога була введена 
Національним банком ще у 2021 році. Тобто, стра‑
ховим компаніям дозволялося укладати договори 
перестрахування з іноземними перестраховиками 
з достатнім рівнем фінансової надійності. Поряд із 
цим, страховики мали можливість співпрацювати 
із перестраховиками‑ нерезидентами із нижчим 
рейтингом, проте, які були зареєстровані в країні 
з державним наглядом за страховою і перестра‑
ховою діяльністю та які здійснювали страхову 
(перестрахову) діяльність понад три роки. З 14 лю‑
того 2023 року страхові компанії фактично мають 
можливість укладати договори перестрахування із 
іноземними перестраховиками, що відповідають 
рейтингу фінансової надійності не нижче А3/А‑. 
І ця вимога є однією із найбільш дискусійних. 
Вважається, що таке обмеження потенційних 
надавачів перестрахового покриття призведе до 

підвищення вартості послуг. Не усі платежі іно‑
земним перестраховикам вимагають включення 
страховика до переліку страхових компаній. За 
такими перестраховими програмами платежі мо‑
жуть проводитися страховиками безпосередньо 
і без обмежень: за договорами перестрахування 
іноземним ядерним пулам, в рамках міжнарод‑
ного страхування «Зелена картка», за тими, що 
стосуються страхування авіаційних ризиків, те‑
лекомунікаційних мереж і телекомунікаційної 
інфраструктури. За певними видами страхування 
платежі на користь іноземних перестраховиків все 
ще залишаються обмеженими і не можуть про‑
водитися. Це, зокрема, стосується добровільного 
страхування кредитів та страхування судових ви‑
трат, обов’язкового страхування відповідальності 
суб’єктів туристичної діяльності, тощо [6].

В 2023 році Національний банк України також 
дозволив банкам завершувати здійснення валютно‑
го нагляду за дотриманням граничних строків роз‑
рахунків із оплати страхових платежів, зокрема 
страхових внесків та страхових премій на користь 
перестраховиків‑ нерезидентів на підставі доку‑
ментів про припинення зобов’язань зарахуванням 
вимог. Впроваджуючи новий механізм здійснення 
транскордонних переказів на користь іноземних 
перестраховиків, НБУ паралельно вводить меха‑
нізм контролю й стимулювання виконання оновле‑
ного регулювання страхового ринку і, відповідно, 
вживає заходів до надавачів фінансових послуг за 
невиконання посилених регуляторних вимог [12].

На сьогодні, регулятор продовжує трансфор‑
мацію страхового ринку, підтвердженням чого 
є спрощення регулятором порядку анулювання 
ліцензій страхових компаній на період воєнного 
стану й анулювання ліцензій та виключення із Ре‑
єстру фінансових установ значних гравців страхо‑
вого ринку. Новий Закон України «Про страхуван‑
ня» передбачає запровадження нових підходів до 
регулювання діяльності страхових посередників. 
Цей процес відбуватиметься у два етапи.

На першому етапі — з 1 січня 2024 року на‑
беруть чинності положення, що в цілому відпо‑
відають існуючому підходу до регулювання з ок‑
ремими уточненнями, мета яких — підготувати 
ринок до виконання нових вимог, наближених до 
практики ЄС.

Другий етап — з 1 січня 2025 року передбачає 
концептуальне оновлення підходів до регулювання 
посередницької діяльності в сфері страхування 
відповідно до вимог Директиви 2016/97/ЄС Євро‑
пейського Парламенту та Ради від 20 січня 2016 
року про реалізацію страхових продуктів. Серед 
ключових новацій — впровадження регулювання, 
реєстрації та підвищення вимог до кваліфікації та 
навчання усіх категорій страхових посередників, 
в тому числі страхових агентів й працівників стра‑
ховка, які реалізують страхові продукти.
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На даний час з метою забезпечення реалізації 
першого етапу оновлення регулювання посеред‑
ницької діяльності в сфері страхування Національ‑
ний банк пропонує для громадського обговорення 
проєкт відповідного нормативно‑ правового акта. 
Також пропонується:
1) поширити регулювання Національного банку 

України щодо провадження діяльності страхово‑
го агента на фізичних осіб‑підприємців (на сьо‑
годні діяльність страхових агентів регулюється 
актом Кабінету Міністрів України);

2) розширити можливості для представництв 
брокерів‑ нерезидентів здійснювати зарахуван‑
ня та перерахування страхових (перестрахових) 
премій головному офісу брокера‑ нерезидента;

3) надати право Національному банку України 
виключати з Державного реєстру страхових 
та перестрахових брокерів осіб, пов’язаних 
з країною‑ агресором.
Страхові компанії зможуть здійснювати стра‑

хові виплати на користь нерезидентів, а також 
повернення страхових платежів на користь нере‑
зидентів за достроково припиненими договорами 
страхування (перестрахування), що були отримані 
страховиками після 24 лютого 2022 року, в тому 
числі за наявності відповідних судових рішень. 
Вже зараз дозволено операції зі здійснення стра‑
хових виплат:
 – іноземним ядерним пулам, що здійснюються 
уповноваженим страховиком за дорученням чле‑
нів об’єднання «Ядерний страховий пул»;

 – за договорами міжнародного страхування «Зе‑
лена картка»;

 – за договорами особистого страхування, іншого 
ніж страхування життя, на лікування в медич‑
них закладах іноземної держави, транспорту‑

вання хворих, пов’язаних зі смертю громадян 
за кордоном (включаючи транспортні витрати 
та витрати на поховання);

 – за договорами страхування осіб, які виїжджають 
за кордон.
Висновок з даного дослідження. Підсумовую‑

чи, варто наголосити, що упродовж останніх років 
страховий ринок України зазнав значних змін. 
Вони зумовлені, насамперед, новими регулятор‑
ними вимогами, розвитком технологій та зміною 
поведінки споживачів. Зазначена трансформація не 
лише вплинула на процеси ведення бізнесу стра‑
ховими компаніями, але й призвела до зміни за‑
гальної культури страхування. Страхувальники все 
частіше шукають персоналізовані продукти та по‑
слуги, що відповідають їхнім конкретним потребам 
та вподобанням, очікують безперебійного та зруч‑
ного сервісу. Нові регуляторні вимоги відіграли 
певну роль також у трансформації страхового рин‑
ку, змусивши страхові компанії бути більш прозо‑
рими й підзвітними у відносинах із клієнтами, що 
призвело до більшого акценту до побудови довіри 
та відносин зі страхувальниками. Саме впевненість 
споживачів у надійності страхових компаній ста‑
новить одну з головних засад розвитку страхового 
ринку. В свою чергу, ефективне регулювання й наг‑
ляд за страховим ринком надають можливість от‑
римати страхувальникам таку впевненість й довіру 
до страховиків. Відтак, трансформація страхового 
ринку України постає невід’ємною частиною його 
функціонування, вимагаючи постійного вдоско‑
налення страхових відносин, набуття ними нових 
властивостей, пов’язаних, у тому числі, й з дотри‑
манням вимог, що встановлюються для України на 
шляху імплементації вітчизняного законодавства 
до вимог Європейського Союзу.
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АКАДЕМІЧНА ДОБРОЧЕСНІСТЬ У ПРОЦЕСІ  
ПІДГОТОВКИ МАЙБУТНЬОГО ЕКОНОМІСТА

ACADEMIC INTEGRITY IN THE PROCESS  
OF PREPARING A MAJOR ECONOMIST

Анотація. В статті проаналізовано сутність та особливості академічної доброчесності у процесі підготовки майбутніх 
економістів. Встановлено, що академічна доброчесність передбачає, що всі учасники освітнього процесу неухильно до-
тримуються кодексу честі, довіри, поваги та повністю відповідають за свої вчинки, а саме за реалізацію певних завдань, 
написання і оприлюднення наукових та навчальних робіт, оцінку вмінь і їх обмін в ході навчального процесу, викладання 
та наукову аналітику. Проаналізовано твердження Закону України «Про освіту» в контексті сутності поняття академічна 
доброчесність. Доведено, що академічна недоброчесність унеможливлює ефективну роботу всієї системи освіти, та піддає 
сумніву її якість. Досліджено особливості академічної недоброчесності в контексті функціонування закладів вищої освіти. 
Встановлено, що наразі в світі функціонує значна кількість міжнародних організацій, котрі здійснюють моніторинг, а також 
контролюють дотримання академічної доброчесності та надають рекомендації, щодо недопущення академічної недобро-
чесності. Встановлено, що починаючи з 2016 року в Україні стартував Проєкт сприяння академічній доброчесності (SAIUP 
project), заснований Американськими Радами із міжнародної освіти спільно із Міністерством освіти і науки України та 
з підтримкою Посольства Сполучених Штатів. Детально досліджено особливості виявлення та методи боротьби з акаде-
мічною недоброчесністю на прикладі Дніпровського державного аграрно- економічного університету. Встановлено, що в 
Дніпровському державному аграрно- економічному університеті для виявлення академічної недоброчесності розроблене 
«Положення про запобігання і виявлення академічного плагіату в Дніпровському державному аграрно- економічному уні-
верситеті». Згідно Положення для перевірки на плагіат кваліфікаційні роботи використовується сервіс StrikePlagiarism.com.

