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HIGH EMPLOYEE TURNOVER AS AN  
INDICATOR OF THE INTERNAL HR POLICY  

OF A MEDICAL ORGANIZATION
HIGH EMPLOYEE TURNOVER AS AN INDICATOR OF THE INTERNAL HR POLICY OF 

A MEDICAL ORGANIZATION

Summary. The article discusses one of the risks of the personnel policy of a medical organisation — employee emotional 
burnout. Medical workers’ emotional burnout is an internal factor impacting the organisation’s productivity. This study showed 
a significant reduction of professional responsibilities among medical workers of the Astana city clinic due to emotional burn‑
out. The author found that the employee didn’t pay due attention to the results of the analysis of the employee turnout. The 
studied medical organisation had a high personnel turnout rate. A high employee turnover rate is a risk factor for internal per‑
sonnel policies that cause economic losses.

Key words: emotional burnout, staff turnover, risks of personnel policy.
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Relevance. Timely attention of employers to the 
emotional burnout of medical workers significant‑

ly improves a medical organisation’s efficiency and 
increases employees’ psychological motivation [1–4].

Clinic administration needs to be prepared to 
justly reward and distribute the workload to medi‑
cal workers [5–6].

The psychological well‑being of medical workers 
shapes their correct professional values and self‑ef‑
ficacy at work [7–8].

Employers should develop internal retention 
strategies within their organisation [9–10].

Nowadays, a multitude of factors shape the suc‑
cess of the medical organisation. Those factors are 
widely studied to understand how and why they in‑
fluence the smooth functioning and efficiency of 
a particular organisation or any other healthcare‑ 
providing entity in general. Nevertheless, post‑ 
Soviet countries’ healthcare systems and organi‑
sational policies are understudied, in addition to 
frequent internal policy changes for the healthcare 
workers that hinder the subject from being as acces‑
sible. Hence, nowadays, professionals working with 
people such as healthcare workers are under severe 
burnout, which results in a disadvantage not only 
for the people service being rendered but also for 
the medical organisation itself.

Aim: To assess the level of emotional burnout 
among medical workers at a city clinic.

Materials and methods. Clinical base of the 
study: City clinic № 5, Astana, Kazakhstan. Sub‑
ject of study: level of emotional burnout. Unit of 
observation: doctors, n = 30 and nurses, n = 30. Di‑
agnosis of emotional burnout using Boyko’s method. 
Study period: from 1st October, 2023 to 28th Octo‑
ber, 2023. Description of the sample: N = 304, n = 
60 (19,7 of the total number of doctors and nurses).

Results. We analysed the dynamic official indi‑
cators of the personnel potential of the city clinic 
for the 2021–2023 period (Figure 1).

In this graphic, we see that one working doc‑
tor through three years get 1,7, 1,8, 1,7 nurses to 
work with. At the same time, for one cleaning aid, 
five nurses. This analysis suggests a relatively high 
physical and emotional burden on nurses.

Personnel turnover also affects the team, which 
gets an additional emotional burden during a new 
employee’s training period, that has to continue 
working during the adaptation period of a new‑
comer. On average the turnover rate ought to be 
3–5%, but in our research for the 2021–2023 pe‑
riod, the rate is 44% at 2023 showing 11% growth 
(Figure 2).

Further, to investigate the quality of the employ‑
ees at the medical personnel of the clinics, we ana‑
lysed the qualifications of the employees; at 2021, 
the majority of the nurses, 63,5%, and 43% of the 
doctor’s lacked qualifications.
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Fig. 1. Dynamics of labor resources for 2021-2023 in the city clinic, Astana 
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A fairly stable indicator is every fourth doctor 
and nurse with the highest qualification category 
for the period 2021–2023 (Figure 3).

At the next stage, we studied emotional burnout 
using Boyko’s method (Figure 4).

Fig. 2. The percentage of the personnel turnover for 2021–2023 at the city clinic

Fig. 1. Dynamics of labor resources for 2021–2023 in the city clinic, Astana

Analysing results, we can see that only 18,3% 
(n = 11), 5 doctors and 5 nurses from the study 
group did not show emotional burnout signs accord‑
ing to the questionnaire results. 87,7% of medical 
personnel of the city clinic showed signs of the “re‑

Table 1
Total indicators of phases of emotional burnout of doctors and nurses (p ≤ 0.05)

groups
total phase indicators М ± m

total
tension resistence exhaustion

doctors (n = 30) 37,1±2,3 67,1±2,5 23,2±2,1 127,4±5,9

nurses (n = 30) 23,1±2,2 57,6±2,7 19,0±1,9 99,7±6,20

U‑criteria 2163,500 2440 2630,500 2361,000
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majority of the nurses, 63,5%, and 43% of the doctor’s lacked qualifications.  
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sistance phase”, and there are no statistical differ‑
ences between the groups of doctors and nurses.

Leading symptoms of burnout among doctors are 
the reduction of professional responsibilities, emo‑
tional detachment and anxiety. As for the nurses, it 
is the reduction of the professional responsibilities, 
emotional detachment and inappropriate emotional 
response (Figure 5).

But in the groups of doctors and nurses, there 
are no statistical differences and, in general, we can 
conclude that they have a similar type of emotional 
burnout.

Fig. 4. Level of emotional burnout of medical workers

Fig. 3. Percentage of the qualifications among medical personnel in 2023 (from the lowest to highest:  
zero qualifications > second level > first level > highest level)

There is no difference in the final burnout rates 
between doctors and nurses. In both groups “resis‑
tance phase” dominates (in the formative stage), 
exhaustion phase in the formative stage (Table1).

Conclusion
1. Doctors and nurses of the City Clinic of Astana 

have a high level of emotional burnout syndrome in 
87.7% of cases.

2. High employee turnover rates should be used 
to assess favorable working conditions for healthcare 
workers.
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Analysing results, we can see that only 18,3% (n=11), 5 doctors and 5 

nurses from the study group did not show emotional burnout signs according to 

the questionnaire results. 87,7% of medical personnel of the city clinic showed 

signs of the «resistance phase», and there are no statistical differences between 

the groups of doctors and nurses.  

Leading symptoms of burnout among doctors are the reduction of 

professional responsibilities, emotional detachment and anxiety. As for the nurses, 

it is the reduction of the professional responsibilities, emotional detachment and 

inappropriate emotional response (Figure 5). 

But in the groups of doctors and nurses, there are no statistical differences and, 

in general, we can conclude that they have a similar type of emotional burnout.
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ТЕНДЕНЦІЇ ФОРМУВАННЯ СПОЖИВЧОГО  
ПОПИТУ ДОМОГОСПОДАРСТВ  

У СУЧАСНИХ УМОВАХ

TRENDS IN THE FORMATION OF  
HOUSEHOLD CONSUMER DEMAND  

IN MODERN CONDITIONS

Анотація. У статті розглянуто особливості споживчої поведінки домогосподарств у період пандемії COVID‑19, каран‑
тинних обмежень та військової агресії Росії; проаналізовано динаміку структури споживчих витрат домогосподарств 
у довоєнний період та під час війни; визначено чинники формування споживчого попиту — які існували до війни (рівень 
доходів домогосподарств і соціально‑ економічний розвиток країни загалом, демографічні, соціальні та культурні чинники, 
розвиток технологій) та ті, що виникли під час війни (економічна нестабільність і невизначеність майбутнього, зростання 
міграційних процесів, зміни у споживчих уподобаннях, зміни в структурі виробництва). Методологічною основою до‑
слідження є методи аналізу й синтезу, індукції та дедукції, порівняння та наукового узагальнення. Окреслено тенденції 
споживчої поведінки домогосподарств у сучасних умовах соціально‑ економічної нестабільності. Внутрішній споживчий 
попит домогосподарств зазнав суттєвих структурних змін, починаючи з 2020 року. За аналізований період Індекс спо‑
живчих настроїв жодного разу не досягнув значення 100, що підтверджує негативну динаміку споживчих настроїв у су‑
спільстві. Однак, після значного скорочення попиту домогосподарств на початку війни, у теперішній час спостерігається 
певне його відновлення та частково пожвавлення. Позитивні споживчі очікування спостерігаються за рахунок невеликого 
зростання Індексу очікуваних змін матеріального становища та доцільності робити великі закупи. Результати проведеного 
дослідження свідчать, що збільшення споживчого попиту може стати ефективним інструментом у повоєнному відновленні 
вітчизняної економіки, оскільки: 1) спричинятиме відповідне зростання пропозиції та виробництва; 2) через створення 
синергетичного ефекту може запустити позитивне коло економічного зростання; 3) сприяє зменшенню безробіття; 4) по‑
зитивно впливає на фінансову стабільність бізнесу; 5) покращує якість життя домогосподарств.

Ключові слова: домогосподарства, споживчий попит, споживчі витрати, споживчі очікування, соціально‑ економічна 
нестабільність.

Summary. The article examines the peculiarities of household consumer behavior during the COVID‑19 pandemic, quarantine 
restrictions and Russian military aggression; analyzes the dynamics of the structure of household consumer spending in the pre‑
war period and during the war; identifies the factors shaping consumer demand — those that existed before the war (household 
income and socio‑ economic development of the country in general, demographic, social and cultural factors, technology devel‑
opment) and those that emerged during the war (economic instability and uncertainty of the future). The methodological basis 
of the study is the methods of analysis and synthesis, induction and deduction, comparison and scientific generalization. The 
article outlines trends in household consumer behavior in the current conditions of socio‑ economic instability. Domestic consum‑
er demand of households has undergone significant structural changes since 2020. During the analyzed period, the Consumer 
Confidence Index never reached the value of 100, which confirms the negative dynamics of consumer sentiment in society. How‑
ever, after a significant decline in household demand at the beginning of the war, it is now recovering somewhat and is partially 
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reviving. Positive consumer expectations are observed due to a slight increase in the Index of Expected Changes in Financial 
Standing and the expediency of making large purchases. The results of the study show that an increase in consumer demand 
can be an effective tool in the post‑war recovery of the domestic economy, since: 1) it will lead to a corresponding increase in 
supply and production; 2) by creating a synergistic effect, it can launch a positive circle of economic growth; 3) it helps to reduce 
unemployment; 4) it has a positive impact on the financial stability of businesses; 5) it improves the quality of life of households.

Key words: households, consumer demand, consumer spending, consumer expectations, socioeconomic instability.

Постановка проблеми. Пандемія Covid‑19, функ‑
ціонування економіки України в умовах каран‑

тинних обмежень та пізніше військової агресії Росії 
спричинили зміну основних тенденцій формування 
споживчого попиту, визначили нові тренди спо‑
живчої поведінки на основі трансформації потреб 
домогосподарств та необхідності пристосування до 
нових соціально‑ економічних умов. У контексті 
повоєнного відновлення вітчизняної економіки 
підвищення споживчого попиту може стати одним 
із інструментів економічного зростання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій свід‑
чить про те, що вивченню закономірностей спо‑
живчої поведінки домогосподарств присвячені 
праці багатьох вітчизняних науковців. Ґрунтов‑
ний аналіз еволюції економічних моделей спожи‑
вчої поведінки домогосподарств від унітарних до 
колективних здійснено Саріогло В. та Коротко‑
вою Д. [8]. Корисними для даного дослідження є 
напрацювання Кічурчак М. щодо структурування 
особливостей функціонування економіки України 
під час воєнної агресії [2]. Також у статті аналізу‑
ються ідеї та результати досліджень Крилова Д. В. 
[3], Кубатко О., Письменної У. [4], Онишко С. В. 
[5], Свидрука І. І. [9], Терентій А. Б. [10]. Однак 
сучасні нестабільні швидко змінювані умови зали‑
шають поле й визначають потребу для подальших 
досліджень у вибраному напрямку.

Формулювання цілей статті (постановка завдан-
ня). Мета статті полягає в з’ясуванні суті спожи‑
вчої поведінки домогосподарств, аналізі динаміки 
та структури споживчих витрат домогосподарств 
у довоєнний період та під час війни, визначенні 
основних чинників формування споживчого попиту 
домогосподарств та його ролі як джерела повоєн‑
ного відновлення економіки.

Виклад основного матеріалу. Згідно з класич‑
ним трактуванням, споживчий попит являє собою 
сукупність товарів і послуг, які домогосподарства 
готові придбати за конкретних умов, що склалися 
на ринку. Крім цін на товари і послуги, економіч‑
на теорія виокремлює такі основні фактори, що 
впливають на формування споживчого попиту, як 
доходи населення, очікування, смаки і уподобан‑
ня, маркетинг і реклама, демографічні чинники 
тощо. Домогосподарства є специфічним об’єктом 
аналізу споживчої поведінки, оскільки вони можуть 
представлятися одним індивідом‑ носієм певних 
потреб, або включати декілька осіб, які об’єднують 
свої кошти та спільно їх витрачають, виступаючи 

у такий спосіб важливими економічними агентами 
[5, c. 114]. Дія соціально‑ психологічних чинників, 
індивідуальні вподобання та мотиви окремих членів 
домогосподарств ускладнюють економічний аналіз 
споживчого попиту. У 2020 р. стрімке поширення 
пандемії Covid‑19 та обмеження, введені Урядом 
для її подолання, визначили початок кризової 
ситуації на споживчому ринку України [9, с. 78]. 
Дія карантинних обмежень призвела до погіршення 
показників діяльності майже всіх галузей еконо‑
міки та зниження споживчого попиту населення. 
Умовно з початком коронавірусної інфекції можна 
говорити про специфічний період для споживчого 
попиту, який характеризується новими рисами 
й тенденціями, і який, знову ж таки умовно, за‑
вершився з початком агресивної фази війни. На 
рис. 1 зображено динаміку структури споживчих 
витрат домогосподарств за 2018–2021 роки, тобто 
періоди — до початку пандемії та під час каран‑
тинних обмежень.

З рис. 1 можна побачити, що вітчизняні домо‑
господарства витрачали на продукти харчуван‑
ня в аналізованому періоді приблизно 40% свого 
бюджету. Для порівняння американці та британ‑
ці витрачають на цю статтю 6–7% бюджету [7]. 
Продукти харчування та комунальні послуги — 
дві основні статті витрат українських домогоспо‑
дарств, причому їх сумарна частка у 2020 році 
склала 54,4%, що на 1,6% більше, ніж у 2019 
році, а у 2021 році сукупна частка цих статей 
витрат зросла до 54,5%. З початком війни ситуа‑
ція ще більше погіршилися. Через втрату роботи, 
зменшення доходів з «раптовою бідністю» стикну‑
лися навіть представники так званого середнього 
класу. Незважаючи на це, у структурі витрат до‑
могосподарств з’явилася нова стаття — на благо‑
дійність та донати частину зарплати витрачає 28% 
громадян [7]. Ця стаття витрат у сучасних умовах 
має більше значення, ніж наприклад освіта та 
виплати кредитів.

Враховуючи відсутність повної офіційної ста‑
тистичної інформації щодо структури кінцевих 
споживчих витрат домогосподарств, починаючи 
з 2022 року важко дати точну кількісну оцінку 
динаміки споживчого попиту. Однак аналіз ок‑
ремих досліджень та вибіркових спостережень 
свідчать, що після значного скорочення попиту 
домогосподарств на початку війни, останнім ча‑
сом спостерігається часткове його відновлення та 
пожвавлення. За даними дослідження Info Sapiens 
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«Споживчі настрої в Україні» у листопаді 2023 
року Індекс споживчих настроїв українців ста‑
новить 80,9 п. [1]. Індекс споживчих настроїв 
визначають на підставі вибіркового обстеження 
вітчизняних домашніх господарств. Структура 
вибірки відповідає структурі населення за таки‑
ми параметрами, як стать, вік, розмір населеного 
пункту і регіон відповідно до останніх наявних 

даних Державної служби статистики України пе‑
ред повномасштабним вторгненням Росії 24 лютого 
2022 р. Значення індексу може змінюватися в ме‑
жах від 0 до 200. Значення дорівнює 200 в тому 
разі, якщо всі громадяни позитивно оцінюють еко‑
номічну ситуацію. Значення індексу менше 100 
означає, що в суспільстві переважають негативні 
оцінки [1]. Для порівняння, Індекс споживчих 
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Джерело: побудовано автором на основі [6] 
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Таблиця 1
Чинники формування споживчого попиту домогосподарств

Чинники формування споживчого попиту домогосподарств

ті, що існували до війни ті, що виникли під час агресивної фази війни

1. Рівень доходів домогосподарств і соціально- 
економічний розвиток країни загалом.
Вищий рівень доходів та певний соціально‑ 
економічний статус сприяють збільшенню попиту 
на непродовольчі товари вищої якості та соціо‑ 
культурні послуги.

1. Економічна нестабільність і невизначеність майбутнього.
Погіршення економічної ситуації через війну, зростання 
безробіття, зменшення реальних доходів домогосподарств 
призводять до зниження споживчого попиту та змін у його 
структурі на користь продовольчих товарів першої необхід‑
ності та товарів і послуг, пов’язаних із безпекою.

2. Демографічні чинники.
Чисельність населення, міграційні процеси (як в 
середині країни, так і між країнами), статево‑ 
вікова структура.

2. Зростання міграційних процесів.
Переміщення населення у відносно безпечні регіони зміни‑
ло географічну структуру попиту в межах країни.
Значна зовнішня міграція призвела до зменшення загально‑
го рівня споживчого попиту домогосподарств.

3. Соціальні та культурні чинники.
Мода, традиції, стереотипи (або відмова від них) 
визначають зміни у структурі споживчого попиту.

3. Зміни у споживчих уподобаннях.
Невизначеність майбутнього, зокрема фінансового, страх при‑
зводять до змін у виборі товарів та послуг та/або зменшення 
споживчого попиту загалом з метою заощадження коштів.

4. Розвиток технологій.
Технологічний прогрес призводить до виникнення 
нових товарів і послуг або удосконалення існую‑
чих, що змінює споживчі настрої домогосподарств.

4. Зміни в структурі виробництва.
Війна призвела до часткового руйнування інфраструктури 
та змін у структурі виробництва, що відповідно впливає на 
доступність певних товарів та послуг.

Джерело: складено автором
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настроїв за березень 2022 р. (на початку війни) 
складав 92,4 п., за листопад 2022 р. — 85,2 п., за 
жовтень 2023 р. — 79,9 п. [1]. Жодного разу за 
аналізований період Індекс не досягнув значен‑
ня 100, наведені дані підтверджують негативну 
динаміку споживчих настроїв у суспільстві. Але, 
все ж, кінець 2023 року характеризується пев‑
ним пожвавленням споживчого попиту, порівняно 
з аналогічним періодом минулого року. Позитивні 
споживчі очікування спостерігаються за рахунок 
невеликого зростання Індексу очікуваних змін 
матеріального становища та доцільності робити 
великі закупи. У таблиці 1 визначено основні чин‑
ники формування споживчого попиту вітчизняних 
домогосподарств.

Основними тенденціями споживчої поведінки, 
які виникли з початком російської агресії у 2022 
році, є, зокрема, купівля товарів соціальної гру‑
пи тривалого зберігання (різні крупи, борошно, 
цукор) та товарів, призначених для задоволення 
потреби у безпеці. У періоди перебоїв у електро‑
постачанні підвищеним попитом почали користу‑
ватися свічки, генератори, альтернативні засоби 
для освітлення та обігріву приміщень, теплий 
одяг тощо. Цікавою тенденцією споживчого по‑
питу є те, що з певною стабілізацією ситуації до‑
могосподарства почали активно купувати товари 
вітчизняних брендів свідомо з метою підтримки 
української економіки. Також варто відзначити 
стрибкоподібний характер попиту — який часто 
залежав від новин з фронту.

Базуючись на моделі економічного кругообі‑
гу та враховуючи той факт, що в економіці ви‑
трати одних суб’єктів завжди є доходами інших, 
збільшення споживчого попиту варто розглядати 
як ефективний інструмент у повоєнному віднов‑
ленні вітчизняної економіки. Це пояснюється: 
1) зростання споживчого попиту, відповідно до 

дії економічних законів, буде спричиняти відпо‑
відне зростання пропозиції та виробництва. Під‑
приємства, відчуваючи збільшений попит на свої 
товари і послуги, будуть нарощувати обсяги випус‑
ку, розширювати бізнес та створювати нові робочі 
місця; 2) створення синергетичного ефекту: коли 
домогосподарства починають більше витрачати, це 
стимулює різні галузі економіки і запускає пози‑
тивне коло економічного зростання; 3) зменшення 
безробіття: збільшення виробництва у результаті 
зростання споживчого попиту може призвести до 
зменшення безробіття, оскільки у підприємств 
з’являється потреба в додаткових працівниках; 
4) фінансова підтримка бізнесу: нарощення обсягів 
виробництва сприяє фінансовій стабільності під‑
приємств, що стає особливо актуальним у період 
післявоєнного відновлення, коли багато підпри‑
ємств зазнали збитків або були фізично зруйно‑
вані; 5) зростання споживчого попиту позитивно 
впливає на якість життя населення, домогосподар‑
ства отримують доступ до більшого обсягу товарів 
і послуг.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. На основі проведеного дослідження мож‑
на зробити висновок, що внутрішній споживчий 
попит домогосподарств зазнав певних структурних 
змін, починаючи з 2020 року. На фоні зростання 
цін, спостерігалося погіршення споживчих настро‑
їв, що підтверджує соціально‑ економічну невпе‑
вненість домогосподарств. У цілому формування 
споживчого попиту є динамічним процесом, який 
залежить від синергетичного впливу різноманітних 
чинників, які змінюються залежно від конкрет‑
них соціально‑ економічних умов. Не зважаючи на 
певне покращення ситуації на споживчому ринку, 
споживчий попит залишається пригніченим через 
зростання рівня безробіття, скорочення реальних 
доходів та зовнішньої міграції населення України.

Література
1. Індекс споживчих настроїв у листопада 2023 року становить 80,9 п. Маркетингові дослідження. Info 

Sapiens. URL: https://www.sapiens.com.ua/ua/other‑ research‑single‑page?id=296 (дата звернення: 21.12.2023).
2. Кічурчак М. Економічні детермінанти і наслідки війни в Україні: аналіз на основі неповних даних. Віс-

ник Львівського університету. Серія економічна. 2022. Вип. 62. С. 13–32. doi: http://dx.doi.org/10.30970/
ves.2022.62.0.6202.

3. Крилов Д. В. Теоретико‑ функціональний аналіз домогосподарства в національній економіці України. 
Economic Synergy. 2023. № 1. С. 270–280. doi: https://doi.org/10.53920/ES‑2023‑1‑19.

4. Кубатко О., Письменна У., Трипольська Г., Михайлов С., Півень В. Соціально‑ економічні аспекти розвитку 
електроенергетики в домогосподарствах України та ЄС. Економіка та суспільство. 2023. № 53. doi: https://doi.
org/10.32782/2524‑0072/2023‑53‑98.

5. Онишко С. В., Добрянська Н. Б. Фінансова поведінка домогосподарств України в умовах військової агресії 
та її вплив на формування довгострокових трендів післявоєнного розвитку. Держава та регіони. Серія: Економіка 
та підприємництво. 2023. № 1 (127). С. 112–119. URL: http://www.econom.stateandregions.zp.ua/archive?id=156 
(дата звернення: 21.12.2023).

6. Державна служба статистики України: офіційний вебсайт. URL: https://www.ukrstat.gov.ua/ (дата звер‑
нення: 21.12.2023).



17

// Economy //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 12 (80), vol. 1, 2023

7. «Раптова бідність»: як змінився добробут українців за час війни. Delo.ua: головний діловий портал України. 
2022. URL: https://delo.ua/economy/raptova‑ bidnist‑yak‑zminivsya‑ dobrobut‑ukrayinciv‑za‑cas‑viini‑405310/ (дата 
звернення: 22.12.2023).

8. Саріогло В., Короткова Д. Моделі споживчої поведінки домогосподарств: еволюція від унітарних до колектив‑
них. Демографія та соціальна економіка. 2023. № 53(3). С. 79–96. doi: https://doi.org/10.15407/dse2023.03.079.

9. Свидрук І. І., Клепанчук О. Ю. Системний аналіз розвитку споживчого ринку України. Вісник ЛТЕУ. Еко-
номічні науки. 2021. № 64. doi: https://doi.org/10.36477/2522‑1205‑2021‑64‑12.

10. Терендій А. Тренди споживчої поведінки домогосподарств на продовольчому ринку України. Економічний 
простір. 2023. № 184. С 62–66. doi: https://doi.org/10.32782/2224‑6282/184‑10.

References
1. Indeks spozhyvchykh nastroiv u lystopada 2023 roku stanovyt 80,9 p. Marketynhovi doslidzhennia [In No‑

vember 2023, the Consumer Confidence Index equals 80.9 points. Marketing research]. Info Sapiens. Available at: 
https://www.sapiens.com.ua/ua/other‑ research‑single‑page?id=296 [in Ukrainian].

2. Kichurchak, M. (2022). Ekonomichni determinanty i naslidky viiny v Ukraini: analiz na osnovi nepovnykh 
danykh [Economic Determinants and Consequences of the War in Ukraine: An Analysis Based on Incomplete Data]. 
Visnyk of the Lviv University. Series economics, 62, 13–32. doi: http://dx.doi.org/10.30970/ves.2022.62.0.6202 
[in Ukrainian].

3. Krylov, D. V. (2023). Teoretyko‑ funktsionalnyi analiz domohospodarstva v natsionalnii ekonomitsi Ukrainy 
[Theoretical and Functional Analysis of the Household in the National Economy of Ukraine]. Economic Synergy, 1, 
270–280. doi: https://doi.org/10.53920/ES‑2023‑1‑19 [in Ukrainian].

4. Kubatko, O., Pysmenna, U., Trypolska, H., Mykhailov, S., & Piven V. (2023). Sotsialno‑ ekonomichni aspekty 
rozvytku elektroenerhetyky v domohospodarstvakh Ukrainy ta YeS [Socio‑ Economic Aspects of Electricity Develop‑
ment in Ukrainian and EU Households]. Economy and society, 53. doi: https://doi.org/10.32782/2524‑0072/2023‑
53‑98 [in Ukrainian].

5. Onyshko, S. V., & Dobrianska, N. B. (2023). Finansova povedinka domohospodarstv Ukrainy v umovakh viis‑
kovoi ahresii ta yii vplyv na formuvannia dovhostrokovykh trendiv pisliavoiennoho rozvytku [Financial Behavior of 
Ukrainian Households in the Context of Military Aggression and Its Impact on the Formation of Long‑ Term Trends 
in Postwar Development]. Derzhava ta rehiony. Seriia: Ekonomika ta pidpryiemnytstvo, 1(127), 112–119. Available 
at: http://www.econom.stateandregions.zp.ua/archive?id=156 [in Ukrainian].

6. Derzhavna sluzhba statystyky Ukrainy: ofitsijnyj vebsajt — State Statistics Service of Ukraine: official website. 
Available at: https://www.ukrstat.gov.ua/ [in Ukrainian].

7. “Raptova bidnist”: yak zminyvsia dobrobut ukraintsiv za chas viiny [«Sudden poverty»: how the welfare 
of Ukrainians has changed during the war]. Delo.ua. Available at: https://delo.ua/economy/raptova‑ bidnist‑yak‑
zminivsya‑ dobrobut‑ukrayinciv‑za‑cas‑viini‑405310/ [in Ukrainian].

8. Sariohlo, V., & Korotkova, D. (2023). Modeli spozhyvchoi povedinky domohospodarstv: evoliutsiia vid uni‑
tarnykh do kolektyvnykh [Models of household consumption behavior: evolution from unitary to collective]. Demogra-
phy and social economy, 53(3), 79–96. doi: https://doi.org/10.15407/dse2023.03.079 [in Ukrainian].

9. Svydruk, I. I., & Klepanchuk, O. Iu. (2021). Systemnyi analiz rozvytku spozhyvchoho rynku Ukrainy [Systemat‑
ic analysis of the development of the Ukrainian consumer market]. Herald of Lviv University of Trade and Economics. 
Economic sciences, 64. doi: https://doi.org/10.36477/2522‑1205‑2021‑64‑12 [in Ukrainian].

10. Terendii, A. (2023). Trendy spozhyvchoi povedinky domohospodarstv na prodovolchomu rynku Ukrainy [Trends 
in household consumption behavior in the Ukrainian food market]. Economic scope, 184, 62–66. doi: https://doi.
org/10.32782/2224‑6282/184‑10 [in Ukrainian].



18

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 12 (80), 1 т., 2023

УДК 339.1
Братіцел Марина Леонідівна
кандидат культурології, старший викладач
кафедри готельно- ресторанного і туристичного бізнесу
Київський національний університет культури і мистецтв
Bratitsel Maryna
Candidate of Cultural Studies,
Senior Lecturer of the Department of Hotel, Restaurant and Tourism Business
Kyiv National University of Culture and Arts
ORCID: 0000‑0001‑9206‑3479

Даниленко Ольга Вікторівна
кандидат мистецтвознавства, доцент,
професор кафедри готельно- ресторанного і туристичного бізнесу
Київський національний університет культури і мистецтв
Danylenko Olha
Candidate of Art Studies, Associate Professor,
Professor of the Department of Hotel, Restaurant and Tourism Business
Kyiv National University of Culture and Arts
ORCID: 0000‑0002‑9245‑2957

Красовський Сергій Олександрович
кандидат культурології, доцент,
доцент кафедри готельно- ресторанного і туристичного бізнесу
Київський національний університет культури і мистецтв
Krasovskyi Serhii
Candidate of Cultural Studies, Associate Professor,
Associate Professor of the Department of Hotel, Restaurant and Tourism Business
Kyiv National University of Culture and Arts
ORCID: 0000‑0001‑9314‑7594

DOI: 10.25313/2520‑2294‑2023‑12‑9452

ОПТИМІЗАЦІЯ РЕСТОРАННОГО БІЗНЕСУ  
В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ:  
ТЕНДЕНЦІЇ ТА ПЕРСПЕКТИВИ

OPTIMIZATION OF THE RESTAURANT BUSINESS  
UNDER THE CONDITIONS OF MARITAL STATE:  

TRENDS AND PERSPECTIVES

Анотація. Повномасштабне вторгнення російської федерації до України повністю переформатувало соціально‑ економічну 
реальність функціонування всіх галузей економіки. Нові умови діяльності стали серйозним викликом для ресторанного 
бізнесу: багато суб’єктів господарювання були змушені повністю припинити діяльність або змінити її формат. З огляду на 
це високої актуальності набувають питання визначення напрямків оптимізації ресторанного бізнесу в умовах воєнного 
часу, як основи для підвищення його стійкості.

У статті визначено роль індустрії гостинності для ефективного розвитку економіки країни, встановлено місце рес‑
торанного бізнесу в цьому процесі. Проаналізовано обсяги реалізованих послуг, які надаються засобами тимчасового 
розміщення та закладами ресторанного господарства у 2018–2021 роках на основі даних Державної служби статистики 
України. Визначено вплив війни на поведінкові особливості відвідувачів закладів, порівняно із карантинним досвідом. 
Проаналізовано відсоток відвідуваності працюючих закладів ресторанного господарства у період з 14–20 лютого 2022 
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року по 13–19 лютого 2023 року, досліджено причинно‑ наслідкові зв’язки проілюстрованих показників. Виокремлено 
релокацію, як один із варіантів для збереження бізнесу та вивчено негативні сторони її використання саме для ресторан‑
ного бізнесу. Розкрито кадрову проблему, з якою стикаються власники закладів в умовах війни крізь призму дефіциту 
та надлишку кваліфікованого персоналу. Досліджено вплив рівня зміни доходів громадян на відвідування закладів 
ресторанного господарства. Проаналізовано практику відновлення ресторанного бізнесу в Києві та визначено основні 
принципи цього процесу. Структуровано основні тенденції в ресторанній сфері, які виникли під впливом війни. Дослі‑
джено організацію доставляння їжі та онлайн продажі як інструмент оптимізації ресторанного бізнесу. Запропоновано 
напрямки перепрофілювання роботи закладів у напрямку до їх здешевлення, у тому числі шляхом перероблення меню 
на використання місцевих продуктів. Визначено місце цифрових технологій в оптимізації роботи ресторанного бізнесу. 
Узагальнено напрямки оптимізації роботи закладів ресторанного господарства на рисунку.

Ключові слова: ресторанний бізнес, он‑лайн продажі, доставлення, цифровізація, оптимізація, чат‑боти, логістика, 
персонал, відновлення, відвідування.

Summary. The full‑scale invasion of the Russian Federation into Ukraine completely reformatted the socio‑ economic reality 
of the functioning of all sectors of the economy. The new operating conditions became a serious challenge for the restaurant 
business: many business entities were forced to completely stop their activities or change their format. In view of this, the issue 
of determining directions for optimizing the restaurant business in wartime conditions, as a basis for increasing its sustainabil‑
ity, is becoming highly relevant.

The article defines the role of the hospitality industry for the effective development of the country’s economy, and establishes 
the place of the restaurant business in this process. The volume of implemented services provided by temporary accommodation 
facilities and catering establishments in 2018–2021 was analyzed based on the data of the State Statistics Service of Ukraine. 
The impact of the war on the behavioral characteristics of visitors to institutions compared to the experience of quarantine 
was determined. The percentage of attendance at working catering establishments in the period from February 14–20, 2022 
to February 13–19, 2023 was analyzed, and the cause‑and‑effect relationships of the illustrated indicators were investigated. 
Relocation is singled out as one of the options for business preservation and the negative aspects of its use specifically for the 
restaurant business are studied. The personnel problem faced by the owners of establishments in the conditions of war is re‑
vealed through the prism of shortage and surplus of qualified personnel. The impact of changes in the level of income of citizens 
on visits to public catering establishments was studied. The practice of restoring the restaurant business in Kyiv was analyzed 
and the main principles of this process were determined. The main trends in the restaurant sector, which arose under the influ‑
ence of the war, are structured. The organization of food delivery and online sales as a tool for restaurant business optimization 
has been studied. Directions for repurposing the work of establishments in the direction of making them cheaper, including by 
reworking the menu to use local products, are proposed. The place of digital technologies in the optimization of the restaurant 
business is determined. Directions for optimizing the work of public catering establishments are summarized in the figure.