Ключові слова: плагіат, академічна доброчесність, академічна недоброчесність, наукова робота, освітній процес, 
підготовка економістів.

Summary. The article analyzes the essence and specificity of academic integrity in the process of preparing future econo-
mists. It has been established that academic integrity implies that all participants in the educational process strictly adhere to 
the code of honor, trust, respect and are fully responsible for their actions, namely for the implementation of certain tasks, the 
writing and publication of scientific and educational works, the assessment of skills and their exchange during the educational 
process process, teaching and scientific analytics. The statement of the Law of Ukraine «On Education» is analyzed in the context 
of the essence of the concept of academic integrity. It has been proven that academic dishonesty makes the effective operation of 
the entire education system impossible and calls into question its quality. Peculiarities of academic dishonesty in the context of 
the functioning of higher education institutions have been studied. It has been established that currently there are a significant 
number of international organizations in the world that monitor and control compliance with academic integrity and provide rec-
ommendations to prevent academic dishonesty. It has been established that since 2016, the Academic Integrity Promotion Project 
(SAIUP project), founded by the American Councils for International Education together with the Ministry of Education and Sci-
ence of Ukraine and with the support of the United States Embassy, started in Ukraine. The specifics of detection and methods 
of combating academic dishonesty on the example of the Dnipro State Agrarian and Economic University were investigated in 
detail. It was established that the «Regulations on Prevention and Detection of Academic Plagiarism at the Dnipro State Agrarian 
and Economic University» were developed to detect academic dishonesty at the Dnipro State Agrarian and Economic University.

Key words: plagiarism, academic integrity, academic dishonesty, academic work, educational process, training of economists.
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Постановка проблеми. Академічна доброчес‑
ність має фундаментальне значення, тому по‑

кликана бути основним принципом академічного 
життя. Академічна доброчесність передбачає, що 
всі учасники освітнього процесу неухильно дотри‑
муються кодексу честі, довіри, поваги та повністю 
відповідають за свої вчинки, а саме за реаліза‑
цію певних завдань, написання і оприлюднення 
наукових та навчальних робіт, оцінку вмінь і їх 
обмін в ході навчального процесу, викладання та 
наукову аналітику. Розвиток академічної добро‑
чесності це основний засіб, за допомогою якого 
усі без виключення заклади освіти можуть ро‑
бити реальний внесок у побудову цивілізованого 
суспільства. У світовому освітньому та науковому 
співтоваристві давно утвердилося чітке розуміння 
того, як пояснюється сутність та ціль академічної 
доброчесності. Це сукупність фундаментальних 
цінностей, на яких базується освітня та науково‑ 
дослідна діяльність. До основних для науки та 
освіти цінностей входять чесність, довіра, спра‑
ведливість, повага, відповідальність, скромність, 
доповнені сміливістю. Саме створення в академіч‑
ному співтоваристві середовища, що спирається на 
ці цінності, є основою, тим фундаментом, на якому 
тільки може зміцнюватися сумлінність та доброчес‑
ність, засновані на морально‑ етичних принципах, 
що визначають розвиток громадянської культури 
суспільства. Проте, досить часто, в реаліях сього‑
дення, з’являються випадки прояву академічної 
не доброчесності в різних сферах освіти. В сучас‑
ному світі посилюється боротьба з неправомірним 
використанням чужої інтелектуальної власності. 
Саме тому, досліджувана тема набуває неабиякої 
актуальності та потребує ґрунтовного досліджень 
аналізу сутності та особливостей запобігання ака‑
демічної недоброчесності в освітньому процесі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню сутності, особливостей та шляхів 
вирішення питань академічної недоброчесності 
в освітньому процесі присвячена значна кількість 
наукових досліджень. Серед дослідників даного 
питання можна виокремити таких науковців як: 
Варава І. [4], Гончаренко О. В. [11], Єфремов С. В. 
[5], Конівіцька Т. Я. [9], Онопрієнко Д. М. [11], 
Оніщик Ю. [3], Тицька Я. [2] та інших.

Враховуючи значні дослідження та наукові 
обґрунтування досліджуваної теми, недостатньо 
уваги було приділено встановленню сутності та 
методів виявлення академічної недоброчесності 
в закладах вищої освіти України.

Формулювання цілей статті. Мета статті поля‑
гає у дослідженні сутності та особливостей боротьби 
з академічною недоброчесністю в освітньому про‑
цесі в процесі підготовки майбутніх економістів.

Виклад основного матеріалу. Академічна не‑
доброчесність унеможливлює ефективну роботу 
всієї системи освіти та піддає сумніву її якість. 

Досліджуючи ключові аспекти академічної недо‑
брочесності варто наголосити на тому, що в ос‑
нові базується принцип навмисного порушення 
загальновстановлених в академічній площині нори 
моралі та права, з метою одержання певних вигод. 
В сучасних реаліях академічна недоброчесність на‑
була характеру епідемії, яка загрожує захлеснути 
освіту і науку, а тому вимагає широкомасштабної 
боротьби з нею.

Для більш точного розуміння сутності дослі‑
джуваного питання розглянемо твердження Закону 
України «Про освіту» в контексті сутності поняття 
академічна доброчесність, це: «сукупність етичних 
принципів та визначених законом правил, якими 
мають керуватися учасники освітнього процесу під 
час навчання, викладання і провадження наукової 
(творчої) діяльності з метою забезпечення довіри 
до результатів навчання та/або наукових (творчих) 
досягнень. До порушень академічної доброчесності 
відносять академічний плагіат, самоплагіат, фабри‑
кацію, фальсифікацію, списування, обман, хабар‑
ництво, необ’єктивне оцінювання, надання здобу‑
вачам освіти допомоги чи створення перешкод та 
необ’єктивне оцінювання результатів навчання» [1].

Вважаємо за необхідне більш детально дослід‑
жувати особливості академічної недоброчесності 
в контексті функціонування закладів вищої освіти 
при підготовці майбутніх економістів. Заклади 
вищої освіти в сучасних умовах функціонування 
намагаються здобувати автономність та розвива‑
тись у відповідності з міжнародними стандартами.

Враховуючи вищенаведене, ми погоджуємося 
з думкою Я. Тицьки стосовно того, що: «свобода 
закладів вищої освіти нині повинна реалізовува‑
тися з урахуванням особливостей надання освіт‑
ніх послуг в умовах здорової конкуренції, якості 
освіти, її затребуваності на ринку праці, зокрема 
відходу від планової системи освіти. Зважаючи на 
еволюційний процес становлення громадянського 
суспільства в Україні, можна констатувати, що без 
належних заходів нормативного, організаційно‑ 
правового характеру неможливо забезпечити на‑
лежний рівень довіри до академічної спільноти» 
[2, с. 193].

Варто звернути увагу на твердження Ю. Оні‑
щик, стосовно того, що: «в умовах трансформа‑
ції системи вищої освіти дотримання принципів 
академічної доброчесності виступає неодмінною 
умовою сталого розвитку закладів вищої освіти. 
Від того, наскільки ефективно функціонувати‑
ме інститут академічної доброчесності, залежить 
якість освіти, її інноваційний розвиток, самореалі‑
зація особистості, забезпечення потреб суспільства, 
держави та ринку праці, репутація та рейтинг 
закладу вищої освіти» [3, c. 8].