Key words: restaurant business, online sales, delivery, digitalization, optimization, chatbots, logistics, staff, recovery, visits

Постановка проблеми. Революція гідності, 
тривала антитерористична операція на схо‑

ді України, пандемія корона вірусної інфекції 
COVID‑19, а зараз повномасштабне вторгнення 
російської федерації повністю змінили правила 
функціонування на ринку у всіх економічних 
сферах. Однією зі сфер, у яких війна зумовила 
катастрофічні втрати є галузь туризму та готельно‑ 
ресторанного бізнесу, зокрема у східних, цен‑
тральних та південних регіонах України. Безліч 
об’єктів готельного та ресторанного бізнесу на цих 
територіях втрачені, зруйновані або пошкоджені, 
а отже вимагають відновлення, ремонту та рекон‑
струювання. Оскільки війна продовжується, що‑
денні ракетні обстріли України не припиняються, 
прорахувати масштаби втрат від неї вкрай важко. 
На додаток важливо брати до уваги й загальну 
стагнацію ринку зовнішнього та внутрішнього 
туризму, числове вираження якої також здійс‑
нити неможливо через окупацію великої частини 
території країни. Окрім того, війна зумовила не 
лише масштабну міграцію громадян за кордон, а й 

багатомільйонне внутрішнє переміщення жителів 
з постраждалих регіонів.

Враховуючи той факт, що готельно‑ ресторанний 
бізнес, бувши складовим елементом індустрії гос‑
тинності, є одним із найбільш перспективних 
напрямків розвитку економіки, то закономірно, 
що багато зусиль будуть спрямовуватись на його 
розвиток. Так, саме індустрія гостинності нині 
виступає вагомою складовою міжнародної сфери 
послуг, і являє собою високодохідну галузь, яка 
розвиваючись створює нові види та форми підпри‑
ємств. Відтак, ключовим завданням для підпри‑
ємств вітчизняного готельно‑ ресторанного бізнесу, 
які розміщені на тилових територіях, є виживан‑
ня та пошук перспектив розвитку, всебічна під‑
тримка економіки України та формування планів 
її відновлення у післявоєнний період. З ураху‑
ваннями вищенаведеного, закономірно випливає 
необхідність розроблення напрямків оптимізації 
ресторанного бізнесу, як вагомої частини індустрії 
гостинності, в умовах воєнного стану, що зумов‑
лює високу актуальність проведення дослідження.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про‑
блеми діяльності ресторанного бізнесу в умовах 
воєнного часу через вагому його роль в економіч‑
ному розвитку, підіймаються у працях багатьох 
науковців. Зокрема, найбільш вагомий вклад 
у розкриття тематики дослідження був здійснений 
Левицькою І. та Климчук А., котрі розглядали 
стратегії виживання готельного та ресторанного 
бізнесу в умовах війни [15]; Паски М., яка вивчала 
діяльність ресторанного бізнесу в сучасних умо‑
вах [10]; Нечепуренка К., який вивчав розвиток 
готельного та ресторанного бізнесу в умовах війни 
[8]; Давидова О., Богачова Д. в контексті сучас‑
них тенденцій розвитку ресторанного бізнесу [1], 
а також Бондаренко В. [12], Вдовіченого А. [17], 
Гринасюка А. [3], Громко Л. [3], Єрко І. [3], Мізю‑
ка Б. [7], Полотай Б. [7], Сак Т. [11], Салімон О. 
[12], Сидоренко Т. [12] та інших. Не применшуючи 
вклад зазначених авторів, вважаємо, що необхід‑
ність визначення напрямків оптимізації ресторан‑
ного бізнесу в умовах затяжної війни залишається 
відкритим питанням.

Постановка завдання. На основі вищенаведе‑
ного, метою дослідження виступає визначення 
тенденцій функціонування ресторанного бізнесу 
в сучасних умовах, а також окреслення перспек‑
тив його оптимізації у майбутньому.

Виклад основного матеріалу дослідження. Функ‑
ціонування індустрії гостинності у докарантинний 
період показувало високі теми розвитку галузі по 
всьому світу. Не виключенням була й Україна. 
Згідно з даними Державної служби статистики 
України, у період з 2018 по 2021 роки обсяги ре‑
алізованих послуг, які надаються засобами тим‑
часового розміщення та закладами ресторанного 
господарства виглядали наступним чином:

З рисунку 1 можемо побачити, що обсяги реа‑
лізованих послуг об’єктами індустрії гостинності 
піддались значній рецесії на фоні поширення ко‑
рона вірусної інфекції COVID‑19, коли значення 
впало із 8511,6 млн. грн до 5007 млн. грн. У 2021 
році відстежується значне пожвавлення ринку, 
проте до карантинних показників досягнути так 
і не вдалось.

На початку 2022 року розвиток готельно‑ 
ресторанного бізнесу продовжувався впритул до 
24 лютого 2022 року, коли указом Президента 
України о 5:30 ранку було запроваджено по всій 
території України воєнний стан. Даним указом 
передбачалась низка обмежень, які вагомо вплину‑
ли на порядок роботи закладів саме ресторанного 
господарства. До того, якщо під час карантинних 
обмежень люди не ходили до закладів через ри‑
зик захворіти, то з початком повномасштабної 
війни відвідування ресторанів зникло з порядку 
денного переважної більшості українців. Постій‑
ні обстріли, відтік населення за кордон, падіння 
реальної зарплати, відсутність роботи — це все 
перешкоджає поверненню громадян до колишніх 
звичок, зокрема походів до закладів. З цих причин 
ресторанному бізнесу вкрай важко працювати та 
розвиватись [13].

Для всебічної оцінки ситуації проаналізуємо 
динаміку відвідуваності працюючих закладів рес‑
торанного господарства за період з 14–20 лютого 
2022 року по 13–19 лютого 2023 року (рис. 2)

З наведених даних можемо побачити, що най‑
більше скоротилась відвідуваність закладів ресто‑
ранного бізнесу у прифронтових регіонах та в зонах 
активних бойових дій, зокрема: у Херсонській об‑
ласті на 62%, Харківській — на 45%, у Запорізькій 
та Донецькій на 30%, у Луганській та Миколаїв‑

Рис. 1. Обсяг реалізованих послуг, які надаються засобами тимчасового розміщення  
та закладами ресторанного господарства у 2018–2021 роках

Джерело: розроблено авторами на основі [9]
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ській на 24% та 27% відповідно. У Києві кількість 
транзакцій у закладах скоротилась на 15%, порів‑
няно із показниками у 2022 році. З іншого боку, 
позитивна динаміка гостьового трафіку відстежу‑
ється практично у всіх західних та центральних 
областях. Так, у Львівській області кількість відвід‑
увачів збільшилась на 25%; у Закарпатській — на 
17%, Хмельницькій — 11%, а у Чернівецькій на 
14%. Така тенденція пов’язується в першу чергу 
з переміщенням в ці регіони великої кількості пе‑
реселенців зі сходу та півдня країни.

Зазначені тенденції свідчать про те, що на‑
віть в умовах значного зниження рівня доходів 
населення, невизначеності найближчого майбут‑
нього, попит на послуги ресторанного бізнесу є, 
бо більшість громадян хочуть зберегти почуття 
«нормальності» життя, зустрівшись з друзями за 
чашкою кави.

Одним із варіантів збереження бізнесу на час 
війни є його релокація. Щодо закладів ресторан‑
ного бізнесу, цей інструмент виявився не над‑
то успішним, адже заклади такого типу міцно 
прив’язані до свого розташування через систему 
постачання, логістику та клієнтів. Саме тому прак‑
тично єдиним шляхом для охочих зберегти свій 
бізнес є відновлення роботи на звичному місці, 
в тих регіонах, де це є можливим. Це вимагає 
визначення первісного переліку проблем, які су‑
проводжуватимуть процес відновлення та встанов‑
лення варіантів їх вирішення [14].

Основною проблемою відновлення роботи за‑
кладів ресторанного бізнесу як правило є пробле‑

ма, пов’язана із персоналом. Так, велика частина 
працівників могли мігрувати, інша — знайшли 
нову роботу. Окрім того, деякі працівники могли 
постраждати внаслідок бойових дій, або втрати‑
ти можливості повноцінно працювати. Згрупуємо 
основні проблеми, пов’язані із персоналом при 
відновленні бізнесу:

1. Нестача персоналу, який би володів необхід‑
ними навичками та рівнем кваліфікації.

2. Надлишок персоналу, який можливий в тому 
випадку, коли весь персонал закладу, який був 
у штаті до початку війни буде готовий узятися 
до роботи, а реальні можливості залучити всіх 
будуть відсутні.

Іншою проблемою, яку не можливо ігнорувати 
є падіння рівня доходів. Велика частина громадян 
втратили не лише роботу, а й засоби для існу‑
вання, дехто — навіть житло. Все це не сприяє 
зростанню відвідування закладів ресторанного 
бізнесу. Ще однією проблемою є логістика. Через 
нищівний вплив війни було зруйновано не лише 
сталі логістичні ланцюги, а й зруйновано вели‑
ку кількість виробництв, що значно ускладнило 
доступ навіть до базових продуктів. Отримання 
закордонних товарів також піддалось негативним 
тенденціям, бо тепер привезти товари стало до‑
рожче та довше.

Актуальною проблемою великої кількості за‑
кладів східного та південного регіонів є часткова 
або повна втрата майна. У випадку повної втрати 
приміщень ресторану, мова про швидке відновлен‑
ня взагалі не йде. При умові часткових руйнацій 

Рис. 2. Динаміка транзакцій у закладах ресторанного господарства
Джерело: розроблено аналітиками [4]



22

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 12 (80), 1 т., 2023

налагодити діяльність закладу можливо, проте без 
змін у діяльності не обійтися.

Аналіз практики відновлення роботи ресто‑
ранного бізнесу у Києві та області показує, що 
більшість власників наголошують, що в умовах 
воєнного стану бізнес повинен бути «гнучким, 
адаптивним та рішучим». Іншими словами, чим 
якісніше буде оптимізоване меню шляхом ви‑
ключення «дорогих» позицій та інгредієнтів, чим 
гнучкішим буде заклад у зміні концепції або й 
профілю діяльності, тим вищим буде шанс залу‑
чити нових клієнтів [6].

При цьому необхідно враховувати нові тенден‑
ції у ресторанній сфері, які продиктовані воєнним 
часом [2]:
 – високий попит на домашню їжу, фастфуд, на‑
півфабрикати та швидке обслуговування;

 – необхідність провадити діяльність з урахуванням 
комендантської години, виконання вимог щодо 
заходів на час повітряної тривоги;

 – потреба налагодження швидкої логістики до‑
ставляння замовлень;

 – прямий зв’язок між відвідуваністю закладу та 
його розташуванням відносно зони бойових дій 
або в регіонах, які піддаються постійним об‑
стрілам.

 – втрата бувалої актуальності на низку форматів, 
таких як корпоративні вечірки, дні народження, 
дитячі свята, дівич‑ вечори, низький попит на 
кейтеринг.
Окремим напрямком оптимізації ресторанного 

бізнесу, який значно підвищує його шанси на ви‑
живання в умовах війни є організація доставляння 
їжі та онлайн‑ продажів. Згідно із дослідженнями 
ResearchAndMarkets обсяг світового ринку достав‑
ляння складає 84,6 млрд. дол. За прогнозами ана‑
літиків, активне зростання продовжуватиметься 
і в майбутньому.

В Україні сегмент доставляння за останні 5 ро‑
ків виріс на 35% [1]. В першу чергу це було зумов‑
лено необхідністю продовжувати роботу в умовах 
пандемії. Актуальним залишається досвід такої 
діяльності й на період воєнного стану. Зараз рес‑
торани все більше зосереджуються на розвитку 
зручних систем замовлення та доставляння, ви‑
користовуються соціальні медіа та месенджери 
для зв’язку з клієнтами. Це дозволяє споживачам 
зайвий раз не наражатись на небезпеку, а ресто‑
ранам продовжувати роботу за будь‑яких умов. 
Так, саме формат роботи навинос (darkkitchen) 
допоміг тисячам підприємців вберегти свій бізнес 
і забезпечити достатню його рентабельність [5].

Рис. 3. Технології та інновації, які допомагають оптимізувати роботу ресторанного бізнесу  
та залучити більше клієнтів

Джерело: розроблено авторами на основі [16]
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В напрямку до оптимізації ресторани також 
можуть зосереджуватись на розвитку більш бю‑
джетних сегментів ресторанного бізнесу, відкри‑
вати ресторани зі спеціалізацією на бізнес‑ ланчах, 
з підсиленою гігієнічною та безпековою концепці‑
єю, а також ресторани сфокусовані на соціальній 
відповідальності.

Окрім того обслуговування клієнта починається 
не з його фізичного візиту до закладу, а з думки 
про нього. Тому необхідно заздалегідь продумати, 
як організувати роботу таким чином, щоб потен‑
ційний клієнт міг попередньо забронювати столик, 
зробити перед замовлення тощо.

Паралельно з цим оптимізація ресторанного 
бізнесу повинна лежати у площині поширення 
у практику їх діяльності цифрових технологій. 
До таких технологій відносяться безконтактні оп‑
лати послуг, технології ідентифікації особистості 
клієнта через застосування штучного інтелекту та 
чат‑ботів. Так, хоча таке впровадження і потребує 
вливання фінансових ресурсів, проте у воєнний час 
саме комфорт клієнта є тим інструментом, який 
дозволить його втримати.

Налагодження порушених логістичних ланцю‑
гів в частині постачання продуктів можна виріши‑
ти через перенесення акцентів в меню на локальні 
продукти. Така концепція дозволить забезпечити 
вищу стабільність в постачанні продуктів, а також 
сприятиме розвитку регіонального сільського та 
рибного господарства. Це також дозволяє задо‑
вольнити попит споживачів, які цінують місцеву 
кухню та аутентичний досвід, залучити тих іно‑
земних туристів, які відвідують Україну попри 
війну.

Узагальнимо технології та інновації, які допо‑
магають підвищити привабливість ресторанного 
бізнесу на рис. 3.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. В умовах кризи, яка склалась в країні ор‑
ганізація роботи бізнесу є вкрай важливою для 
забезпечення життєздатності держави. Більшість 
закладів ресторанного бізнесу відновили свою робо‑
ту у містах, де не ведуться активні бойові дії. Проте 
під час воєнного стану суттєво змінився попит на 
відвідування таких закладів, а також можливості 
для ресторанного бізнесу організовувати роботу 
в умовах постійних обстрілів. Закономірно, що для 
перешкоджання втрати бізнесу необхідно проводити 
його оптимізацію. Це відбувається через перепро‑
філювання роботи закладів на організацію достав‑
ляння та їжі на винос, заміну сталих логістичних 
ланцюгів з постачання продуктів на регіональний 
рівень; зміна меню у напрямку до використань де‑
шевших інгредієнтів, і як наслідок — здешевлення 
вартості страв у закладах, щоб в умовах втрати 
частини доходів громадянами вони все одно мог‑
ли собі дозволити його відвідати, активне викори‑
стання в діяльності цифрових технологій в частині 
запровадження технології «розпізнавання облич», 
запуску чат‑ботів, роботизації ресторанів тощо.

На цей час ресторанний бізнес у безпечних ре‑
гіонах активно працює, про що свідчать дані щодо 
відвідуваності закладів. Проте чи заходи з оптимі‑
зації діяльності дозволять закладам і далі успішно 
працювати та розвиватись, напряму залежить від 
тривалості війни та умов за яких вона завершить‑
ся, що виступає перспективами для здійснення 
подальших досліджень.
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АНАЛІЗ МЕГАТРЕНДІВ ТА СУЧАСНИХ ВИКЛИКІВ  
РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМНИЦЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  

В СФЕРІ МІЖНАРОДНОГО ТУРИЗМУ

ANALYSIS OF MEGATRENDS AND CURRENT  
CHALLENGES OF BUSINESS DEVELOPMENT IN  

THE FIELD OF INTERNATIONAL TOURISM

Анотація. У статті досліджено мегатренди та сучасні виклики розвитку підприємницької діяльності у міжнародному 
туризмі. Здійснено аналіз розвитку міжнародного туристичного бізнесу під впливом глобалізаційних процесів. Проана‑
лізовано тенденції розвитку світової туристичної індустрії впродовж 2019–2022 рр.

Розроблено рейтингове позиціювання країн G20 за показниками внеску туристичної індустрії у ВВП, які продемонстру‑
вали найвищі темпи зростання у їхній економіці в 2021 році. Запорукою такого успіху на ринку міжнародних туристичних 
підприємств є запровадження та використання гнучких інноваційних продуктів.

Визначено, що на сучасному етапі уповільнення розвитку туристичної індустрії залежить від геополітичної напруже‑
ності в окремих регіонах світу та війнами, зокрема в Україні. Тому підвищеної уваги до безпеки міжнародного туризму 
та правового захисту туристів є одним з важливих мегатрендів.

Проведений аналіз мегатрендів туристичної індустрії дозволяє визначити вектори стратегічної орієнтації міжнародного 
туристичного бізнесу в умовах глобалізації та глокалізації. Пріоритетом для багатьох країн на світовому туристичному 
ринку є підвищення конкурентоспроможності туристичної галузі. Розрахувавши індекс конкурентоспроможності подоро‑
жей і туризму для 117 країн, який включає 5 субіндексів оцінювання, можна побачити, що переважна більшість країн, які 
увійшли до списку лідерів за рівнем конкурентоспроможності туристичної індустрії займають найвищі рейтингові позиції 
за показником внеску цього сектору економіки у ВВП країн.

Враховуючи особливості розвитку міжнародного туризму, можна виділити стратегічні пріоритети формування гло‑
бального середовища сприятливого для ведення туристичного бізнесу: створення сприятливих та інклюзивних умов праці 
та бізнесу; забезпечення соціально‑ економічної стійкості економіки; зростання ролі екологічної стійкості; управління 
туристичним попитом; зростання ролі цифрових технологій.

Ключові слова: глобалізація, глокалізація, міжнародний туристичний ринок, мегатренди, стратегія, індекс конку‑
рентоспроможності.
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Summary. The article examines the mega‑trends and modern challenges of the development of entrepreneurial activity in 
international tourism. An analysis of the development of international tourist business under the influence of globalization pro‑
cesses was carried out. The development trends of the world tourism industry during 2019–2022 were analyzed.

The rating positioning of the G20 countries based on the indicators of the foreign tourism industry in GDP, which demon‑
strated the highest growth rates in their economy in 2021, has been developed. The key to such success in the market of inter‑
national tourism enterprises is the implementation and use of flexible innovative products.

It has been determined that at the current stage, the slowdown in the development of the tourism industry depends on geo‑
political tensions in certain regions of the world and war, in particular in Ukraine. Therefore, increased attention to the safety of 
international tourism and legal protection of tourists is one of the important megatrends.

The conducted analysis of megatrends of the tourism industry allows to develop vectors of strategic orientation of inter‑
national tourism business in the conditions of globalization and glocalization. Increasing the competitiveness of the tourism 
industry is a priority for many countries on the global tourism market. By calculating the travel and tourism competitiveness 
index for 117 countries, which includes 5 sub‑indexes of evaluation, it can be seen that the predominant country that entered 
the list of leaders in terms of the level of competitiveness of the tourism industry occupies the highest ranking positions by the 
indicator outside this economic sector in the country’s GDP.

Taking into account the peculiarities of the development of international tourism, it is possible to highlight the strategic ad‑
vantages of creating a global environment favorable for conducting tourist business: creating favorable and inclusive working 
and business conditions; ensuring socio‑ economic stability of the economy; the growth of environmental sustainability; tourist 
demand management; the increasing role of digital technologies.

Key words: globalization, glocalization, international tourist market, mega‑trends, strategy, competitiveness index.

Постановка проблеми. Впродовж останніх років 
розвиток міжнародної туристичної діяльності 

зазнає різких змін. Особливий вплив має глоба‑
лізація, яка в свою чергу формує нові виклики 
для підприємницької діяльності. В допандемічний 
період темпи зростання туристичних подорожей 
випереджали зростання глобальної економіки. 
Зустрівшись з пандемічними реаліями та пробле‑
мами, міжнародний туристичний бізнес зазнав 
різкого спаду. Тому у процесі відновлення світових 
туристичних потоків, компанії аналізують та ви‑
користовують потрібні для розвитку мега‑тренди 
та різноманітні інновації у своїй підприємницькій 
діяльності, що зі свого боку, зумовлює актуальність 
тематики дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До‑
слідженню мега‑трендів та сучасних викликів під‑
приємницької діяльності у міжнародному туризмі, 
а також дослідженням процесів глобалізації та 
глокалізації присвячені праці зарубіжних і ві‑
тчизняних дослідників. Зокрема, В. М. Зайцева 
[1] досліджує міжнародний туризм під впливом 
процесів глобалізації та визначає шлях інтеграції 
України у світовий ринок туризму. Р. Робертсон [2] 
доводить що поєднання універсалізації та індиві‑
дуалізації підтверджує взаємозалежність процесів 
глобалізації та глокалізації.

Формулювання цілей статті (постановка завдан-
ня). Метою дослідження є аналіз міжнародного 
туристичного ринку та виявлення сучасних мега‑
трендів в умовах різноманітних змін глобалізацій‑
них процесів. Формування стратегічного розвитку 
підприємницької діяльності у сфері міжнародного 
туризму.

Виклад основного матеріалу. Розвиток турис‑
тичного бізнесу зазнає впливу глобалізаційних 

процесів, як і інші сфери життєдіяльності світової 
спільноти. Глобалізація світової економіки зумов‑
лює формування інтегрованого бізнесу та сприяє 
запровадженню інноваційних механізмів в сфері 
продаж послуг, диверсифікації каналів просування 
туристичних продуктів у міжнародному бізнес‑ 
середовищі, що в цілому сприяє забезпеченню кон‑
курентоспроможності туристичного бізнесу загалом.

З 2002 року для оцінювання ступеня економіч‑
ної, соціальної та політичної глобалізації, тобто ін‑
теграції країн у світовий економічний простір ви‑
користовують індекс економічної інтеграції (KOF 
Globalisation Index), який включає 42 cубіндекси, 
що характеризують масштаб інтеграції країн та 
інтенсивність потоків зовнішньоекономічної тор‑
гівлі, міжнародних інвестицій, міграції, туризму 
та обміну інформацією [3]. Найбільш глобалізова‑
ними країнами в світі у 2022 році визнано Нідер‑
ланди і Бельгію, а до десятки лідерів за індексом 
глобалізації входять майже всі представники ве‑
ликої сімки, зокрема: Швеція, Великобританія, 
Німеччина, Австрія, Данія, Фінляндія і Франція 
та Угорщина. Україна у 2022 році за цим індексом 
займала 44 позицію.

У розрахунку індексу глобалізації використову‑
ється низка субіндексів в розрізі економічної, соці‑
альної та політичної глобалізації. Група показни‑
ків, які свідчать про масштаби процесів соціальної 
глобалізації в індексі глобалізації де‑факто включає 
оціночний показник щодо розвитку міжнародно‑
го туризму, а індекс глобалізації де‑юре включає 
показники, які свідчать про ступінь свободи відві‑
дуваньня країн та доступність аеропортів (рис. 1).

Дані рис. 1 підтверджують загальні світові тен‑
денції щодо зменшення у 2019 році туристичних 
потоків внаслідок пандемії Covid‑19 та пов’язані із 



28

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 12 (80), 1 т., 2023

цим обмеження доступу до аеропортів та свободи 
щодо відвідування країн в цілому.

Досвід проведення аналітичних оцінок ролі сек‑
тору туризму в глобальній економіці засвідчує, 
що вони проводяться шляхом оцінювання частки 
туристичної індустрії у ВВП країн та обсягах ство‑
рення робочих місць.

До пандемії COVID‑19 темпи зростання глобаль‑
ного сектору подорожей і туризму випереджали 
зростання глобальної економіки протягом дев’яти 
років поспіль. Це був один із найбільших секторів 
у світі, де створювали 1 із 5 нових робочих місць 
у світі протягом 2014–2019 років, а також 10,3% 
усіх робочих місць (334 мільйони) та 10,4% гло‑
бального ВВП (10 трильйонів доларів США) у 2019 
році. Витрати міжнародних відвідувачів у 2019 році 
склали 1,9 трильйона доларів. У 2020 році обсяги 
збитків сектору сягнули 4,9 трлн. доларів США та 
було втрачено 62 мільйони робочих місць, тобто 
18,6% від загальної кількості зайнятих в галузі. 
Глобальний внесок туризму у ВВП у 2020 році (пік 
пандемії) скоротився на 50,4% порівняно з анало‑
гічним періодом минулого року. Починаючи з 2021 
році почалося повільніше, ніж очікувалось віднов‑
лення глобального сектору туризму, що на думку 
експертів було зумовлене суворими і непослідовними 
обмеженнями перетину кордонів та відсутністю ко‑
ординації між урядами щодо боротьби з пандемією. 
Попри слабку інтенсивність відновлення ринку, вне‑
сок туризму у ВВП зріс на 21,7%, а також спостері‑
галось відновлення 18,2 мільйона робочих місць [4].

Вже у 2022 році сектор подорожей і туризму 
склав 7,6% світового ВВП; відбулось зростання 
на 22% порівняно з 2021 роком, що лише на 23% 

нижче рівня 2019 року. У 2022 році було створено 
22 мільйони нових робочих місць, що на 7,9% 
більше, ніж у 2021 році, і лише на 11,4% менше, 
ніж у 2019 році. Витрати міжнародних відвідува‑
чів за 2022 рік зросли на 81,9%, але вони були все 
ще на 40,4% були меншими, ніж у 2019 році [4].

Отже, констатуємо, що впродовж 2019–2022 ро‑
ків розвиток туристичної сфери характеризувався 
провадженням карантинних заходів, які спровоку‑
вали часткові тимчасові прояви деглобалізації, а це 
призвело до зменшення туристичної мобільності та 
обмеження свободи пересування населення.

Згідно прогнозів експертів Всесвітньої ради 
подорожей і туризму у період з 2022–2032 рр. 
внесок ВВП туризму зростатиме в середньому на 
5,8% щорічно, випереджаючи зростання загальної 
економіки (2,7% на рік), а до кінця 2023 року 
показники розвитку туризму можуть повернутися 
до рівня 2019 року [4].

Як бачимо з даних рис. 2, ті країни, які у 2021 
році мають найвищий показник внеску туризму 
у ВВП країн продемонстрували найвищі темпи 
зростання частки цього сектору у їхній економіці.

Оцінюючи перспективи розвитку міжнародно‑
го туризму у пост пандемічний період, слід від‑
мітити, що якщо країни G20 продемонстрували 
достатньо високі частки туристичного сектору 
в генеруванні ВВП, то в Україні ця частка не пе‑
ревищувала у довоєнні роки 2%.

Для успішного відновлення ринку міжнародного 
туризму компанії, які працюють у цій сфері прова‑
дили більш гнучкі інноваційні продукти та вико‑
ристовували нові ринкові можливості, щоб пристосу‑
ватись до зміни динаміки попиту, зокрема шляхом:

Рис. 1. Динаміка складових компонент індексу глобалізації
Джерело: систематизовано авторами на основі [3]
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міжнародного туризму, а індекс глобалізації де-юре включає показники, які 

свідчать про ступінь свободи відвідуваньня країн та доступність аеропортів 

(рис. 1). 

 
Рис. 1. Динаміка складових компонент індексу глобалізації 
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 • створення нових об’єктів для тривалого прожи‑
вання, які включають кухні та житлові примі‑
щення та запровадження пакетів із знижени‑
ми тарифами для довгострокових туристичних 
турів;

 • розширення ринку подорожей високого класу та 
ІТ пропозицій в сфері ділового туризму;

 • впровадження більш гнучкої політики броню‑
вання та скасування замовлень;

 • розвитку ринку «цифрових кочівників» за до‑
помогою продовження робочих віз та надання 
інших переваг;

 • візової лібералізації та лібералізації угод про 
авіасполучення;

 • зростання фінансової відкритості і розширення 
регіональних торговельних угод тощо.
За цих умов багато країн стимулювали розви‑

ток внутрішнього туризму. Наприклад, Гонконг, 
Сінгапур, Південна Корея та Японія запровадили 
різноманітні програми, які надають знижки, ку‑
пони та субсидії на внутрішні подорожі [5].

Загалом, до ключових наслідків впливу глоба‑
лізації на розвиток міжнародного туристичного 
бізнесу слід віднести:
 • інтернаціоналізацію ринків туристичних послуг 
та ділових відносин;

 • поширення моди на подорожі та cучасних моде‑
лей відпочинку;

 • уніфікація туристичних технологій, послуг та 
продуктів та поглиблення інформатизації сектору;

 • посилення інтеграції з міжнародними партнера‑
ми — представниками суміжних видів діяльності;

 • активізація діяльності міжнародних організацій;
 • розвиток нових форм стратегічного партнерства;

 • формування єдиного комунікаційного простору 
та його технологічні модернізація;

 • покращення якості туристичної інфраструктури.
Поряд з глобалізаційними впливами на роз‑

виток світової туристичної індустрії має вплив 
глокалізація (регіоналізація), яка передбачає по‑
єднання глобальних і локальних інтересів при ви‑
борі політики та стратегії її розвитку. Поділ сві‑
тового туристичного ринку відбувається шляхом 
виділення туристичних регіонів різного масштабу 
з унікальними, специфічними умовами, особли‑
вим місцевим колоритом, національною культурою 
і традиціями. За цих умов на світовому ринку 
користуються попитом туристичні продукти, які 
відповідають вимогам глобального туристичного 
ринку щодо якості послуг та задовольняють попит 
туристів на туристичні дестинації, які знайомлять 
туристів з особливостями місцевої, національної та 
культурної ідентичності. Таким чином поєднання 
універсалізації та індивідуалізації підтверджує 
взаємозалежність процесів глобалізації та глока‑
лізації, а локальний туристичний продукт стає 
затребуваним на глобальному рівні [2].

Стосовно регіоналізації міжнародного турис‑
тичного ринку доцільно відзначити, що найбільшу 
залежність від розвитку туристичної індустрії сьо‑
годні демонструють країни Карибського басейну. 
Натомість темпи пост‑ ковідного відновлення ту‑
ристичної галузі в Азіатсько‑ Тихоокеанському ре‑
гіоні і регіони Близького Сходу є доволі низькими.

Аналізуючи тенденції розвитку туристичної ін‑
дустрії впродовж 2019–2022 рр. відмічаємо також, 
що зростання внеску туризму у ВВП відбувалось 
швидшими темпами, ніж створення робочих місць, 

Рис. 2. Рейтингове позиціювання країн G 20 за показниками внеску туристичної індустрії у ВВП у 2021 році
Джерело: розроблено авторами на основі [4]
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Як бачимо з даних рис. 2, ті країни, які у 2021 році мають найвищий 

показник внеску туризму у ВВП країн продемонстрували найвищі темпи 

зростання частки цього сектору у їхній економіці.  
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що пояснюється тим, що процеси залучення нових 
співробітників на створені робочі місця може бути 
пролонгованим в часі. Така тенденція спостеріга‑
лась в усіх макро туристичних регіонах (рис. 3).

Протягом останніх двох років спостерігаємо 
нерівномірний характер відновлення туристичної 
індустрії в різних частинах світу, який зумов‑
лений такими проблемами, як збої в ланцюжку 
поставок, інфляцією, підвищення цін на енергоно‑
сії, нестачею робочої сили нестабільністю ринків 
міжнародних туристичних і ділових подорожей.

Зменшення потужностей сектора також посилю‑
ється тим фактом, що більшість туристичних під‑
приємств є малими та середніми і не мають засобів, 
щоб пережити тривале падіння попиту або обмежен‑
ня контактів. За даними Всесвітня рада з подорожей 
і туризму (WTTC) особливо постраждали малі та 
середні підприємства, які складали близько 80% 
усіх глобальних підприємств у цьому секторі [4].

Уповільнення відновлення туристичної галу‑
зі зумовлені також геополітичною напруженістю 
в окремих регіонах світу та активними військови‑
ми діями, зокрема в Україні, Ізраїлі, Сирії тощо. 
За цих умов викликом для розвитку міжнародного 
туризму стає загострення проблеми забезпечення 
безпеки туристів. Більшість споживачів туристич‑
них послуг вважають безпеку ключовим фактором 
при прийнятті рішення про подорож.

Підвищення уваги до безпеки міжнародного 
туризму та правовий захист туристів — це ще 
один важливий мегатренд його розвитку. Всес‑
вітня туристична організація розробила Міжна‑
родний кодекс захисту туристів (ICPT) [6], який 
є фундаментальною системою відліку для віднов‑
лення туризму у пост пандемічний період і містить 
набір мінімальних міжнародних стандартів за‑
хисту туристів у надзвичайних ситуаціях і прав 
споживачів туристів. Цей документ спрямований 
на забезпечення довіри споживачів туристичних 
послуг та підвищення рівня привабливості турис‑

тичного середовища в контексті відчуття безпеки 
для туристів і покращення договірних відносин 
між постачальниками та одержувачами різнома‑
нітних туристичних послуг.

Загалом, розробка та гармонізація мінімальних 
міжнародних стандартів щодо безпекових пріо‑
ритетів стосується забезпечення інформаційної 
бази у населення, організації та здійснення норм 
безпеки для туристів, міжнародної співпраці та 
створення обмежень свавілля у сфері туризму на 
законодавчому рівні, а також надання достатніх 
гарантій для захисту міжнародних туристів.

Проведений аналіз мегатрендів розвитку турис‑
тичної індустрії в умовах глобалізації дозволяє 
стверджувати, що визначальними векторами стра‑
тегічної орієнтації туристичного бізнесу в умовах 
глобалізації і глокалізації є інтегрованість та 
конкурентоспроможність. Яскравим прикладом 
інтегрованої діяльності в сфері міжнародного ту‑
ризму, наприклад, стає функціонування глобаль‑
них комп’ютерних систем бронювання широкого 
спектра туристичних товарів і послуг — від авіа‑
ційних перельотів, переїздів залізницею і при‑
дбання пакет‑ турів, до оренди автомобілів, попе‑
реднього замовлення місця в готелі чи квитків на 
футбольний матч або концерт. Найбільш відомими 
серед таких систем є «Амадеус» та «Галілео», які 
присутні і на українському ринку транспортних 
і туристичних послуг [1]. Зазначимо, що такі сер‑
віси та платформи використовуються для всього: 
від планування маршрутів до бронювання подо‑
рожей, екскурсійних турів і місць проживання.