Також, на нашу думку, актуальним є твер‑
дження І. Варави стосовно того, що: «академічна 
недоброчесність як явище, безумовно, має місце 
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в студентському середовищі, більшість студентів 
визнають його поширення, певна кількість студен‑
тів сприймає його як норму. Отже, важливо ве‑
сти боротьбу не лише із симптомами та окремими 
проявами академічної недоброчесності, а насам‑
перед з причинами, що породжують у сучасному 
освітньо‑ науковому просторі сприятливі умови для 
її наявності» [4, с. 274].

Досліджуючи прояви академічної недоброчес‑
ності в освітньому процесі С. Єфремов наголошу‑
вав на її загрозах: «нанесення шкоди освітньому 
процесу; нанесення морального, економічного 
збитку плагіатору, а також можливість ризику 
його іміджу в разі викриття й судового розгляду; 
стагнація науки та зниження ініціативи; нега‑
тивний вплив на виховні аспекти та мотивацію 
студентів; нераціональне використання часу ви‑
кладачів, зниження поваги до них і вплив на їх 
морально‑ етичний стан; зниження престижу ЗВО 
та девальвація цінностей їх корпоративної куль‑
тури» [5, с. 58].

Наразі в світі функціонує значна кількість 
міжнародних організацій, котрі здійснюють мо‑
ніторинг, а також контролюють дотримання ака‑
демічної доброчесності та надають рекомендації, 
щодо недопущення академічної недоброчесності. 
Серед найбільш яскравих представників можна 
виокремити:
 – Платформа Ради Європи з етики прозорості та 
доброчесності в освіті (ETINED), котра в своїй ді‑
яльності: «протягом багатьох років використовує 
матеріали й норми, розроблені Радою Європи, 
прагнучи вирішувати проблеми академічної до‑
брочесності шляхом європейського діалогу» [6];

 – Мережа агенцій із забезпечення якості вищої 
освіти Центральної та Східної Європи (CEENQA) 
неурядова та неприбуткова організація в галузі 
забезпечення та вдосконалення якісних показ‑
ників вищої освіти [7];

 – Міжнародна мережа агентств із забезпечення яко‑
сті у вищій освіті (INQAAHE) світова асоціація, 
що здійснює дослідження теоретичних та прак‑
тичних аспектів якості навчального процесу [8].
Подібною організацією, але в рамках України 

є Національне агентство із забезпечення якості 
вищої освіти. На думку Конівіцької Т. Я. та Ку‑
сій М. І. ключові його обов’язки: «активно впро‑
ваджувати принципи академічної доброчесності 
у вітчизняній освіті, взявши на себе відповідні 
обов’язки на державному рівні. Національне агент‑
ство підписало низку меморандумів про співпра‑
цю з відповідними організаціями багатьох євро‑
пейських країн і стало членом багатьох згаданих 
міжнародних організацій із питань забезпечення 
якості освіти й академічної доброчесності. Співп‑
раця з Національним агентством і Координатором 
проєктів ОБСЄ в Україні в перспективі сприятиме 
підвищенню якості освіти і науки та прозорості 

діяльності закладів вищої освіти, підвищенню ака‑
демічної доброчесності» [9, с. 145].

Починаючи з 2016 року в Україні реалізову‑
ється проєкт сприяння академічній доброчесності 
(SAIUP project), заснований Американськими Рада‑
ми із міжнародної освіти спільно із Міністерством 
освіти і науки України та з підтримкою Посольства 
Сполучених Штатів. Ключова ціль проєкту поля‑
гала у якісній зміні підходів до функціонування 
університетів. Ключова мета проекту — популяри‑
зація принципів академічної доброчесності, а та‑
кож запровадження механізмів попередження та 
виявлення академічної недоброчесності.

За даними порталу American Councils: «протя‑
гом 2020–2022 рр. команда проєкту спільно з на‑
ціональними і міжнародними експертами надала 
підтримку університетам, рекомендації та нав‑
чання з розвитку й упровадження сучасних мето‑
дик викладання, практик перегляду та адаптації 
навчальних програм, що забезпечили дотриман‑
ня академічної доброчесності у системі середньої 
освіти України» [10].

В Дніпровському державному аграрно‑ еконо‑
мічному університеті (далі ДДАЕУ) для виявлення 
академічної недоброчесності розроблене «Поло‑
ження про запобігання і виявлення академічного 
плагіату в Дніпровському державному аграрно‑ 
економічному університеті» (далі Положення). 
Згідно Положення для перевірки на плагіат квалі‑
фікаційні роботи майбутніх економістів використо‑
вується сервіс StrikePlagiarism.com. В Положенні 
зазначено, що воно: «спрямоване на формування 
академічної етики та поваги до інтелектуальних 
надбань і покликане сприяти впровадженню прак‑
тики належного цитування через визначення понят‑
тя та форм плагіату, методів запобігання його по‑
ширенню, процедури розгляду та фіксування фактів 
плагіату, а також формалізації можливих наслідків 
його вчинення у межах Університету» [11].

Виявлення академічної не доброчесності з вико‑
ристанням сервісу StrikePlagiarism.com проходить 
за допомогою таких показників:

1. КП1 — показник подібності довжина фрази 
для коефіцієнта подібності більше 50 слів — має 
бути не більше 30%;

2. КП2 — показник подібності довжина фрази 
для коефіцієнта подібності більше 25 слів — не 
повинно перевищувати 5–7%;

3. КЦ — показник цитування — не вище 30%;
4. Заміна букв;
5. Міктопробіли;
6. Інтервали;
7. Парафрази (SmartMarks);
8. Білі знаки.
У Положенні зазначені граничні значення по‑

казників КП1, КП2 і КЦ які допустимі при визна‑
ченні академічної не доброчесності в ДДАЕУ з ви‑
користанням сервісу StrikePlagiarism.com (рис. 1).
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Перевірку з використанням сервісу StrikePla‑
giarism.com на академічну недоброчесність в ДДА‑
ЕУ проводить відділ внутрішнього аудиту і контр‑
олю якості освітньої діяльності. Після перевірки 
кваліфікаційної роботи магістрів формується два 
документи:

1. Протокол аналізу звіту подібності;
2. Повний звіт.
Інформація, яка наведена в звітах передається 

експертній комісії (комісії з академічної доброчес‑
ності), яка формується на кожний навчальний рік 
розпорядженням декана відповідного факультету. 
Вона складається з трьох представників випуско‑
вої кафедри, головою є завідувач кафедри також 
до її складу обов’язково включають Гаранта від‑
повідної освітньої програми.

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Підсумовуючи проведене дослідження, варто ак‑
центувати увагу на тому, що для того, щоб знайти 
ефективні заходи, за допомогою яких викладачі 

чи університет загалом могли б знизити випадки 
академічної недоброчесності при підготовці май‑
бутніх економістів‑ фінансистів, необхідно зрозумі‑
ти, чому здобувачі вищої освіти роблять подібні дії 
і що може стати причиною відмовитися від них та 
вчитися чесно. Тому, важливо зрозуміти причини, 
з яких майбутні економісти‑ фінансисти вдають‑
ся до академічної недоброчесності та соціально‑ 
психологічні механізми прийняття рішення на ко‑
ристь нечесної поведінки. Це дозволить зрозуміти, 
як побудувати навчання в університеті таким чи‑
ном, щоб знизити поширеність нечесної поведінки 
та мотивувати студентів вчитися чесно. Важливим 
є також перевірка на надання оцінки науковим 
роботам у контексті недоброчесності. На нашу 
думку, перспективними напрямами в подальших 
наукових дослідженнях в контексті академічної 
недоброчесності є вивчення та встановлення видів 
покарання за її вчинення при підготовці майбутніх 
економістів.

Рис. 1. Граничні значення показників КП1, КП2 і КЦ з використанням сервісу StrikePlagiarism.com
Джерело: сформовано автором на основі [11]
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4. Заміна букв; 

5. Міктопробіли; 

6. Інтервали; 

7. Парафрази (SmartMarks); 

8. Білі знаки. 

У Положенні зазначені граничні значення показників КП1, КП2 і КЦ 

які допустимі при визначенні академічної не доброчесності в ДДАЕУ з 

використанням сервісу StrikePlagiarism.com (рис.1). 

 
Рис. 1. Граничні значення показників КП1, КП2 і КЦ з використанням сервісу 

StrikePlagiarism.com 
Джерело: сформовано автором на основі [11] 

 
Перевірку з використанням сервісу StrikePlagiarism.com на академічну 

недоброчесність в ДДАЕУ проводить відділ внутрішнього аудиту і 

контролю якості освітньої діяльності. Після перевірки кваліфікаційної 

роботи магістрів формується два документи: 

1. Протокол аналізу звіту подібності; 

КП1 до 30%, КП2 до 5%,  
КЦ до 30% 

рівень подібності є низький, оригінальність твору є 
високою і він може підлягати подальшому розгляду 
та захисту; 

КП1 30-35,99%, 
КП2 5-8,99 %, КЦ 30% 

рівень подібності незначний, робота надається для 
розгляду та прийняття рішення комісії з академічної 
доброчесності; 

КП1 36-50%, КП2 9-12%, 
КЦ 30% 

присутнє використання тексту інших авторів, 
рівень подібності суттєвий (оригінальність твору 
незначна), робота може бути направлена комісією 
на доопрацювання, після чого має бути виконана 
повторна перевірка; 

КП1 більше 50%, КП2 
більше 12-17% 

значні показники подібності вказують на низьку 
оригінальність твору; комісією приймається 
рішення щодо відхилення роботи і недопуску до 
подальшого захисту або інше обґрунтоване 
рішення. 
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ВПЛИВ РОСІЙСЬКО-УКРАЇНСЬКОЇ ВІЙНИ  
НА ТУРИСТИЧНУ ГАЛУЗЬ В УКРАЇНІ ТА СВІТІ

THE IMPACT OF THE RUSSIAN-UKRAINIAN WAR  
ON THE TOURISM INDUSTRY IN UKRAINE AND THE WORLD

Анотація. Відомо, що туризм є однією з тих галузей економіки України, яка зазнала значних втрат під час пандемії 
COVID-19. Поряд з тим, відкрита збройна агресія Російської Федерації проти України, 24 лютого 2022 року, стала ще од-
ним ударом і випробуванням для туристичної галузі в Україні. Також виникли досить складні завдання перед світовим 
туризмом, зокрема, пов’язані з невизначеністю, аспектами безпеки та економічними питаннями. З огляду на викладене 
вище, метою статті є дослідити вплив повномасштабної російсько- української війни на туристичну галузь в Україні та 
світі в контексті тенденцій, викликів та післявоєнного відновлення. Російсько- українська війна — це не лише війна за не-
залежність України, а й війна України за цінності: життя, демократію та свободу в усьому світі. Україна є спадкоємицею 
однієї з наймогутніших держав середньовічної Європи та славного минулого — Київської Русі, а також — європейською 
державою, невід’ємною частиною європейської цивілізації. Російська Федерація, історична назва якої — Московія, є 
державою- агресором, державою- терористом і державою- спонсором тероризму. Дії вищого керівництва РФ і російської 
православної церкви — це продумана, послідовна і заздалегідь чітко спланована російська політика геноциду Українського 
народу. Президент РФ В. Путін, вище політичне і військове керівництво Росії — це воєнні злочинці і терористи. Більшість 
росіян підтримують російсько- українську війну, оскільки є абсолютно аморальним суспільством. При цьому і за таких 
обставин та подій, туристична галузь в Україні в умовах воєнного часу гідно долає виклики війни Росії проти України, 
намагається відновитися і функціонувати, а також планує майбутнє. За результатами дослідження з’ясовано, що однією з 
помітних змін у туристичній індустрії України стало те, що під час війни туроператори та волонтерські організації активно 
почали співпрацювати з урядом України з метою створення спеціалізованих програм з реабілітації військовослужбовців, 
внутрішньо переміщених осіб та інших цивільних осіб, постраждалих від російської збройної агресії в Україні. Всі ці про-
грами реалізуються як на території України, зокрема у Карпатах, так і за її межами, включають унікальні методи лікування 
й відновлення, які охоплюють медичні та психологічні підходи, а також природні методи. Такий інноваційний підхід до 
туризму в Українських Карпатах в умовах воєнного часу робить цей вид відпочинку досить унікальним та значущим 
явищем у розвитку туристичної діяльності в Україні та сприяє підтримці здоров’я нації. Також перспективним напрямком 
післявоєнного туризму в Україні, як складової меморіальної культури, є меморіальний туризм. До цієї справи, з метою збе-
реження пам’яті про події, пов’язані з російсько- українською війною, доцільно залучити Український інститут національної 
пам’яті та Державне агентство розвитку туризму. При цьому не потрібно забувати про багату історію, культуру, визначні 
та історичні місця України і досягнення Українського народу. Зазначено, що існують різні види туризму, а також різнома-
нітні заходи, спрямовані на просування туристичного продукту. Сформульовано висновок про те, що успіх туристичного 
бізнесу та розвиток туризму в Україні в значній мірі залежить від рівня державної підтримки і політики України. Також 
доведено, що усі росіяни, а не тільки вище політичне і військове керівництво Російської Федерації, повинні понести повну 
відповідальність і бути покарані світовою спільнотою за всі російські злочини під час війни проти України і в Україні та світі.

Ключові слова: туристична діяльність, туризм, економіка туризму, меморіальний туризм, війна Росії проти України, 
збройна агресія, тероризм, міжнародні злочини.

Summary. It is known that tourism is one of those sectors of the Ukrainian economy that suffered significant losses during 
the COVID-19 pandemic. At the same time, the open armed aggression of the Russian Federation against Ukraine on February 
24, 2022 was another blow and test for the tourism industry in Ukraine. Also arose quite challenging tasks for world tourism, 
in particular those related to uncertainty, security aspects and economic issues. In view of the above, the purpose of the article 
is to study the impact of a full-scale Russian- Ukrainian war on the tourism industry in Ukraine and the world in the context of 
trends, challenges and post-war recovery. The Russian- Ukrainian war is not only a war for the independence of Ukraine, but 
also a war for values: life, democracy and freedom throughout the world. Ukraine is the heir of one of the most powerful states 
of medieval Europe and glorious past — Kievan Rus’, as well as is a European state, an integral part of European civilization. The 
Russian Federation, whose historical name is Moscovia, is an aggressor state, a terrorist state and a state sponsor of terrorism. 
The actions of the top leadership of the Russian Federation and the russian orthodox church are a thoughtful, consistent and 
well-planned russian policy of genocide of the Ukrainian people. President Russian Federation V. Putin, the top political and 
military leadership of Russia are war criminals and terrorists. Most russians support the Russian- Ukrainian war because they 
are an absolutely immoral society. At the same time and under such circumstances and events, the tourism industry in Ukraine 
in wartime conditions adequately overcomes the challenges of Russia’s war against Ukraine, tries to recover and function, and 
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plans for the future. According to the results of the study, it was found that one of the noticeable changes in the tourism industry 
of Ukraine was that during the war, tour operators and volunteer organizations actively began to cooperate with the govern-
ment of Ukraine in order to create specialized programs for the rehabilitation of military personnel, internally displaced persons 
and other civilians affected by Russian armed aggression in Ukraine. All these programs are implemented both on the territory 
of Ukraine, in particular in the Carpathians, and beyond its borders, they include unique methods of treatment and recovery, 
covering medical and psychological approaches, as well as natural methods. Such an innovative approach to tourism in the 
Ukrainian Carpathians in wartime conditions makes this type of recreation a rather unique and significant phenomenon in the 
development of tourism in Ukraine and contributes to maintaining the health of the nation. Also a promising area of post-war 
tourism in Ukraine, as a component of memorial culture, is memorial tourism. In this case, in order to preserve the memory of the 
events related to the Russian- Ukrainian war, it is advisable to involve the Ukrainian Institute of National Remembrance and the 
State Agency for Tourism Development of Ukraine. At the same time, one should not forget about the rich history, culture, sights 
of Ukraine and the achievements of the Ukrainian people. There are different kinds of tourism, as well as various activities aimed 
at promoting the tourism product. The conclusion is formulated that the success of the tourism business and the development 
of tourism in Ukraine largely depends on the level of state support and the policy of Ukraine. It has also been proven that all 
russians, and not just the top political and military leadership of the Russian Federation, must bear full responsibility and be 
punished by the world community for all Russian crimes during the war against Ukraine and in Ukraine and the world.