Ще одним прикладом вертикальної інтегрова‑
ності туристичного бізнесу в умовах глобалізації є 
об’єднання туроператорської, турагентської, готель‑
ної та транспортної діяльності в транснаціональних 
корпораціях, що сприяє монополізації туристичної 
індустрії через контроль за рухом туристських по‑
токів і капіталу, технологій, комунікацій та рекла‑
ми. Найвідоміші в світі ТНК у туристичній галу‑

Рис. 3. Показники відновлення туристичної діяльності в розрізі макротуристичних регіонів світу, 2022 р.
Джерело: розроблено авторами на основі [4]
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зі, такі як «BCD Travel», «Thomas Cook Group», 
«Expedia», «American Express», «Priceline», 
«Carlson Wagonlit Travel», «TUI Group», «Сейбу 
Holdings» поширюють свою діяльність на усіх 
континентах світу і навіть координують політику 
в сфері туризму безпосередньо в окремих країнах.

Підвищення конкурентоспроможності турис‑
тичної галузі на світовому туристичному ринку є 
пріоритетом для багатьох країн. Платформа Всес‑
вітнього економічного форуму з метою підвищення 
рівня мобільності туристів проводить розрахунки 
Індексу конкурентоспроможності подорожей і ту‑
ризму (TTCI). Цей індекс відображає сильні сторо‑
ни кожної країни щодо розвитку туризму і одно‑
часно вказує на потенціал стійкості економічного 
зростання сектору. В цьому контексті його можна 
вважати стратегічним інструментом порівняльного 
аналізу, який може бути використаний політика‑
ми, міжнародними організаціями, туристичними 
компаніями та туристами при прийнятті страте‑
гічних рішень з перспектив їхнього розвитку та 
виборі напрямів туристичних подорожей.

Індекс конкурентоспроможності подорожей і ту‑
ризму (TTCI) розраховано для 117 країн і включає 
5 субіндексів оцінювання [7]:
 • Субіндекс «Сприятливого середовища» включає ін‑
дикатори: бізнес середовища, які фіксують ступінь 
сприятливості політичного середовища країни для 
ведення бізнесу компаніями (рівень захисту прав 
власності, ефективність правової бази, стабіль‑
ності політики, рівень корупції і продуктивності 
інвестиційних рішень, доступність фінансування 
для малих і середніх підприємств); безпеки для 
туристів (рівень злочинності чи насильства, на‑
дійність поліції, наявність терористичних загроз, 
збройних конфліктів); здоров’я та гігієни (рівень 
розвитку системи охорони здоров’я, доступність 
інфраструктури охорони здоров’я, доступність до 
безпечної питної води та якість санітарних умов); 
людських ресурсів та ринку праці (наявність якіс‑
них працівників, здатність системи освіти задо‑
вольняти економічні потреби, продуктивність 
праці в сферах гостинності, ресторанного госпо‑
дарства та транспорту); спроможності викори‑
стання ІКТ (передумови розвитку і використання 
інфраструктури ІКТ і цифрових послуг, ступінь 
використання цифрових платформ для розвитку 
туристичної індустрії та пов’язаних з нею послуг);

 • Субіндекс «Сприяючої політики та умов» включає 
індикатори: пріоритетності сектору туризму (сту‑
пінь сприяння розвитку сектору з боку урядів та 
інвесторів активно сприяють і інвестують у розви‑
ток сектору); міжнародної відкритості (залученість 
країн до угод про авіасполучення та торговель‑
них угод, рівень фінансової відкритості); цінової 
конкурентоспроможності (вартість туристичних 
послуг — авіаквитків готелів і короткострокової 
оренди житла, вартість життя, палива тощо);

 • Субіндекс «Доступність інфраструктури» включає 
індикатори: розвитку інфраструктури повітряно‑
го транспорту (пропускну спроможність і якість 
міжнародних і внутрішніх авіамаршрутів, ступінь 
інтеграції аеропортів країни в глобальну мере‑
жу повітряного транспорту): наявності назем‑
ної та портової інфраструктури (доступність до 
бізнес‑ центрів і туристичних пам’яток, а також 
послуг громадського транспорту); розвиненості 
інфраструктури туристичного обслуговування 
(доступність і конкурентоспроможність надання 
ключових туристичних послуг (оренди автомобі‑
лів, готельних номерів та інших);

 • Субіндекс «Драйвери попиту на подорож і ту‑
ризм» включає індикатори: наявності природних 
ресурси і природних об’єктів Всесвітньої спадщи‑
ни ЮНЕСКО; наявності культурних ресурсів (ар‑
хеологічних пам’яток та розважальних закладів, 
цифрового попиту на культурні об’єкти та розваги 
країни, наявності креативних міст ЮНЕСКО 
тощо); розташування ресурсів, не пов’язаних 
з відпочинком (потенціал проведення ділових та 
інших подорожей, не пов’язані з відпочинком, 
присутність великих транснаціональних корпора‑
цій, міст, та університетів, які добре інтегровані 
у світову економіку);

 • Субіндекс «Сталого розвитку подорожей і туриз‑
му» включає індикатори: екологічної стійкості 
(стійкості природного середовища, економіки, 
захисту її природних ресурсів, а також вразли‑
вості і готовності до зміни клімату); соціально‑ 
економічної стійкості (соціально‑ економічний 
добробут і стійкість економіки, гендерну рівність, 
потенціал підвищення продуктивності праців‑
ників, соціального захисту населення та ін.): 
тиску і впливу попиту на подорожі та туризм 
(нестабільності попиту, рівень пошкодження 
природних і культурних ресурсів, зниження умов 
життя для місцевих жителів).
На 1.01.2022 року в десятку лідерів за Індексом 

розвитку подорожей і туризму, що охоплює 117 
країн увійшли країни з високим рівнем доходу, 
зокрема, Японія (5,2), США (5,2), Іспанія (5,2), 
Франція (5,1), Німеччина (5,1), Швейцарія (5,0), 
Австрія (5,0), Великобританія (5,0), Сінгапур (5,0), 
Італія (4,9). Слід відзначити, що переважна біль‑
шість країн, які увійшли до списку лідерів за рів‑
нем конкурентоспроможності туристичної індустрії 
займають найвищі рейтингові позиції за показни‑
ком внеску цього сектору економіки у ВВП країн. 
Крім того, як бачимо з даних рисунку 4 для країн 
з високими показниками індексу розвитку туриз‑
му і подорожей характерні найвищі ВВП на одну 
особу (рис. 4). Найвищі світовий показник ВВП на 
душу населення був характерний для Люксембургу 
(127,046 дол США), Ірландії (105,362 дол США), 
Швейцарії (92,41 дол США), Катару (88,046 дол 
США), США (75,269 дол США).
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Слід відзначити, шо країни з високим рівнем 
доходу володіють багатим туристичними актива‑
ми, а також мають розвинену якісну транспортну 
та туристичну інфраструктуру, яка дозволяє задо‑
вольняти попит великої кількості туристів. Однак 
вони стикаються з проблемами меншої тривалості 
перебування, значним впливом сезонності попиту 
та високим рівнем концентрації інтересу до неве‑
ликої кількості пам’яток.

До групи країн аутсайдерів рейтингу належать 
Чад, Сьєрра‑ Леоне, Малі, Ангола, Нігерія, Лесото, 
Камерун та інші країни Африканського континен‑
ту, тобто, країни з низьким рівнем ВВП на одну 
особу, який на 1.01.2022 р. перебував в діапазоні 
від 717 до 1599 дол. США.

Серед країн пострадянського простору індекс 
розвитку подорожей і туризму розраховано лише 
для Литви (42 позиція в рейтингу), Грузії (44), 
Латвії (48), Вірменії (61), Азербайджану (63), Ка‑
захстану (66), Молдови (77) [7].

Враховуючи особливості розвитку туристичної 
індустрії виділимо стратегічні пріоритети форму‑
вання глобального середовища сприятливого для 
ведення туристичного бізнесу, а саме: створення 
сприятливих та інклюзивних умов праці та бізне‑
су; забезпечення соціально‑ економічної стійкості 
економіки; зростання ролі екологічної стійкості; 
управління туристичним попитом; зростання ролі 
цифрових технологій.

Зазначимо, що поряд з позитивними аспектами 
прояву глобалізації світова спільнота відзначає 
наявність загроз та ризиків, які є перешкодою 
стійкості економічного зростання та відновлен‑
ня економіки країн після пандемічного періоду, 

в тому числі і для розвитку туристичної галузі. 
Так, у Звіті про глобальні ризики Всесвітнього 
економічного форуму за 2022 рік, визначено гло‑
бальні ризики, що загрожують суспільству довго‑
строковій та короткостроковій перспективі. Серед 
них вкрай важливими є такі ризики [8]:
 • економічна дивергенція викликана COVID‑19 
спровокувала глобальну рецесію та відмінності 
в рівнях вакцинації між країнами. Дивергентне 
відновлення, яке спостерігається у світі зумовлене 
відповідно нижчою схильністю до ризику після 
пандемії у «вакцинованому світі», який склада‑
ється переважно з розвинутих економік і може 
послабити їхні інвестиції в невакцинований світ. 
Слід відзначити, що у «вакцинованому світі» сьо‑
годні надають пріоритет стійкості, а не мінімізації 
витрат. За цих обставин стимулювання регіональ‑
ної конвергенції за рахунок глобальної інтеграції 
можуть мінімізувати перебої в ланцюгах поставок;

 • послаблення соціальної єдності та згуртованості. 
Зростання відмінностей у доходах населення 
внаслідок нерівномірності економічного віднов‑
лення посилюватиме поляризацію та обурення 
в суспільстві;

 • загострення геополітичної напруженості та заго‑
стрення геополітичного суперництва, що призвело 
до порушення норм міжнародного права та співп‑
раці, мілітаризація та розгортання військових 
конфліктів;

 • кліматичні зміни, які призводять до зміни по‑
годних умов, кризи природних ресурсів, втрат 
біорізноманіття і погіршення довкілля посилю‑
ються ризиками неефективності попереджуваль‑
них заходів;
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Рис. 4. Розсіювання значень індексу розвитку туризму та подорожей країн світу 

залежно від ВВП на одну особу країн світу, 2021 р. 
Джерело: розраховано автором за результатами проведеного дослідження 
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 • висока ймовірність виникнення боргових криз 
через зростання бюджетного навантаження осо‑
бливо сильно вплине на домогосподарства з низь‑
кими доходами, а малі та середні підприємства, 
які все ще намагаються уникнути банкрутства, 
постраждають від ослаблення споживання;

 • «цифрової нерівності», яка проявляється у обме‑
женні доступу до цифрових технологій, недостат‑
ності технічних і фінансових ресурсів цифрові‑
зації економіки країн та посилення кіберзахисту 
даних і конфіденційності інформації.
Усунення вказаних ризиків світова спільнота 

вбачає через швидку цифровізацію та подолання 
кібервразливості, вирішення проблеми посилення 
вимушеної міграції та зміцнення стійкості націо‑
нальних економік загалом.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Підводячи підсумки аналізу мегатрендів 
і сучасних ризиків глобалізації та особливостей 
їх впливу на розвиток міжнародного туризму від‑
значимо, що туристичні компанії України мають 
підвищувати свій рівень конкурентоспроможності 
на туристичних ринках шляхом диверсифікації 
туристичних продуктів і послуг, підвищення їх 
якості задля задоволення потреб клієнтів та їх 
споживчих цінностей, а також пошуку нових рин‑
кових ніш. До того ж слід додати, що інтенсивна 
глобалізація бізнесу призводить до того, що моделі 
стратегічної поведінки в управлінні бізнесом по‑
винні враховувати роль міжнародних відносин, де 
особливе значення набувають процеси інтеграції 
через взаємодію з міжнародними партнерами.
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ТЕНДЕНЦІЇ РОЗВИТКУ IT-АУТСОРСИНГУ  
В УКРАЇНІ

TRENDS IN THE DEVELOPMENT OF  
IT-OUTSOURCING IN UKRAINE

Анотація. Стаття призначена огляду тенденцій IТ‑аутсорсингу в Україні та подальші перспективи розвитку. Розглянута 
економічна сутність зовнішньоекономічної діяльності ІТ‑аутсорсингу, можливості аутсорсингу для країн, що розвиваються. 
Наголошено на лідерстві України в сфері IТ‑аутсорсингу.

Проаналізовано, виділено та охарактеризовано шість груп майбутніх трендів розвитку аутсорсингу: по‑перше, подаль‑
ший дефіцит та потреба в передових ІТ‑навичках; по‑друге, розвиток альтернативних напрямів; по‑третє, фокусування на 
кібербезпеці та відповідності; по‑четверте, зростання проєктів доповненої (віртуальної) реальності; по‑п’яте автоматизація 
за допомогою штучного інтелекту; по‑шосте, зміна природи партнерства.

Досліджено прогноз витрат ІТ у світі та спрогнозовано гостру нестачу кваліфікованої робочої сили в ІТ. Акцентовано, 
що попит на таланти в галузі технологій значно перевищує пропозицію, і це триватиме принаймні до 2026 року, виходячи 
з прогнозованих витрат на ІТ. Акцентовано, що майбутні тенденції аутсорсингу передбачають сильний акцент на безпеці 
даних. Зроблено висновки, що значні інвестиції будуть направлені у дві сфери: роботизовану автоматизацію та штучний 
інтелект. Прогнозується зростаючий попит на професійних науковців з обробки даних, аналітиків великих даних і екс‑
пертів зі штучного інтелекту. Визначено чинники розвитку IТ‑аутсорсингу в Центральній та Східній Європі: комплексна 
державна підтримка ІТ‑компаній; достатня кількість кваліфікованих фахівців; широкий спектр технологій; гнучкі моделі 
співпраці. Проілюстровано кількість IТ компаній в Східній Європі в 2022 р.

Окреслено перспективи IТ‑аутсорсингу та основні напрями подальшого розвитку України: зниження рівня внутрішнього 
та зовнішнього вітчизняного безробіття; зростання національної економіки завдяки розвитку IT‑аутсорсингу; скорочення 
витрат у господарській діяльності підприємств; вдосконалення організації бізнес‑ процесів підприємств, тощо. Зроблено 
висновки щодо майбутнього розвитку сфери IT‑аутсорсингу, що сприятиме розвитку зовнішньоекономічної діяльності України.

Ключові слова: зовнішньоекономічна діяльність, IТ‑аутсорсинг, «Дія City», бізнес‑ процеси, економіка, іноземні інвестиції.

Summary. The article is intended to provide an overview of IT outsourcing trends in Ukraine and further development pros‑
pects. The economic essence of foreign economic activity of IT outsourcing, outsourcing opportunities for developing countries 
are considered. The leadership of Ukraine in the field of IT outsourcing is emphasized.

Six groups of future trends in outsourcing development are analyzed, identified and characterized: first, further shortage 
and need for advanced IT skills; second, development of alternative areas; third, focus on cybersecurity and compliance; fourth, 
growth of augmented (virtual) reality projects; fifth, automation with the help of artificial intelligence; sixth, changing the nature 
of partnership.

The article analyzes the forecast of IT spending in the world and predicts an acute shortage of skilled labor in IT. It is empha‑
sized that the demand for technology talent far exceeds the supply, and this will continue at least until 2026, based on projected 
IT spending. It is emphasized that future outsourcing trends include a strong emphasis on data security. It is concluded that sig‑
nificant investments will be made in two areas: robotic automation and artificial intelligence. A growing demand for professional 
data scientists, big data analysts, and artificial intelligence experts is predicted. The factors of IT outsourcing development in Cen‑
tral and Eastern Europe are identified: comprehensive state support for IT companies; sufficient number of qualified specialists; 
a wide range of technologies; flexible models of cooperation. The number of IT companies in Eastern Europe in 2022 is illustrated.
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The article outlines the prospects of IT outsourcing and the main directions of further development of Ukraine: reduction of 
internal and external domestic unemployment; growth of the national economy due to the development of IT outsourcing; re‑
duction of costs in the economic activities of enterprises; improvement of the organization of business processes of enterprises, 
etc. The author draws conclusions regarding the future development of the IT outsourcing sphere, which will contribute to the 
development of Ukraine’s foreign economic activity.

Key words: foreign economic activity, IT outsourcing, Diia City, business processes, economy, foreign investment.

Постановка проблеми. Реалії сьогодення кон‑
статують, що практика передачі на аутсорсинг 

деяких функцій та бізнес‑ процесів компаній, на 
кшталт операційних: фінансовий консалтинг, звіт‑
ність, нарахування заробітної плати, управління 
запасами, розробка контенту, найм персоналу, 
тощо набувають подальшого розвитку та стає більш 
поширеною, що дозволяє компаніям оптимізувати 
свою діяльність.

За прогнозами, до 2027 року загальна вартість 
аутсорсингової галузі досягне 405,6 млрд. дол. 
Аутсорсинг допомагає компаніям скоротити ви‑
трати в середньому з 15% до 60% [1].

Однією з причин передачі функцій та бізнес‑ 
процесів на аутсорсинг є дефіцит фахівців певної 
галузі. Аутсорсинг передбачає залучення нових 
додаткових ресурсів, що підвищує ефективність 
бізнес‑ процесів.

Аутсорсинг інформаційних технологій перед‑
бачає використання постачальників послуг для 
забезпечення ІТ‑залежних бізнес‑ процесів, при‑
кладних послуг та інфраструктурних рішень. Та‑
ким чином, аутсорсинг означає передання частини 
роботи, яка зазвичай може виконуватися всередині 
компанії, зовнішнім постачальникам або поста‑
чальникам послуг [2, с. 185].