Key words: tourist activity, tourism, economics of tourism, memorial tourism, Russia’s war against Ukraine, armed aggres-
sion, terrorism, international crimes.

Постановка проблеми. Нагадаємо, що «у люто‑
му 2014 року російська федерація розпочала 

загарбницьку війну проти України, анексувавши 
Автономну Республіку Крим і м. Севастополь, 
частину Донецької і Луганської областей України. 
24 лютого 2022 року Російська Федерація пере‑
йшла до відкритої збройної агресії проти України, 
що супроводжується безпрецедентними за своїм 
цинізмом і жорстокістю воєнними злочинами, 
злочинами проти людяності, злочинами геноциду 
та ядерним шантажем, … Від початку широко‑
масштабної збройної агресії Російської Федерації 
під російською окупацією перебувало понад 3700 
населених пунктів України. Упродовж року у важ‑
ких боях українські захисники звільнили майже 
половину раніше захоплених населених пунктів. 
Повсюди на звільнених від окупації територіях 
виявлено факти та зафіксовано докази особливо 
тяжких злочинів російських загарбників: сотні 
катівень та масових поховань закатованих чи роз‑
стріляних цивільних осіб (зокрема дітей і жінок) 
та військовополонених. …» [1].

Водночас відомі «факти вчинення Збройними 
силами Російської Федерації на тимчасово окупо‑
ваних територіях звірств (зокрема, в містах Буча, 
Ірпінь, Маріуполь, селищах міського типу Боро‑
дянка, Гостомель та багатьох інших населених 
пунктах на території України), що виявлялися 
у численних випадках вбивств, викрадення, поз‑
бавлення свободи людей, їх катування, ґвалту‑
вання, глумління над тілами вбитих і замучених, 
розстріли людей, цілих сімей, включно з дітьми, 
які намагалися евакуюватися з окупованих насе‑
лених пунктів Донецької, Київської, Луганської, 
Сумської, Харківської, Херсонської, Чернігівської 
областей. Після звільнення окупованих Росій‑
ською Федерацією територій стають відомими все 
більше таких моторошних, нелюдських, цинічних 

фактів» [2]. Для довідки [3]: станом на 02 серпня 
2023 року Офіс Генерального прокурора, з 24 лю‑
того 2022 року, зареєстрував близько 100 тисяч 
воєнних злочинів, скоєних росіянами в період пов‑
номасштабної війни РФ проти України і в Україні. 
«За час вторгнення російські військові вбили 499 
дітей та поранили ще 1090» [3]. Всі ці злочини 
спрямовані на знищення Українського народу та 
України, здійснюються за прямими наказами ви‑
щого політичного і військового керівництва росій‑
ської федерації на чолі з президентом РФ В. Путі‑
ним, за підтримки російських олігархів і закликів 
російської православної церкви щодо вбивств укра‑
їнських дітей і жінок [1–13]. Більшість росіян 
підтримують російсько‑ українську війну, оскільки 
є абсолютно аморальним суспільством, яке побу‑
доване на тотальній брехні з давньою історичною 
традицією. Показовим є те, що навіть сама назва 
країни «Росія» є вкраденою державною та гео‑
графічною назвою [12; 14; 15]. В контексті слід 
зазначити, що «Україна є спадкоємицею однієї 
з наймогутніших держав середньовічної Євро‑
пи — Київської Русі» [16], Крим — це Україна, 
а історичною назвою Росії є Московія, відповідно 
громадяни Російської Федерації — це московити 
[17–19]. Це історичні факти і події, які є відомими 
і з якими сперечатися складно. Обов’язком україн‑
ців є відновити історичну справедливість, а також 
зберегти культуру, традиції, звичаї, національну 
та історичну пам’ять Українського народу тощо. 
Водночас варто приділити більше уваги вивченню 
питань, які стосуються переписування і фальсифі‑
кації історії України та зарубіжних країн у світі 
як мінімум з дня заснування Києва (з 482 року).

Таким чином, зазначені вище факти в сукуп‑
ності ще раз доводять, що президент РФ В. Путін, 
вище політичне і військове керівництво Росії — це 
воєнні злочинці і терористи. Російська Федерація, 
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історична назва якої — Московія, є державою‑ 
агресором, державою‑ терористом і державою‑ 
спонсором тероризму. Дії вищого керівництва 
РФ і російської православної церкви — це проду‑
мана, послідовна і заздалегідь чітко спланована 
російська політика геноциду Українського народу, 
а армія РФ — це виключно російський механізм 
вбивства, катування, ґвалтування, глумління над 
тілами вбитих і замучених, мародерства в Україні 
тощо [1–13]. Це має визнати і завжди пам’ятати 
увесь світ. Це історія про події в Україні, про во‑
єнні злочини, інші міжнародні злочини та теро‑
ризм Росії під час російсько‑ української війни, це 
історія про цінність життя, свободи й демократії 
в Україні і у всьому світі, про стійкість, сміли‑
вість, незламність та єдність Українського наро‑
ду на шляху до Перемоги «світла над темрявою» 
і нового народження Свободи, це історія про те, як 
Збройні сили України зруйнували міф Кремля про 
«другу армію у світі», як ЗСУ знищили флагман 
Чорноморського флоту РФ — ракетний крейсер 
«Москва», який затонув 14 квітня 2022 року непо‑
далік острова Зміїний, тощо. І насамкінець, май‑
бутнє пов’язане з Україною і українцями, а Росія 
не повинна існувати в такому вигляді.

З огляду на вищевикладене, тут необхідно та‑
кож відмітити, що за результатами соціологічного 
опитування українців, проведеного Фондом «Де‑
мократичні ініціативи» ім. Ілька Кучеріва спільно 
з соціологічною службою Центру Разумкова (з 23 
по 30 березня 2023 року), 94% громадян України 
дотримуються думки, що президент РФ Володи‑
мир Путін є сучасним Адольфом Гітлером за во‑
єнні злочини російських окупаційних військ (сил) 
в Україні. З цим твердженням повністю згодні 
89,3% опитаних українців на заході країни, на 
сході України так само вважають — 78,2% респон‑
дентів, а на півдні погоджуються — 72,9% [20]. 
Водночас соціологи і експерти [20] з’ясували, що 
російські воєнні злочини вже закріпилися у ко‑
лективній пам’яті Українського народу. Говорячи 
про воєнні злочини та тероризм РФ, то українців 
найбільше вразили [20]: розстріли й катування 
людей у Бучі (63,2% опитаних); знищення лю‑
дей у Маріуполі (скидання бомб на пологовий 
будинок, на академічний драматичний театр, де 
в укритті знаходилися люди, а біля самої будів‑
лі театру був напис «Діти» [2]) — 43,8%; масове 
вбивство окупаційними військами Росії беззброй‑
них та знесилених українських військовополоне‑
них з «Азовсталі» у таборі в Оленівці, у ніч з 28 
на 29 липня 2022 року [21] — 40,2%; розстріли й 
катування людей в Ізюмі — 35,6%; ракетні удари 
по житлових будинках і масивах (у таких містах 
України, як Одеса, Дніпро, Кривий Ріг, Запоріж‑
жя, Краматорськ) — 34,7%. Водночас тут потрібно 
згадати про російський удар ракетами «Калібр» по 
Львову (по цивільній інфраструктурі та цивіль‑

ному населенню) з акваторії Чорного моря, у ніч 
на 06 липня 2023 року, внаслідок чого загинули 
10 людей, кілька десятків отримали поранення, 
серед них і діти [22]. Водночас зазнали руйнувань 
понад 30 будинків, 10 гуртожитків, будинок ди‑
тини, 2 заклади вищої освіти, а також санаторна 
школа. Внаслідок цього російського ракетного 
удару у Львові постраждала історична частина 
міста — буферна зона об’єкта Всесвітньої спадщи‑
ни ЮНЕСКО «Львів — Ансамбль історичного цен‑
тру» [22]. Все це, на нашу думку, дає можливість 
стверджувати, що за всі відомі злочини Російської 
Федерації в Україні російський диктатор В. Путін 
є гіршим за Гітлера, є воєнним злочинцем, теро‑
ристом і масовим вбивцею. Це доконаний факт, 
що не викликає навіть найменшого сумніву.

Поряд з тим, тут доцільно також відмітити, 
що «накази російським нелюдям про ґвалтування 
українок віддавав особисто президент Росії Воло‑
димир Путін. Все для того, аби знищити Украї‑
ну. Таку думку озвучила українська омбудсменка 
Людмила Денісова в інтерв’ю виданню Blick. … 
Зверніть увагу! Раніше СБУ оприлюднила пере‑
хоплені розмови окупантів зі своїми дружинами. 
Росіянки не лише не засуджують своїх чоловіків 
за зґвалтування, але й заохочують до цього. … 
Володимир Зеленський розповів парламенту Литви 
про нелюдські злочини, які творили російські вій‑
ськові з дітьми в Україні. В Україні зафіксували 
вже сотні випадків зґвалтувань, зокрема й непо‑
внолітніх дівчат і навіть немовлят. …» [23]. Тому 
усі росіяни, особливо ті, які винні у злочинах 
проти України і Українського народу й причетні 
до російсько‑ української війни, повинні понести 
повну відповідальність без строків давності і бути 
покарані світовою спільнотою.

З урахуванням зазначеного вище, тепер перей‑
демо до суті теми дослідження — стосовно впливу 
війни на туризм в Україні та світі.

Так (коротко про головне), туризм є однією 
з тих галузей економіки України, яка зазнала 
значних втрат під час пандемії COVID‑19 [24; 
25]. Відомо, що під час карантинних обмежень 
(через поширення коронавірусу COVID‑19) були 
закриті аеропорти, готелі залишилися порожні‑
ми, а попит на послуги турагентств суттєво впав. 
Як тільки сфера туризму почала оговтуватися та 
потроху відновлюватися після пандемії COVID‑19, 
повномасштабне вторгнення Російської Федерації 
в Україну стало ще одним ударом і випробуванням 
для туристичної галузі в Україні та світі [26].

При цьому і за таких обставин та подій, приве‑
дених вище, туристична галузь в Україні в умовах 
воєнного часу гідно долає виклики війни Росії 
проти України, намагається відновитися і функ‑
ціонувати, а також планує майбутнє. Ці аспекти 
потребують додаткового дослідження і приведені 
нижче.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. За ре‑
зультатами огляду і аналізу літератури, виходячи 
із постановки проблеми та враховуючи при цьому 
результати наукових досліджень про російсько‑ 
українську війну [12], рекомендуємо ознайомити‑
ся з деякими публікаціями науковців і фахівців, 
які стосуються, зокрема, таких аспектів, як: ак‑
туальні питання і особливості туризму в умовах 
воєнного стану — А. Зарубіна, Е. Сіра, Л. Демчук 
[27], О. Фастовець [28]; вплив російсько‑ української 
війни на туристичну галузь в Україні і світовий ту‑
ризм — К. Артюх [26]; перспективи післявоєнного 
відновлення і розвиток сфери туризму в Україні — 
А. Моца, С. Шевчук, Н. Середа [29]; меморіальний 
туризм як перспективний напрям післявоєнного 
туризму в Україні, як складова меморіальної куль‑
тури — Л. Божко, К. Кислюк [30] та інші. В контек‑
сті цього, тут також заслуговують на увагу слова 
видатної киянки, прем’єр‑міністра Ізраїлю (1969–
1974 рр.) Меїр Голди [31; 32], а саме: «Якщо ви хо‑
чете побудувати ту країну, куди повертатимуться її 
сини та дочки, якщо ви хочете побудувати країну, 
звідки їхати будуть лише в сезон відпусток, якщо 
ви хочете побудувати країну, яка не матиме почут‑
тя страху за майбутнє, то зробіть лише два кроки: 
по‑перше, прирівняйте корупцію до зради Вітчиз‑
ни, а корупціонерів до зрадників, аж до сьомого 
коліна; по‑друге, зробіть три професії найоплачува‑
нішими та шанованішими. Це — військові, вчителі 
та лікарі. І найголовніше — працюйте, працюйте 
і працюйте, бо ніхто, крім вас, не захистить вас, 
ніхто не нагодує вас, крім вас самих, і ваша кра‑
їна потрібна тільки вам і більше нікому. Коли це 
стане не просто словами і простим гаслом, а стане 
образом вашого життя, значить, ви досягли свого 
…» [12, c. 11]. Рівність перед законом, відповідаль‑
ність держави у всіх сферах перед суспільством є 
основою цивілізаційного розвитку [12].

Визнаючи теоретичну і практичну цінність ви‑
щезгаданих публікацій з даної проблеми, з’ясо‑
вано, що сьогодні недостатньо уваги приділено 
питанням впливу російсько‑ української війни на 
туристичну галузь як в Україні, так і за кордоном.

Водночас слід зазначити, що російсько‑ україн‑
ська війна — це не лише війна за незалежність 
України, а й війна України за цінності: життя, 
демократію та свободу в усьому світі, бо Украї‑
на — це європейська держава, невід’ємна частина 
європейської цивілізації. Світ повинен це бачити, 
знати і пам’ятати завжди. Тут не повинно бути 
жодних дискусій [12; 33].

Мета статті. Метою статті є дослідити вплив 
повномасштабної російсько‑ української війни на 
туристичну галузь в Україні та світі в контексті 
тенденцій, викликів та післявоєнного відновлення.

Виклад основного матеріалу дослідження. Вій‑
на в Україні досить сильно вплинула не лише на 
український туризм, а й на загальну ситуацію 

в Європі в цілому. Відкрита збройна агресія Ро‑
сійської Федерації проти України (24 лютого 2022 
року) спричинила не тільки зростання і так вже 
високих цін на нафту і пальне та логістику, а й 
суттєво поглибило невизначеність серед європей‑
ців. Також протягом перших шести місяців повно‑
масштабної російсько‑ української війни виникли 
значні перебої у подорожах по всій Східній Європі. 
Водночас всі міжнародні логістичні маршрути, які 
проходили через територію України, фактично 
перестали функціонувати, і це зрозуміло [26; 34].

За даними Європейської організації з безпеки 
аеронавігації, які опублікувала на своєму веб‑сай‑
ті [34] Всесвітня туристична організація (англ. 
World Tourism Organization, UNWTO), на деяких 
європейських напрямках з 24 лютого 2022 року 
спостерігається тенденція до зменшення кількості 
рейсів, порівняно з аналогічним періодом 2019 
року. Зазначено, що найбільше падіння кількості 
авіарейсів через війну в Україні спостерігається 
у таких країнах, а саме: Молдові (–69%), Словенії 
(–42%), Латвії (–38%), Фінляндії (–36%), Чехії 
(–35%), Швеції (–34%), а також Австрії (–30%) 
та Німеччині (–28%). Головною причиною такої 
ситуації стали питання безпеки. У світі викликає 
занепокоєння — людська трагедія, яка розгорта‑
ється в Україні [26; 34].

Потенційні втрати світової економіки туризму 
від війни Росії проти України експерти оцінили 
у 14 млрд. дол. США [34]. «Туризм в Україні пе‑
реживає не найкращі часи. … Станом на кінець 
2022 року кількість компаній у галузі зменшила‑
ся на 24,5%, підприємців поменшало на 13,5%. 
І це лише офіційні дані — за неофіційними зі сфе‑
ри пішли близько 70% працівників» [35]. Також 
у 2022 році в Україні скоротилися надходження 
до державного бюджету від туристичної галузі на 
31% відносно 2021 року. При цьому зафіксовано, 
що протягом 2022 року на 17% зменшилась загаль‑
на кількість платників податків, які займаються 
туристичним бізнесом: кількість юридичних осіб 
скоротилася на 14%, а фізичних — на 18% [36].