Завдяки цифровій трансформації та збільшенню 
додатків і розширень, що надаються ІТ, сегмент 
ІТ‑аутсорсингу стабільно зростав протягом остан‑
ніх кількох років і, як очікується, спостерігатиме 
значне зростання в найближчі роки [3, с. 78].

Отже, актуалізується питання основних трендів 
розвитку аутсорсингу, зокрема IT‑аутсорсингу, 
а також перспективи даної галузі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До‑
слідженню питань ІТ‑аутсорсингу приділяли увагу 
вітчизняні науковці: Р. Винничук, О. Гребешкова, 
O. Губарь [4], О. Ільєнко, Я. Качан, П. Кравченко 
[5], А. Літошенко, Т. Логутова, І. Матвій, Н. Мешко 
[6] та інші.

О. Виноградова, О. Совершенна, А. Єсмаханова 
[7] досліджують особливості маркетингу взаємо‑
відносин на ринку ІТ‑аутсорсингу у воєнний час, 
зокрема, проаналізували вплив найбільш ваго‑
мих на даний час чинників макросередовища на 
особливості маркетингу взаємовідносин на ринку 
ІТ‑аутсорсингу: воєнний стан в Україні, демо‑
графічні чинники, економічний стан, науково‑ 
дослідний прогрес — дослідження та розробки 
в галузі інформаційних технологій, правова ситу‑

ація в країні (проблеми комплаєнс‑ контролю та 
етичного ведення бізнесу), валютне регулювання 
та обмеження НБУ. Але сучасні тенденції ІТ‑а‑
утсорсингу та перспективи подальшого розвитку 
актуалізують дослідження в цій сфері.

Формулювання цілей статті. Цілями статті є 
визначення основних тенденцій та перспектив роз‑
витку ІТ‑аутсорсингу.

Виклад основного матеріалу. Жодна держава 
світу не може сьогодні економічно зростати без 
ефективного міжнародного поділу праці. Це пов’я‑
зано із нерівномірним доступом країн до світових 
ресурсів, що обумовлює глобалізацію світового 
господарства. Через систему зовнішньоекономічних 
зв’язків країни можуть максимально сконцентрува‑
тися на ключових сферах своєї діяльності [6, с. 80].

Для країн, що розвиваються, аутсорсинг від‑
криває багато можливостей, що можуть стати по‑
штовхом для розвитку всієї економіки. Аутсор‑
синг забезпечує сталий приплив іноземної валюти, 
сприяє створенню робочих місць, формуванню се‑
реднього класу [6, с. 84].

Україна є одним із лідерів аутсорсерів в Євро‑
пі. Основним конкурентом для України на цьо‑
му ринку є Польща. Україна стала лідером серед 
країн‑ аутсорсерів у Європі завдяки наявності тала‑
новитого людського капіталу в сфері ІТ [4, с. 71].

ІТ‑аутсорсинг виглядає новою нормою, і він 
змінює всю глобальну індустрію, ставши пере‑
важаючою практикою та трансформуючи весь 
ІТ‑ландшафт. Організації в різних секторах все 
більше визнають переваги ІТ‑аутсорсингу та впро‑
ваджують цей процес у свої бізнес‑ стратегії. У той 
же час, оскільки ІТ‑організації перетворюються 
на більш стратегічні та впливові установи, їх за‑
лежність від партнерства з аутсорсинговими про‑
вайдерами посилюється. Цифрова революція та 
революція даних, автоматизація та персоналізація 
разом із багатьма іншими всесвітніми трансфор‑
маціями похитують спосіб роботи ІТ‑бізнесу як 
з точки зору видів послуг, так і їх якості.

Коли попит на послуги ІТ‑аутсорсингу почав 
зростати, все більше ІТ‑компаній вирішили надати 
своїм клієнтам можливість аутсорсингу ІТ‑фахів‑
ців з усіх можливих галузей.

Майбутні тренди аутсорсингу можна виділити 
в шість груп [8]:

По‑перше, очікується подальший дефіцит та 
потреба в передових ІТ‑навичках. У відповідь 
на екстенсивне технологічне зростання багато 
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компаній все частіше звертаються до аутсорсингу 
як способу збереження конкурентоспроможності. 
Швидкий розвиток таких технологічних досягнень, 
як кібербезпека, штучний інтелект, блокчейн, 
криптовалюти тощо, створив гостру потребу в спе‑
ціалізованій експертизі, яка сформувала майбутні 
тенденції аутсорсингу. Через це компанії шукають 
найсучасніші навички, щоб ефективно передати 
аутсорсинг і залишатися конкурентними на ринку.

Відповідно до прогнозу Gartner [9] щодо прогно‑
зів світових витрат на ІТ 2023 року, очікується, 
що світові витрати на ІТ у 2023 році досягнуть 
4,6 трлн. доларів США, що на 5,5% більше, ніж 
у 2022 році. Незважаючи на триваючу глобальну 
економічну турбулентність, у 2023 році всі регіони 
світу матимуть позитивне зростання витрат на ІТ.

Сегмент програмного забезпечення цього року 
спостерігатиме двозначне зростання, оскільки під‑
приємства віддають перевагу витратам, щоб отри‑
мати конкурентні переваги за рахунок підвищення 
продуктивності, автоматизації та інших ініціатив 
з трансформації програмного забезпечення. І на‑
впаки, сегмент пристроїв скоротиться майже на 
5% у 2023 році, оскільки споживачі відкладають 
покупки пристроїв через зниження купівельної 
спроможності та відсутність стимулів (табл. 1).

Оскільки підприємства переживають триваючу 
економічну нестабільність, розбіжність техноло‑
гій, що обслуговуються, і тих, що ведуть бізнес, 
стає очевидним у їхній позиції відносно загаль‑
ного середнього зростання витрат на ІТ. На рин‑
ках центрів обробки даних є достатні витрати на 
підтримку існуючих локальних центрів обробки 
даних, але нові витрати перемістилися на хмарні 
варіанти, що відображається у зростанні ІТ‑послуг.

Сегмент ІТ‑послуг продовжить свою траєкторію 
зростання до 2024 року, головним чином завдяки 
ринку інфраструктури як послуги, зростання яко‑
го цього року, за прогнозами, досягне понад 30%. 
Вперше ціна стала ключовим чинником збільшен‑
ня витрат на сегменти хмарних послуг, а не просто 
збільшення використання.

Існує гостра нестача кваліфікованої робочої 
сили в ІТ‑сфері. Попит на таланти в галузі техно‑

логій значно перевищує пропозицію, і це трива‑
тиме принаймні до 2026 року, виходячи з прогно‑
зованих витрат на ІТ‑сегмент.

ІТ‑витрати на внутрішні послуги сповільню‑
ються в усіх галузях, а підприємства не встига‑
ють за зростанням заробітної плати. У результаті 
підприємства витрачатимуть більше грошей, щоб 
утримувати менше персоналу, і звертатимуться 
до фірм, які надають послуги ІТ, щоб заповнити 
дефіцит персоналу.

Отже, попит на ІТ‑аутсорсинг буде зростати. 
Це зростання пояснюється збільшенням попиту на 
технологічні рішення та цифрову трансформацію, 
ініціативи в різних галузях. Відсутність талантів 
інженерів у компанії стане однією з основних при‑
чин майбутніх тенденцій аутсорсингу [9].

По‑друге, передбачається розвиток альтерна‑
тивних напрямів. У найближчі роки такі країни, 
як Україна, Польща, Румунія та інші, стануть 
значними гравцями на аутсорсинговому ландшафті 
та складуть сильну конкуренцію Індії та Китаю.

Найбільша частка світового доходу від аут‑
сорсингу припадає на регіон Європи, Близького 
Сходу та Африки, де лідерами є Індія та Китай. 
Очікується, що ці майбутні тенденції аутсорсингу 
прискоряться в найближчі роки. Незважаючи на 
цей факт, незабаром це може змінитися, оскільки 
Україна, Польща та Румунія стануть провідними 
майбутніми трендами ІТ‑аутсорсингу.

Динаміка ІТ‑індустрії в Україні постійно зро‑
стає і створює майбутні тренди ІТ‑аутсорсингу. 
Україна створила сприятливе середовище для 
створення команд розробників, залучаючи під‑
приємства з усього світу. В Україні вже понад 
166 000 IT‑спеціалістів, з перспективою зростання 
подальшої чисельності ІТ‑фахівців.

Згідно з аналізом IT Ukraine Association [10], 
український ІТ‑ринок у 2022 році зріс на 5,8%. 
Як свідчать дані НБУ, ІТ‑галузь забезпечила еко‑
номіці України валютний приріст на $7,34 млрд. 
за підсумками 2022 року. Зростання є свідченням 
прагнення країни розвивати свій ІТ‑сектор і пози‑
ціонувати себе як конкурентоспроможну країну 
для майбутніх тенденцій ІТ‑аутсорсингу.

Таблиця 1
Прогноз витрат ІТ у світі (млн. доларів США)

Найменування
2022 р. 2023 р. 2024 р.

Витрати Зростання (%) Витрати Зростання (%) Витрати Зростання (%)

IT‑послуги 1250224 3,5 1364106 9,1 1502759 10,2

Системи ЦОД 216095 13,7 224123 3,7 237790 6,1

Пристрої 717048 ‑10,7 684342 ‑4,6 759331 11,0

Програмне забезпечення 793839 8,8 891386 12,3 1007769 13,1

Послуги зв’язку 1424603 ‑1,8 1479671 3,9 1536156 3,8

Загалом ІТ 4401809 0,5 4643628 5,5 5043805 8,6

Джерело: побудовано на основі [9]
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Українські професіонали поєднують помірну 
оплату праці з відпрацьованими робочими проце‑
сами та якісними результатами. Їх досвід, а також 
переваги безпечних грошових переказів, культур‑
на близькість і надійна база досліджень і розро‑
бок роблять українські ІТ‑компанії привабливим 
вибором для довгострокового партнерства в різних 
проєктах розвитку ІТ. З безперервним зростанням 
нових напрямів ІТ‑аутсорсингу та постійною поя‑
вою нових майбутніх тенденцій ІТ‑аутсорсингу для 
компаній вкрай важливо досліджувати переваги, 
які вони пропонують, щоб стимулювати інновації 
та підтримувати довгостроковий успіх.

По‑третє, здійснюється фокусування на кібербез‑
пеці та відповідності. Одна з майбутніх тенденцій 
ІТ‑аутсорсингу, з якою погоджуються прогнозисти, 
це підвищена важливість безпеки даних. За останні 
кілька років зросла обізнаність громадськості щодо 
питань безпеки даних, що викликало зростаючий 
попит на комплексне шифрування даних.

Кіберзлочинці переносять конфіденційні дані 
на новий рівень ризику, набагато вищий, ніж 
будь‑коли раніше. Однією з найбільш тривожних 
тенденцій є кібератаки національного рівня з полі‑
тичними мотивами. Це спонукає уряди контролю‑
вати доступ до Інтернету. Таким чином, Загальний 
регламент захисту даних (GDPR), введений у дію 
в 2018 році, зобов’язує всі компанії, незалежно від 
їх місцезнаходження, захищати отримані дані. Де‑
монстрацією цієї катастрофічної зміни в поглядах 
на майбутні тенденції ІТ‑аутсорсингу є нещодавні 
дослідження, які показують, що сучасні компанії 
вважають навчання співробітників безпеці найефек‑
тивнішим рішенням для запобігання інцидентам 
кібербезпеки, а потім системи виявлення порушень.

Тому інноваційні ІТ‑компанії впроваджують 
багаторівневий підхід до безпеки за допомогою 
ІТ‑аутсорсингу послуг кібербезпеки, щоб усунути 
ризики, захистити бізнес‑дані, відповідати стан‑
дартам відповідності та масштабувати операції. 
Згідно з дослідженням, проведеним Computer 
Economics [11], за останній рік збільшився обсяг 
роботи з безпеки, переданої ІТ‑аутсорсингу. Таким 
чином, майбутні тенденції аутсорсингу передба‑
чають сильний акцент на безпеці даних. Завдяки 
партнерству з ІТ‑аутсорсинговими службами кібер‑
безпеки компанії мають можливість активно проти‑
діяти ризикам, відповідати вимогам відповідності 
та забезпечувати масштабованість своїх операцій.

По‑четверте, продовжується зростання проєктів 
доповненої (віртуальної) реальності.

За даними Grand View Research [12], світовий 
ринок доповненої реальності (AR) за останні роки 
значно зріс і оцінювався приблизно в 38,5 млрд. 
доларів у 2022 році. Очікується, що з 2023 р. по 
2030 р. він зростатиме на 39,8% у середньому на 
рік. Подібним чином віртуальна реальність (VR) 
також зазнала значного зростання. Обсяг світового 

ринку віртуальної реальності в 2022 році оціню‑
вався в 28,41 млрд. доларів США, і очікується, 
що він буде зростати на 13,8% з 2023 р. по 2030 
рік, згідно з дослідженнями.

Останнім часом технології AR/VR є одним із 
найпопулярніших майбутніх трендів ІТ‑аутсор‑
сингу, особливо для мобільного ринку. Компанії 
все частіше звертаються до ІТ‑аутсорсингу, щоб 
задовольнити зростаючий попит на AR/VR, май‑
бутні тенденції розвитку ІТ‑аутсорсингу. Зараз 
ринок сповнений невизначеності, але довгостроко‑
вий потенціал зростання є перспективним. Крім 
того, зростання технологій AR/VR за ці роки було 
значним. Передбачувані оновлення відстеження, 
вимірювання та візуалізації, виявлення 3D‑об’єк‑
тів, покращене розпізнавання жестів і більш при‑
родні засоби керування — це вимоги, які компанії 
прагнуть передати ІТ‑аутсорсингу, щоб зробити 
продукт зручнішим для кінцевого користувача.

По‑п’яте, відбувається автоматизація за допо‑
могою штучного інтелекту. Автоматизація — одна 
з ключових тенденцій майбутнього ІТ‑аутсорсингу, 
яка спричинить зміни в нашому повсякденному 
житті. Очікується, що значні інвестиції будуть 
направлені у дві сфери: роботизовану автомати‑
зацію процесів (RPA) і штучний інтелект (AI). 
ШІ, зокрема, розвивається вражаючою швидкі‑
стю, трансформуючи різні галузі та набуваючи 
високої популярності серед майбутніх тенденцій 
ІТ‑аутсорсингу.

Як показують дані звіту GSA [13], 83% рес‑
пондентів вважають, що RPA матиме більшу зна‑
чущість протягом наступного десятиліття. Так 
само 80% респондентів дотримуються того ж пе‑
реконання щодо зростаючої важливості штучно‑
го інтелекту. Це підкреслює зростаюче визнання 
потенціалу цих технологій серед інших майбутніх 
тенденцій ІТ‑аутсорсингу та розкриває їхній вплив 
на бізнес у цілому. Тому ми зіткнемося зі зростаю‑
чим попитом на професійних науковців з обробки 
даних, аналітиків великих даних і експертів зі 
штучного інтелекту.

Інтеграція віртуальних агентів і ботів, безу‑
мовно, зіграє вирішальну роль у впорядкуванні 
рутинних завдань у різних галузях. Загалом, впро‑
вадження цих майбутніх тенденцій аутсорсингу 
може позиціонувати бізнес на передовій техноло‑
гічного прогресу та стимулювати стійке зростання.

По‑шосте, змінюється природа партнерства. Ще 
в 2016 році дослідження, проведене компанією 
Deloitte, показало, що 72% респондентів із бізнес‑ 
сектору вже передають ІТ‑функції на аутсорсинг, 
причому понад чверть планують збільшити свої 
зусилля на ІТ‑аутсорсинг. Примітно, що 70% опи‑
таних компаній збиралися більше залучати аутсор‑
синг у найближчі роки, і значні 35% з них мали 
плани значного збільшення. У цьому відношенні 
84% постачальників послуг очікують, що галузь 
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аутсорсингу буде розвиватися, а 37% вважають, 
що це буде перспективним напрямом.

Однак майбутні тенденції аутсорсингу виклика‑
ють багато негативних асоціацій. Більшість ком‑
паній не бажають публічно розголошувати, що пе‑
редають свої операції на аутсорсинг. Незважаючи 
на цей факт, у найближчі роки майбутні тенденції 
аутсорсингу зроблять його єдиним шляхом для по‑
дальшого зростання бізнесу, і жоден інший канал 
не дасть такої ж економічної ефективності. Таким 
чином, провайдери ІТ‑аутсорсингу вийдуть із тіні 
та стануть стратегічними партнерами з міцними 
довірчими відносинами.

Завдяки таким змінам галузь ІТ‑аутсорсингу 
стане більш конкурентоспроможною та співпра‑
цює. Зокрема, клієнти шукатимуть постачальни‑
ків ІТ‑аутсорсингу, які надають клієнтоорієнтова‑
ність та прогресивні технології. Зниження витрат 
залишатиметься пріоритетом, але компанії також 
шукатимуть партнерів, які забезпечуватимуть під‑
хід, орієнтований на вартість. Як зазначається 
у звіті GSA, постачальники програмного забезпе‑
чення будуть укладати контракти як інтегратори 
послуг, розділяючи ризики та відповідальність.