У перший рік повномасштабної російсько‑ 
української війни менше податків в Україні 
сплатили [36]: туристичні бази, кемпінги, дитя‑
чі табори відпочинку (частка сплаченого подат‑
ку зменшилася на 57%); туристичні оператори 
(–35%); туристичні агентства (–27%). Значний 
спад податкових надходжень зафіксований у Києві 
(–58%) та Одеській області (–48%) [36].

Згідно статистичних даних Державного агент‑
ства розвитку туризму [36], приріст надходжень 
до держбюджету на 46% був лише від діяльності 
гуртожитків та пансіонатів. Це обумовлено тим, 
що у 2022 році цей вид діяльності був спрямо‑
ваний на тимчасовий прихисток для внутрішньо 
переміщених осіб, які змушені були покинути 
свої домівки в пошуках безпеки через бойові дії. 
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Зростання розміру сплаченого податку у 2022 році 
продемонстрували Львівська, Київська та Івано‑ 
Франківська області. Тобто більш безпечні регіони 
України під час війни, і це зрозуміло [36].

У 2023 році ситуація у сфері туристичної діяль‑
ності України не стала кращою, бо триває війна [37]. 
Підтвердженням цього є те, що у середньому турис‑
тична галузь України скоротилася на третину (у по‑
рівнянні до початку 2022 року): за перші три місяці 
2023 року на 29% менше було сплачено податків, 
а також зменшилась кількість юридичних осіб у ту‑
ристичній галузі на 35%, фізичних — на 34% [37].

«Незважаючи на війну, що триває, до Украї‑
ни активно їдуть іноземці, хоча їх кількість різ‑
ко скоротилася з початку бойових дій. Про це 
розповів речник Держприкордонслужби Андрій 
Демченко в інтерв’ю порталу VisitUkraine.today. 
… За його даними, цього року (2022 року — авт.) 
в Україну в’їхало майже два мільйони іноземних 
відвідувачів. … Здебільшого, переважають гро‑
мадяни Угорщини, Румунії, Польщі та Молдови. 
Трохи менше приїхало людей із Білорусі, США, 
Туреччини, Литви, Великої Британії, Німеччини, 
Словаччини, Чехії» [38]. Тепер, замість іноземців, 
які прибували в Україну із приватними візитами 
[38], у готелях переважно розміщуються глави 
або посадові особи іноземних держав, керівни‑
ки міжнародних організацій, громадські і релі‑
гійні діячі та інші поважні особи, різноманітні 
волонтери, а також журналісти світових видань, 
інші особи. «Такі візити закордонних делегацій 
в Україну, міжнародні контакти і співпраця в пе‑
ріод російсько‑ української війни сприяють зміц‑
ненню потенціалу та посиленню позицій України 

на міжнародній арені для забезпечення надійної 
і належної практичної, відчутної підтримки на 
міжнародному рівні суверенітету, територіальної 
цілісності та незалежності України, … А також 
є досить важливими і вкрай цінними для Украї‑
ни з метою захисту цивільного населення під час 
війни і при звільненні усіх захоплених Росією 
територій України в межах її міжнародно визна‑
ного державного кордону, включно з українським 
Кримом» [11, c. 120–121].

Цікавим є те той факт, що навіть активні бо‑
йові дії, війна в Україні не завадили хасидам від‑
святкувати Рош га‑ Шана в Умані Черкаської об‑
ласті у 2022 року [39; 40]. Місто Умань відвідали 
23 тисячі паломників [39]. Євреї вже звикли до 
війни в Ізраїлі, тому були готові до різних ситу‑
ацій під час святкування в Україні [39; 40]. Для 
порівняння: у 2021 році на святкування прибуло 
30 тисяч паломників‑ хасидів, а у 2020 році, під 
час пандемії COVID‑19, — 2,5 тисячі [39].

Частково відновився внутрішній туризм в Украї‑
ні. Турагенства, виходячи з аналізу тенденцій і рин‑
ку, орієнтуються переважно на внутрішнього турис‑
та. В умовах війни і невизначеності серед українців 
набули популярності переважно більш безпечні за‑
хідні регіони країни. Напрямками відпочинку у 2023 
році стали Чернівецька, Львівська та Закарпатська 
області. Водночас на півдні України, а саме в Одесь‑
кій, Миколаївській та Херсонській областях, спо‑
стерігається помітне зниження доходів (рис. 1) [41].

Тут також варто нагадати, що з початком війни 
курорти і пляжний відпочинок на березі Азов‑
ського та Чорного моря стали недоступними і не‑
безпечними через бойові дії, мінну небезпеку та 

Рис. 1. Туристична статистика України: динаміка податкових надходжень  
по регіонах за 1 квартал (2021–2023 рр.)

Джерело: [41] (Матеріали Державного агентства розвитку туризму)
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ракетні обстріли з боку Російської Федерації [42; 
43]. А черговий надмасштабний терористичний акт 
РФ — підрив Каховської гідроелектростанції імені 
П. С. Непорожнього, у ніч на 06 червня 2023 року, 
спричинив техногенну катастрофу [44]. «Тисячі 
людей позбавлені житла та потребують евакуації, 
завдано незворотної шкоди навколишньому при‑
родному середовищу, втрачено природні ресурси. 
… Підрив цієї гідроелектростанції став черговим 
заздалегідь спланованим актом державного те‑
роризму, що створив смертельну небезпеку для 
людей і всього живого по обидва береги р. Дні‑
пра нижче Каховського водосховища, та беззапе‑
речним і безпрецедентним актом екоциду, вплив 
якого виходить далеко за межі України і зачіпає 
екосистему всього Чорноморського регіону. … Такі 
дії російської федерації, вчинені на наступний 
день після відзначення Всесвітнього дня охорони 
довкілля, мають бути жорстко засуджені, а росія 
має відшкодувати всі збитки, завдані внаслідок 
скоєння цього злочину» [44].

Однією з помітних змін у туристичній індустрії 
України стало те, що під час війни туроператори та 
волонтерські організації активно почали співпрацю‑
вати з урядом України з метою створення спеціалі‑
зованих програм з реабілітації військовослужбовців 
[45], внутрішньо переміщених осіб та інших ци‑
вільних осіб, постраждалих від російської збройної 
агресії в Україні [46]. Всі ці програми реалізуються 
як на території України, зокрема у Карпатах, так 
і за її межами, включають унікальні методи ліку‑
вання й відновлення, які охоплюють медичні та 
психологічні підходи, а також природні методи. Та‑
кий інноваційний підхід до туризму в Українських 
Карпатах в умовах воєнного часу робить цей вид 
відпочинку досить унікальним та значущим яви‑
щем у розвитку туристичної діяльності в Україні 
та сприяє підтримці здоров’я нації [43].

На думку керівника «РБК‑Україна Travel» 
К. Гончарової та голови правління «VisitUkraine.
Today» А. Тараненка [47], у процесі відновлення 
туризму в Україні вже сьогодні помітні деякі тен‑
денції, а саме:
 – переважна більшість туристів найбільше заці‑
кавлена оздоровчим відпочинком (можливістю 
відпочити та відновити здоров’я в санаторіях 
та подібних місцях), якомога далі від вибухів, 
обстрілів та повітряних тривог;

 – однією з основних вимог до готелів, хостелів та 
подібних закладів розміщення є наявність світла, 
води, зв’язку та надійного укриття;

 – запити на подорожі для однієї людини або для 
родини зросли, тоді як популярність групових 
турів значно зменшилась;

 – українці, як правило, бронюють тури переважно 
в останній момент (говорять «на завтра»), оскіль‑
ки планувати наперед під час повномасштабної 
війни надзвичайно складно [47].

Водночас між учасниками ринку відбуваються 
певні позитивні дискусії щодо відновлення турис‑
тичної галузі в Україні після війни. Так, К. Артюх 
з туроператора «Join UP!» (ТОВ «ДЖОІН АП!») 
дотримується думки, що «відновлення функціону‑
вання галузі слід розпочати з регіонів, які наймен‑
ше постраждали від війни. Це дозволить сформу‑
вати першочергову основу для прийому туристів» 
[26]. А також вважає, що «… процес переродження 
українського туризму вже розпочався. Саме зараз 
слід займатися активною промоцією України та її 
туристичного потенціалу, будувати нові плани та 
залучати до цього процесу міжнародних партне‑
рів» [26]. У цьому напрямі вже є багато рішень.

Поряд з тим, у експертному середовищі фахівці 
досить активно обговорюють план заходів щодо 
післявоєнного повноцінного відновлення та роз‑
витку туризму в Україні. В контексті цього, спи‑
раючись на результати досліджень, погоджуємося 
з твердженням К. Артюх, що «щодо відродження 
туризму у звільнених містах, до цього питання 
потрібно ставитись досить обережно. Будь‑які 
проєкти, які охоплюватимуть ці локації, повинні 
стати, в першу чергу, складовою меморіального 
туризму України. До цієї справи слід залучити 
відповідні державні органи: Інститут національної 
пам’яті та Державне агентство розвитку туризму. 
Усі маршрути мають бути побудовані з урахуван‑
ням того, що це місця трагедій, тому розміщення 
будь‑яких атракцій на таких маршрутах є неетич‑
ним і недоцільним. …» [26]. Тут потрібно також 
врахувати результати соціологічного опитування 
українців, зокрема, за такими аспектами [12; 20]: 
а) події російсько‑ української війни, які найбіль‑
ше запам’яталися українцям за весь час повно‑
масштабної війни; б) російські воєнні злочини, які 
найбільше закарбувалися в колективній пам’яті 
Українського народу як надзвичайно травматична 
подія; в) сторінки війни, які найбільше асоціюють‑
ся в українців з гордістю та перемогою.

Нагадаємо, що «меморіальний туризм — нові 
форми меморіальної діяльності: створення «місця 
пам’яті» скоєних злочинів (музеєфікація місць тра‑
гедій; відкриття окремих пам’ятників; меморіальних 
комплексів; музеїв; виставок, присвячених трагічним 
подіям; створення організованих захоронень тощо)» 
[30, c. 7] (Л. Божко, К. Кислюк). Ці аспекти потрібно 
врахувати у законодавстві України, зокрема ті пи‑
тання, які стосуються російсько‑ української війни.

Україні та українцям доведеться ще багато пе‑
режити, переосмислити і дослідити, перш ніж вони 
зможуть розповідати про свою багатолітню історію 
війни за цінності: життя, демократію, свободу тощо.

Після перемоги у російсько‑ українській війні 
українцям потрібно не лише транслювати усьому 
світу картини руйнувань, страждань і болю, спри‑
чиненого війною, а й розповідати про свою багату 
історію, культуру та досягнення.
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Існують різні види туризму, а також різнома‑
нітні заходи, спрямовані на просування туристич‑
ного продукту, включаючи відвідування визна‑
чних місць України, унікальних за своєю красою 
для відпочинку та історичною цінністю. Напри‑
клад, Монастирський острів (у Дніпрі), історія 
якого багата легендами та історичними подіями. 
Найбільш цікавою легендою, пов’язаною з цим 
островом, є легенда про правительку Київської 
Русі — княгиню Ольгу [48; 49].

І насамкінець, сьогодні однією з ключових 
проблем туристичного бізнесу в Україні, поряд 
із забезпеченням безпеки, залишається пошук 
платоспроможних клієнтів. Для вирішення цієї 
проблеми пропонуємо використовувати ефективні 
маркетингові інструменти, зокрема ті, які базу‑
ються на аналізі великих даних. Це дозволить 
туристичному бізнесу продовжувати функціону‑
вати і залучати нових клієнтів навіть у складний 
воєнний період. Також розвиток туризму в Україні 
в значній мірі залежить від рівня державної під‑
тримки туристичної галузі та інших факторів. Тут 
хочеться згадати важливість слів Меїр Голди [12, 
c. 11], які приведені вище, в контексті розвитку 
України. А далі додати, що [11]: «битва за кожне 
місто і село нашої країни варта окремої книги. 
Кожен військовий і цивільний, хто чинив спро‑
тив окупанту, хто підтримує визволителів, вартий 
окремої розповіді. …» (Головнокомандувач Зброй‑
них Сил України В. Залужний, 11.04.2023 р.) [50]. 
«Роками наші мужні предки відважно боролися 
за те, щоб майбутні покоління жили у свободі та 
гідності. … ніхто й ніколи не змусить українців 
поступитися власною незалежністю. … ніколи не 
забувайте тих, хто пожертвував своє життя в ім’я 
Незалежності України» (начальник Генерального 
штабу ЗСУ C. Шаптала, 24.08.2022 р.) [51].

Висновки. Туризм є однією з тих галузей еко‑
номіки України, яка зазнала значних втрат під 
час пандемії COVID‑19. Як тільки сфера туризму 
почала оговтуватися та потроху відновлюватися 
після пандемії COVID‑19, відкрита збройна агресія 
Російської Федерації проти України, 24 лютого 
2022 року, стала ще одним ударом і випробуван‑
ням для туристичної галузі в Україні. Внаслідок 
війни Росії проти України і в Україні, також ви‑
никли досить складні завдання перед світовим 
туризмом, зокрема, пов’язані з невизначеністю, 
аспектами безпеки та економічними питаннями.

Російсько‑ українська війна — це не лише війна 
за незалежність України, а й війна України за 
цінності: життя, демократію та свободу в усьо‑
му світі. Україна — це європейська держава, 
невід’ємна частина європейської цивілізації. Ро‑
сійська Федерація, історична назва якої — Моско‑
вія, є державою‑ агресором, державою‑ терористом 
і державою‑ спонсором тероризму. Дії вищого ке‑
рівництва РФ і російської православної церкви — 

це продумана, послідовна і заздалегідь чітко спла‑
нована російська політика геноциду Українського 
народу. Президент РФ В. Путін, вище політичне 
і військове керівництво Росії — це воєнні злочинці 
і терористи, а армія РФ — це виключно російський 
механізм вбивства, катування, ґвалтування, зокре‑
ма й неповнолітніх дівчат і навіть немовлят, глум‑
ління над тілами вбитих і замучених, мародерства 
в Україні тощо. Більшість росіян підтримують 
російсько‑ українську війну, оскільки є абсолютно 
аморальним суспільством, яке побудоване на то‑
тальній брехні з давньою історичною традицією. 
Усі росіяни, а не тільки вище політичне і вій‑
ськове керівництво Російської Федерації, повинні 
понести повну відповідальність і бути покарані 
світовою спільнотою за всі російські злочини під 
час війни проти України і в Україні та світі.

При цьому і за таких обставин та подій, ту‑
ристична галузь в Україні в умовах воєнного часу 
гідно долає виклики війни Росії проти України, 
намагається відновитися і функціонувати, а також 
планує майбутнє.

Однією з помітних змін у туристичній індустрії 
України стало те, що під час війни туроператори 
та волонтерські організації активно почали співп‑
рацювати з урядом України з метою створення 
спеціалізованих програм з реабілітації військовос‑
лужбовців, внутрішньо переміщених осіб та інших 
цивільних осіб, постраждалих від російської агре‑
сії в Україні. Всі ці програми реалізуються як на 
території України, зокрема у Карпатах, так і за її 
межами, включають унікальні методи лікування 
й відновлення, які охоплюють медичні та психо‑
логічні підходи, а також природні методи. Такий 
інноваційний підхід до туризму в Українських 
Карпатах в умовах воєнного часу робить цей вид 
відпочинку досить унікальним та значущим яви‑
щем у розвитку туристичної діяльності в Україні 
та сприяє підтримці здоров’я нації. Також в екс‑
пертному середовищі досить активно ведуться дис‑
кусії про меморіальний туризм як перспектив‑
ний напрям післявоєнного туризму в Україні, як 
складової меморіальної культури. До цієї справи, 
з метою збереження пам’яті про події, пов’язані 
з російсько‑ українською війною, доцільно залучи‑
ти Український інститут національної пам’яті та 
Державне агентство розвитку туризму. При цьому 
не потрібно забувати про багату історію, культуру, 
визначні та історичні місця України і досягнення 
Українського народу. Україна є спадкоємицею 
однієї з наймогутніших держав середньовічної 
Європи та славного минулого — Київської Русі.

Існують різні види туризму, а також різнома‑
нітні заходи, спрямовані на просування турис‑
тичного продукту. Успіх туристичного бізнесу та 
розвиток туризму в Україні в значній мірі зале‑
жить від рівня державної підтримки і політики 
України.
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