Останні тенденції ІТ‑аутсорсингу дозволяють 
зробити висновки, що компанії, розташовані 

в Центральній та Східній Європі, стають все більш 
популярними. Це пов’язано відразу з декількома 
чинниками:
 – комплексна державна підтримка ІТ‑компаній;
 – достатня кількість кваліфікованих фахівців;
 – широкий спектр технологій;
 – гнучкі моделі співпраці.

У Центральній та Східній Європі згенеровано 
від 4500 до 6500 постачальників, які спеціалізу‑
ються на аутсорсингу програмного забезпечення. 
Країни цього регіону мають різноманітну галузеву 
експертизу. Кількість ІТ компаній в Східній Єв‑
ропі в 2022 р. на рис. 1.

Перспективи розвитку ІТ‑аутсорсингу:
 – за допомогою аутсорсингу можна суттєво зни‑
зити рівень безробіття всередині країни та за 
кордоном, а також зменшити міграцію висо‑
кокваліфікованих фахівців з країни в пошуках 
роботи в інших економіках;

 – якість українського ІТ‑аутсорсингу знаходиться 
на високому рівні, що може забезпечити зростан‑
ня національної економіки за умови створення 
сприятливих умов для розвитку;

 – у разі аутсорсингу можна значно скоротити ви‑
трати на виробництво, збут, логістику та інші 
сфери діяльності;

Рис. 1. Кількість ІТ компаній в Східній Європі в 2022 р.
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 – аутсорсинг зменшує непотрібний стрес як пси‑
хологічно, так і фізично (фізично) і приділяє 
увагу ключовим аспектам управління бізнесом 
[5, с. 49].
Прогнозується [15], що ринок ІТ‑аутсорсингу 

значно зросте в усьому світі. За прогнозами, до 
кінця 2023 року дохід ринку IТ‑аутсорсингу до‑
сягне 460,10 млрд. дол. Очікується, що динаміка 
зростання продовжиться: прогнозований сукупний 
річний темп зростання становитиме 11,07% з 2023 
до 2028 року, що призведе до обсягу ринку ІТ‑аут‑
сорсингу в 777,70 млрд. дол. до 2028 року (рис. 2).

Зростання ринку IT‑аутсорсингу в Україні від‑
повідає загальним тенденціям у світі. За даними 
[15], у 2023 році світовий ринок IT‑аутсорсингу 
становитиме 460,07 млрд. дол, що на 11,7% біль‑
ше, ніж у 2022 році. У той же час ринок IT‑аутсор‑
сингу в Україні в 2023 році оцінюється в 2,4 млрд. 
дол, що на 20% більше, ніж у 2022 році.

Таким чином, темпи зростання IT‑аутсорсингу 
в Україні є вищими, ніж у світі. Це можна пояс‑
нити кількома чинниками: висока якість укра‑
їнських IT‑фахівців; конкурентоспроможні ціни. 
Вартість IT‑послуг в Україні є значно нижчою, 

ніж у розвинених країнах. Це робить українські 
компанії привабливими для іноземних замовників.

В Україні протягом останніх років було внесено 
зміни в законодавчу базу, що регулює діяльність 
ІТ‑компаній. Закон України від 15.07.2021 року 
№ 1667‑IX «Про стимулювання розвитку цифро‑
вої економіки в Україні», згідно з яким в Україні 
було створено «Дія Сіті» — унікальний правовий 
і податковий простір для ІТ‑компаній. Крім того, 
передбачене надання пільг інноваційному бізнесу 
та інвесторам в технології, покращення правових 
умов для залучення капіталу, охорони прав інте‑
лектуальної власності, укладення договорів онлайн, 
а також забезпечення свободи договору та безпеку 
ведення інноваційного підприємництва [16, с. 149].

Очікується, що темпи зростання IT‑аутсорсин‑
гу в Україні будуть залишатися високими у най‑
ближчі роки. За прогнозами, у 2024 році ринок 
IT‑аутсорсингу в Україні може сягнути 3 млрд. 
доларів США.

Висновки і пропозиції. Майбутні тенденції 
ІТ‑аутсорсингу вказують на його подальше роз‑
ширення та важливість у бізнес‑ ландшафті. Ком‑
панії все більше й більше визнаватимуть переваги 

Рис. 2. Динаміка доходу світового ринку ІТ‑аутсорсингу, млн. дол
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майбутніх тенденцій ІТ‑аутсорсингу, що призведе 
до більшого впровадження та швидкого переходу 
до більш стратегічних партнерств.

За останні роки ринок ІТ‑аутсорсингу швидко 
зростає в усьому світі, що зумовлено основними 
внутрішніми чинниками: зниження витрат, до‑
ступ до кваліфікованої робочої сили та підвищення 
ефективності.

Зростання ринку ІТ‑аутсорсингу багато в чому 
зумовлене макроекономічними чинниками: гло‑

балізація, технологічний прогрес та зростаючий 
попит на спеціалізовані ІТ‑послуги. Пандемія 
COVID‑19 прискорила тенденцію до віддаленої 
роботи й збільшила попит на послуги ІТ‑аутсор‑
сингу.

Зростання ІТ‑аутсорсингу в Україні є пози‑
тивним чинником для економіки країни. ІТ‑аут‑
сорсинг сприяє створенню нових робочих місць, 
припливу іноземної інвестицій та розвитку інно‑
ваційної економіки.
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АНАЛІЗ ВПЛИВУ ВІЙНИ В УКРАЇНІ НА  
ЕКСПОРТНИЙ ПОТЕНЦІАЛ ВІТЧИЗНЯНОЇ  

ХАРЧОВОЇ ПРОМИСЛОВОСТІ

ANALYSIS OF THE IMPACT OF THE WAR  
IN UKRAINE ON THE EXPORT POTENTIAL  

OF THE DOMESTIC FOOD INDUSTRY

Анотація. В статті здійснено огляд наявних методів оцінювання експортного потенціалу, з акцентом на експортний 
потенціал галузі, зокрема харчової промисловості. Визначено перелік показників для оцінювання експортного потенціалу 
харчової промисловості України та проведено аналіз їх динаміки. Визначено основні зміни в динаміці обраних показ‑
ників після початку повномасштабного вторгнення. Узагальнено показники за групами відповідно особливостей змін 
в їх динаміці після початку повномасштабного вторгнення. Досліджено структурні зміни в експорті продукції харчової 
промисловості за товарними категоріями.

Аналіз динаміки обраних показників показав суттєві зміни в експортному потенціалу харчової промисловості України 
у 2022 році, зокрема суттєве скорочення спостерігається щодо таких показників як чисті обсяги експорту продукції хар‑
чової промисловості, експорт продукції харчової промисловості на душу населення, відношення українського експорту 
продукції харчової промисловості до загальносвітового, коефіцієнт ефективності експорту продукції харчової промисло‑
вості. Також встановлено, що харчова промисловість зазнала помірного скорочення обсягів експорту порівняно з іншими 
галузями вітчизняної економіки.

Метою роботи є оцінювання експортного потенціалу харчової промисловості України під впливом негативних факторів 
зовнішнього середовища. Методика дослідження базується на аналізі змін в динаміці показників оцінювання експортного 
потенціалу харчової промисловості до та після початку повномасштабного вторгнення та структурних змін в експорті. 
Наукова новизна полягає в удосконаленні методичного підходу до оцінювання експортного потенціалу галузі, а саме 
запропоновано використовувати коефіцієнт ефективності експорту галузі, що є адаптованим варіантом коефіцієнту ефек‑
тивності експорту, що дало змогу застосовувати наявні підходи до оцінювання експортного потенціалу країни загалом 
на рівні окремої галузі. Практична значимість полягає у тому, що результати оцінювання впливу війни на експортний 
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потенціал української харчової промисловості можуть бути використані для формування стратегій подальшого розвитку 
галузі та експортно‑ орієнтованих стратегій відновлення та розвитку вітчизняної економіки.

Ключові слова: експорт, експортний потенціал, харчова промисловість, експортний потенціал харчової промисловості, 
вплив війни на експортний потенціал.

Summary. The article reviews the existing methods of assessing export potential, with an emphasis on the export potential 
of the industry, in particular the food industry. A list of indicators for evaluating the export potential of the food industry of 
Ukraine was defined and an analysis of their dynamics was carried out. The main changes in the dynamics of selected indicators 
after the start of a full‑scale invasion were determined. Indicators by groups are summarized according to the characteristics 
of changes in their dynamics after the start of a full‑scale invasion. Structural changes in the export of food industry products 
by commodity category were studied.

The analysis of the dynamics of the selected indicators showed significant changes in the export potential of the food in‑
dustry of Ukraine in 2022, in particular, a significant reduction is observed in such indicators as the net volume of exports of 
food industry products, exports of food industry products per capita, the ratio of Ukrainian exports of food industry products to 
the global, coefficient efficiency of export of food industry products. It was also established that the food industry experienced 
a moderate reduction in export volumes compared to other branches of the domestic economy.

The purpose of the work is to assess the export potential of the food industry of Ukraine under the influence of negative fac‑
tors of the external environment. The research methodology is based on the analysis of changes in the dynamics of indicators for 
evaluating the export potential of the food industry before and after the start of a full‑scale invasion and structural changes in 
exports. The scientific novelty consists in the improvement of the methodical approach to the assessment of the export potential 
of the industry, namely, it is proposed to use the coefficient of export efficiency of the industry, which is an adapted version of 
the coefficient of export efficiency, which made it possible to apply the existing approaches to the assessment of the export po‑
tential of the country in general at the level of a separate industry. The practical significance lies in the fact that the results of the 
assessment of the impact of the war on the export potential of the Ukrainian food industry can be used to form strategies for the 
further development of the industry and export‑ oriented strategies for the recovery and development of the domestic economy.

Key words: export, export potential, Food Industry, export potential of the food industry, the impact of war on export potential.

Постановка проблеми. Повномасштабне росій‑
ське вторгнення спричинило суттєві наслідки 

для української економіки. Так, у 2022 р. спосте‑
рігається загальна рецесія вітчизняної економіки, 
що супроводжується погіршенням майже всіх ос‑
новних макроекономічних показників. Для виходу 
з рецесії необхідна розробка стратегії подальшого 
економічного розвитку, що має базуватись на оцінці 
наслідків війни на окремі галузі економіки.

Харчова промисловість є важливою складовою 
національної економіки, а розвиток її експортного 
потенціалу може слугувати одним зі стимулів еко‑
номічного відновлення. Таким чином для аналіз 
впливу війни в Україні на експортний потенціал 
харчової промисловості є важливим етапом фор‑
мування стратегії розвитку даної галузі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання 
економічної сутності, факторів розвитку та методів 
оцінювання економічного потенціалу досліджували 
такі вітчизняні вчені як: Лаврів І. М. [5], Радчен‑
ко Е. Є. [12], Бондар В. Ю. [1], Чухраєва Н. М. [20], 
Матвєєв В. В., Ярмоленко І. К. [7], Нікітіна А. В., 
Юдіна І. В [9], Мельник Т. М. [8], Ховрак І. В., Без‑
парточка В. І., Похила М. О. [18], Ус Т. В [16], Дун‑
ська А. Р., Харченко І. А. [4] та інші.

Проблеми та фактори розвитку вітчизняної хар‑
чової промисловості вивчали такі вчені як: Шевчен‑
ко Д. М. [21], Пилипенко О. Є. [11], Дейнеко Л. В., 
Семененко О. [14], Римар О. Г., Мазуркевич І. О., 
[13] Купчак П. М., Товста Т. Л. [15], Лига Д. Л., 

Іщенко С. В., Скрипнюк К. О., Одінцов М. М. [6], 
Хомюс Н. Л., Солтис О. М. [19] та інші.

Втім питання оцінювання експортного потенці‑
алу харчової промисловості в Україні під впливом 
негативних факторів зовнішнього середовища по‑
требують особливої уваги в умовах воєнного стану.

Формування цілей статті. Метою статті є оці‑
нювання експортного потенціалу харчової промис‑
ловості України під впливом негативних факторів 
зовнішнього середовища.

Виклад основного матеріалу. На основі опрацю‑
вання джерел [8, 17], було вирішено для оцінюван‑
ня експортного потенціалу харчової промисловості 
України в даному досліджені використати наступні 
показники: чистий обсяг експорту товарів харчової 
промисловості; відношення обсягів експорту това‑
рів харчової промисловості до ВВП; відношення 
обсягів експорту товарів харчової промисловості до 
обсягу їх виробництва; відношення частки експор‑
ту продукції харчової промисловості до світового 
обсягу експорту даної продукції; вартість експорту 
продукції харчової промисловості на душу населен‑
ня; коефіцієнт компаративної переваги в експор‑
ті продукції харчової промисловості; коефіцієнт 
ефективності експорту галузі. Серед них деякі 
комплексні показники заслуговують на додаткове 
пояснення.

Коефіцієнт компаративної переваги — це по‑
казник, що відображає, чи має країна відносну 
перевагу в експорті окремої товарної групи, чи 
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даною перевагою користуються її партнери і роз‑
раховується за формулою:
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де ijÊÏ  — показник компаративної переваги i ‑ї 
країни за j ‑м товаром;

iEx , iIm  — експорт та імпорт i ‑ї країни;

ijEx , ijIm  — експорт та імпорт j ‑го товару i ‑ї 
країни.

Якщо 0ijÊÏ > , то для j ‑го товару це означає, 
що i ‑та країна має компаративну перевагу в екс‑
порті до інших країн. При 0ijÊÏ <  закордонні 
партнери мають компаративну перевагу в експорті 
j ‑го товару [17].

Коефіцієнт ефективності експорту галузі — 
варіант коефіцієнту ефективності експорту, за‑
пропонованого Мельник Т. М. для оцінювання 
експортного потенціалу країни, адаптований для 
оцінювання експортного потенціалу окремої галу‑
зі, де сукупний обсяг національного та світового 
експорту замінено на обсяг експорту продукції 
галузі, а обсяги ВВП замінено на обсяги вироб‑
ництва продукції галузі, що розраховується за 
наступною формулою:
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де iEEx  — коефіцієнт ефективності експорту га‑
лузі;

iEx  — експорт продукції галузі експорт i ‑ї 
країни;

ñEx  — світовий експорт продукції галузі;

i×Í  — чисельність населення i ‑ї країни;

ñ×Í  — чисельність населення світу;

iÂ  — обсяг виробництва продукції галузі в i ‑й 
країні;

ñÂ  — світовий обсяг виробництва продукції 
галузі.

Традиційно частка продукції харчової промис‑
ловості в структурі українського експорту (рис. 1) 
протягом останніх років складає 5,5–6,8%, при 
цьому спостерігається тенденція до її зростання 
(так, наприклад до 2009 р. вона майже завжди 
становила до 4%, а протягом 2009–2012 рр., — 
коливалась у межах 4,3–5,3%).

З даних рис. 1 також видно, що у 2022 р. част‑
ка харчової промисловості в експорті дещо збіль‑
шилась порівняно з 2021 р. Проте варто зазначити, 
що по‑перше, показник 2022 р. цілком відповідає 
наявному тренду, та по‑друге, дане збільшення є 
результатом того, що експорт продукції харчової 
промисловості зазнав меншого скорочення порів‑
няно із сукупним експортом. Так, рис. 2 демон‑
струє, що чисті значення експорту скоротились 
на 34% порівняно з 2021 р., сягнувши рекордно 
низьких показників за останні 10 років, на рівні 
з найнижчими значеннями 2015–2016 рр.

З даних таблиці 1 видно, що загалом експорт 
товарів у 2022 р. скоротився на 35% порівняно 
з аналогічним показником 2021 р. Експорт продук‑
ції харчової промисловості скоротився лише трохи 
менше — на 34%. Найбільшого скорочення зазна‑
ли такі галузі як металургія, хімічна промисло‑
вість, мінеральні продукти, а найменшого — сіль‑
ське господарство та текстильна промисловість. 
Харчову промисловість можна віднести до галузей, 
де спостерігається скорочення в межах середнього.

Структурно (відповідно до класифікації УКТЗЕД) 
серед суттєвих змін в експорті продукції харчової 
промисловості у 2022 р. порівняно з довоєнними ро‑
ками можна виділити наступні (таблиця 2, рис. 3):
 – найбільшого скорочення зазнав експорт тютюну 
та його промислових замінників — 69%;

 – за окремими категоріями спостерігається 
зростання експорту, зокрема продукти з м’яса та 
риби — 7%, цукор і кондитерські вироби з ньо‑
го — 22%, продукти переробки овочів — 11%;

Рис. 1. Динаміка частки продукції харчової промисловості в структурі українського експорту  
протягом 2001–2022 років

Джерело: побудовано на основі [3]
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 – за рештою категорій скорочення обсягів експорту 
сягає від 32 до 39 відсотків, що в цілому корелює 
із загальногалузевим скороченням у розмірі 34%.
Динаміка відношення вітчизняного експорту 

продукції харчової промисловості до ВВП (рис. 4) 
показує, що найбільше значення даного показника 
було досягнуто у 2015 р., та починаючи з наступ‑

ного року спостерігається тенденція до скорочен‑
ня. У 2022 р. дана тенденція дещо посилилась. За 
темпами скорочення відношення експорту продук‑
ції харчової промисловості до ВВП (таблиця 3), 
можна побачити, що у 2022 р. спостерігається най‑
більше скорочення — 18% порівняно із середнім 
за вказаний період значенням у 7,4%, Другий 

Рис. 2. Динаміка обсягу українського експорту продукції харчової промисловості протягом 2001–2022 років
Джерело: побудовано на основі [3]

Таблиця 1
Порівняння скорочення обсягів українського експорту товарів за окремими галузями  

у 2022 р. порівняно з 2021 р.

Галузь
Обсяг експорту 

у 2021 р., млн. дол
Обсяг експорту 

у 2022 р., млн. дол
Скорочення

Металургія 15991 6003,462 62%

Хімічна промисловість 2815,604 1286,753 54%

Мінеральні продукти 8414373 4322523 49%

Харчова промисловість 3788,475 2496,887 34%

Машинобудування 5936,602 4092,763 31%

Текстильна промисловість 864,9846 671,5175 22%

Сільське господарство 23920,46 20893,07 13%

Всього 68072,33 44135,59 35%

Джерело: складено на основі [3]

Таблиця 2
Структура українського експорту продукції харчової промисловості за УКТЗЕД  

протягом 2018–2022 рр.

Категорія
Обсяг експорту за роками, млн. дол

2018 2019 2020 2021 2022

Продукти з м’яса, риби 21,75 22,84 22,58 28,87 30,83

Цукор і кондитерські вироби з цукру 366,88 254,39 250,27 246,53 299,57

Какао та продукти з нього 204,08 204,59 201,37 224,01 147,03

Готові продукти із зерна 268,31 269,37 313,08 414,60 251,79

Продукти переробки овочів 172,29 191,86 172,63 200,57 222,61

Різні харчові продукти 131,98 142,68 159,57 177,29 119,69

Алкогольні i безалкогольні напої та оцет 229,84 210,82 223,69 310,45 204,71

Залишки і відходи харчової промисловості 1224,76 1486,23 1576,50 1733,14 1081,83

Тютюн і промислові замінники тютюну 398,71 437,61 441,35 453,01 138,83

Джерело: складено на основі [3]
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найбільший обсяг скорочення показника спостері‑
гався у 2021 р. — 11,6%. Отже, негативний тренд 
за даним показником спостерігався ще до початку 
російського вторгнення.

Щодо динаміки відношення експорту продукції 
харчової промисловості до її загального виробницт‑

ва в Україні (рис. 5) можна спостерігати дещо 
схожу картину: показник досягає піку у 2015 р., 
а потім починає поступово скорочуватись.

Проте відмінність полягає у менших темпах 
скорочення (таблиця 4). Так, середнє значення за 
аналогічний період становить 2,9%, а скорочення 

Рис. 3. Темпи приросту (скорочення) обсягів експорту окремих видів продукції харчової промисловості  
за УКТЗЕД у 2022 р. порівняно з 2021 р.

Джерело: побудовано на основі [3]

Рис. 4. Динаміка відношення експорту продукції харчової промисловості до ВВП України  
протягом 2001–2022 рр.

Джерело: побудовано на основі [2; 3]

Таблиця 3
Річні темпи скорочення відношення  

експорту продукції харчової промисловості  
до ВВП України протягом 2016–2022 рр.

Рік Темпи скорочення

2016 3,2%

2017 3,9%

2018 8,6%

2019 9,3%

2020 ‑2,5%

2021 11,6%

2022 18,0%

Середнє значення 7,4%

Джерело: складено на основі [2; 3]

Таблиця 4
Темпи скорочення відношення експорту  

продукції харчової промисловості до її загального 
виробництва в Україні протягом 2016–2022 рр.

Рік Темпи скорочення

2016 5,7%

2017 ‑0,5%

2018 ‑1,9%

2019 2,3%

2020 2,2%

2021 6,5%

2022 5,8%

Середнє значення 2,9%

Джерело: складено на основі [3; 10]
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у 2022 р. становило 5,8%. Також слід зазначити, 
що темп скорочення даного показника у 2022 р. 
був не найбільшим за період— у 2021 р. спостері‑
галось скорочення у 6,5%.

Динаміка експорту продукції харчової промис‑
ловості на душу населення (рис. 6) навпаки мала 
тенденцію до зростання протягом 2016–2021 рр. 

Даний показник сягнув максимуму у 2021 р., коли 
склав 86,5 дол/ос, проте в 2022 р. скоротився 65,7 
дол/ос. Враховуючи попередню динаміку, можна 
відзначити чіткий вплив початку повномасштабної 
війни на експорт продукції харчової промисловості 
на душу населення в Україні. Проте слід зазначи‑
ти, що через складність оцінки населення України 

Рис. 5. Динаміка відношення експорту продукції харчової промисловості до загального виробництва продукції 
харчової промисловості в Україні протягом 2010–2022 рр.

Джерело: побудовано на основі [3; 10]

Рис. 7. Динаміка частки українського експорту продукції харчової промисловості в структурі загального 
світового експорту продукції харчової промисловості протягом 2018–2022 рр.

Джерело: побудовано на основі [3; 23]

Рис. 6. Динаміка експорту продукції харчової промисловості на душу населення в Україні  
протягом 2001–2022 рр., дол/ос.
Джерело: побудовано на основі [3; 10]
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в умовах війни та значні розбіжності між різними 
оцінками, значення експорту продукції на душу 
населення може суттєво варіюватись.

Розглядаючи динаміку відношення українсько‑
го до загальносвітового експорту продукції харчо‑
вої промисловості (рис. 7), можна побачити значне 
скорочення у 2022 р. порівняно з 2021 р., при 
тому, що протягом попередніх років даний показ‑
ник або залишався беззмінним, або демонстрував 
незначне зростання. Основною причиною є те, що 

у 2022 р., коли український експорт продукції 
харчової промисловості скоротився на 34%, гло‑
бальний експорт зріс на 6%.

Структурно (таблиця 5) за окремими категорія‑
ми можна спостерігати незначне зростання частки 
українського експорту. Це ті категорії по яким 
спостерігається зростання чистих значень експорту 
у 2022 р., а саме:
 – продукти з м’яса та риби;
 – цукор і кондитерські вироби з цукру;

Рис. 8. Динаміка коефіцієнту ефективності експорту продукції харчової промисловості України  
протягом 2018–2022 рр., %

Джерело: побудовано на основі [2; 3; 10; 22; 23]

Таблиця 5
Коефіцієнти ефективності експорту продукції харчової промисловості в Україні  

та темпи приросту протягом 2018–2022 рр.

Рік Коефіцієнт ефективності експорту Темпи приросту (скорочення)

2018 10,389 —

2019 11,415 9,9%

2020 13,005 13,9%

2021 14,695 13,0%

2022 8,339 ‑43,3%

Джерело: складено на основі [2; 3; 10; 22; 23]

Таблиця 5
Частки українського експорту продукції харчової промисловості в структурі світового експорту  

за основними категоріями протягом 2018–2022 рр.

Категорія
Частка українського експорту за роками

2018 2019 2020 2021 2022

Продукти з м’яса, риби 0,000409 0,00044 0,000424 0,00049 0,0005

Цукор і кондитерські вироби з цукру 0,008689 0,006336 0,005783 0,00503 0,005284

Какао та продукти з нього 0,004113 0,004069 0,004036 0,003958 0,002699

Готові продукти із зерна 0,003459 0,003394 0,003842 0,00468 0,002627

Продукти переробки овочів 0,002627 0,002972 0,002683 0,002801 0,002874

Різні харчові продукти 0,001698 0,001801 0,001903 0,001856 0,001219

Алкогольні i безалкогольні напої та оцет 0,001843 0,001695 0,001876 0,002206 0,001384

Залишки і відходи харчової промисловості 0,00982 0,011952 0,013224 0,012314 0,007314

Тютюн і промислові замінники тютюну 0,008658 0,009534 0,010436 0,01024 0,002948

Загалом 0,004564 0,004878 0,005117 0,005079 0,003172

Джерело: складено на основі [3; 23]
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 – продукти переробки овочів.
Динаміка коефіцієнту ефективності експорту 

продукції харчової промисловості (рис. 8) показує, 
що протягом 2018–2021 рр. даний показник мав 
тенденцію до зростання з темпами приросту від 
9,9 до 13,9%, проте у 2022 р. відбулось значне 
скорочення — на 43,3%.

Динаміка коефіцієнту компаративної переваги 
України в експорті продукції харчової промисло‑
вості (рис. 9) є досить нестабільною, проте можна 
виділити декілька трендів:
 – по‑перше, протягом 2001–2017 рр. спостерігалося 
поступе зростання із суттєвими коливаннями;

 – по‑друге, до 2007 р. значення показника були 
негативними, проте починаючи з 2007 р. і далі, 
вони стали позитивними;

 – по‑третє, протягом 2018–2021 рр. показник по‑
казував скорочення, опустившись з 0,53 до 0,09 
за 5 років;

 – у 2022 р. можна спостерігати суттєве зростання 
показника; враховуючи скорочення як загального 
експорту, так і експорту продукції харчової промис‑
ловості в даному році, такі зміни показника можна 
пояснити змінами у внутрішньому споживанні, а не 
реальними перевагами вітчизняних експортерів.
Отже, підсумовуючи отримані дані, можна зро‑

бити висновок, що війна в Україні мала відчут‑
ний негативний вплив на експортний потенціал 
української харчової промисловості. Даний вплив 
виражається у погіршені таких показників як:
 – обсяги експорту продукції харчової промисло‑
вості;

 – експорт продукції харчової промисловості на 
душу населення;

 – відношення українського експорту продукції 
харчової промисловості до загальносвітового;

 – коефіцієнт ефективності експорту продукції хар‑
чової промисловості.
При цьому за рядом інших показників динамі‑

ка не відображає змін в тренді у 2022 р. До цих 
показників можна віднести:

 – частку продукції харчової промисловості в струк‑
турі загального експорту;

 – відношення експорту продукції харчової про‑
мисловості до ВВП;

 – відношення експорту продукції харчової про‑
мисловості до обсягів виробництва,
Відсутність суттєвих змін в динаміці цих показ‑

ників пояснюється загальною рецесією української 
економіки під час війни, тобто при скороченні 
виробництва продукції харчової промисловості, 
ВВП загалом, експорту як продукції харчової про‑
мисловості так і загального, пропорції не зазнали 
суттєвих змін.

Висновки. На основі проведеного дослідження 
динаміки показників оцінювання експортного по‑
тенціалу харчової промисловості України можна 
визначити, що на фоні російського вторгнення 
харчова промисловість як і більшість інших га‑
лузей вітчизняної економіки зазнала скорочення 
експортного потенціалу, що полягає у негативних 
змінах основних показників, що було розглянуто 
у 2022 р. Визначено, що для харчової промис‑
ловості притаманне помірне зменшення обсягів 
експорту порівняно з іншими галузями, при цьо‑
му за рядом показників, що були досліджені, 
спостерігається збереження довоєнного тренду 
у 2022 р. Таким чином, експортний потенціал 
харчової промисловості України натуральним 
чином зазнав негативного впливу під час війни, 
проте галузь активно здійснювати експорту діяль‑
ність, а за деякими окремими видами продукції 
спостерігається зростання обсягів експорту. За‑
галом Україна змогла зберегти значну частину 
експортного потенціалу харчової промисловості 
в умовах воєнного стану.

Перспективи подальших досліджень полягають 
у площині аналізу факторів розвитку експортного 
потенціалу харчової промисловості України як 
у довоєнний час, так і в умовах воєнного стану, 
та визначенні шляхів його розвитку.

Рис. 9. Динаміка коефіцієнту компаративної переваги України в експорті продукції  
харчової промисловості протягом 2001–2022 рр.

Джерело: побудовано на основі [2; 3]
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DIGITAL TECHNOLOGIES IN PERSONNEL  
MANAGEMENT AT THE ENTERPRISE

Анотація. Метою статті є дослідити особливості впровадження цифрових технологій в управління персоналом на 
підприємстві. Визначено, що цифрове управління персоналом — це оптимізація процесів управління персоналом за допо‑
могою аналітики, соціальних, мобільних і хмарних технологій для підвищення продуктивності працівників і покращення 
взаємодії між ними. Встановлено, що серед інноваційних підходів до управління персоналом варто виділити систему 
управління якістю «інвестування у персонал», яка передбачає поєднання людських ресурсів і корпоративного менедж‑
менту, заснованого на формулі продуктивної взаємодії керівників і підлеглих для підвищення ефективності діяльності 
підприємства. З’ясовано, що одним із значущих нововведень в управлінні персоналом є контролінг, який виступає сво‑
єрідною гарантією ефективних управлінських дій, специфічним опорним механізмом у сфері управління. Виявлено, що 
інформаційні системи управління безперервно та швидко забезпечують керівництво надійною інформацією, необхідною 
для прийняття точних і зважених управлінських рішень. Визначено, що ключовим завданням цифрової трансформації для 
фахівців з управління персоналом є створення ефективного підбору персоналу, навчання та інновації, а також залучення 
мотивованих співробітників, які можуть досягти цільових результатів. Розкрито основні принципи управління персоналом. 
Виділено та охарактеризовано способи дистанційного управління персоналом. Виявлено, що застосування інноваційних 
цифрових технологій сприятиме підвищенню продуктивності праці, підвищенню кваліфікації та перепідготовці персо‑
налу, створенню творчого середовища для індивідуального розвитку кожного працівника та підвищенню ефективності 
управління персоналом за рахунок творчої спрямованості. Ефективність впровадження цифрових технологій в управління 
персоналом підвищує конкурентоспроможність діяльності підприємства. Все це необхідно врахувати у перспективі по‑
дальших досліджень, при удосконаленні практичних аспектів щодо розробки і реалізації стратегії розвитку підприємства.

Ключові слова: підприємство, інновації, цифрові технології, бізнес‑ процеси, працівники економічна діагностика, 
ефективність, цілі підприємства, прибуток, результат, розвиток.

Summary. The purpose of the article is to study the features of the introduction of digital technologies in personnel manage‑
ment at the enterprise. It has been determined that digital personnel management is the optimization of personnel management 
processes using analytics, social, mobile and cloud technologies to increase employee productivity and improve interaction between 
them. It has been established that among the innovative approaches to personnel management, it is necessary to single out the 
quality management system «investing in personnel», which provides for a combination of human resources and corporate man‑
agement based on the formula of productive interaction between managers and subordinates to improve the efficiency of the 
enterprise. It was found out that one of the significant innovations in personnel management is controlling, which acts as a kind of 
guarantee of effective management actions, a specific support mechanism in the field of management. It has been established that 
management information systems continuously and quickly provide management with reliable information necessary for making 
accurate and balanced management decisions. It has been determined that the key task of digital transformation for HR profes‑
sionals is to create effective recruitment, training and innovation, as well as attract targeted employees who can achieve targeted 
results. The main principles of personnel management are disclosed. The methods of remote personnel management are singled 
out and characterized. It has been established that the use of innovative digital technologies will help increase labor productivity, 
improve the skills and retraining of personnel, create a creative environment for the individual development of each employee and 
improve the efficiency of personnel management through creative focus. The effectiveness of the introduction of digital technologies 
in personnel management increases the competitiveness of the enterprise. All this must be taken into account in the future of fur‑
ther research when improving the practical aspects of the development and implementation of an enterprise development strategy.

Key words: enterprise, innovations, digital technologies, business processes, employees, economic diagnostics, efficiency, 
enterprise goals, profit, result, development.

Постановка проблеми. Сучасні умови ринкової 
економіки зумовлюють необхідність розробки 

принципово нового підходу до управління люд‑
ськими ресурсами, визнаючи, що найважливішим 
активом підприємства є її працівники. Оскільки 
ринкове середовище для функціонування підпри‑
ємств постійно змінюється, технологія, що лежить 
в основі систем управління людськими ресурсами, 
потребує постійного оновлення та уточнення. Тому 

для побудови високоефективної системи управлін‑
ня людськими ресурсами необхідні дослідження.

Швидке впровадження нових технологій, нових 
способів організації виробництва, занепад і зник‑
нення окремих підприємств, поява нових сфер 
зайнятості, комп’ютерів, електронних комунікацій 
та Інтернету змінюють спосіб ведення бізнесу та 
взаємодії людей у процесі управління персона‑
лом. Тому обґрунтування необхідності розвитку 
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цієї системи дає поштовх до використання нових 
інноваційних технологій і методів управління пер‑
соналом на сучасних підприємствах.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про‑
блеми впровадження і використання цифрових 
технологій в управління персоналом підприємства 
є предметом досліджень багатьох науковців та 
практиків. Зокрема, ці питання досліджували: 
Н. Базалійська [1], М. Ведерніков [2], І. Дашко 
[3], Т. Збрицька [4], І. Кичко [5], І. Колобердянко 
[6], О. Кравчук [7], Х. Махмудов [8], Х. Снігур [9], 
О. Третяк [10], А. Холодницька [11], О. Череп [12] 
та інші. Проте, акцентуючи увагу на дослідженнях 
науковців, доцільно відзначити, що не до кінця 
є розкритими питання впровадження цифрових 
технологій в управління персоналом на підприєм‑
стві, з урахуванням ідей та положень, теоретичних 
і практичних аспектів з дослідження операцій, 
діагностики діяльності та розвитку підприємства 
[13–65], у різних сферах, складових і станів його 
діяльності.

Мета статті. Метою статті є дослідити особли‑
вості впровадження цифрових технологій в управ‑
ління персоналом на підприємстві.

Виклад основного матеріалу дослідження. Сьо‑
годні, в добу зміни епох і переходу від традиційного 
суспільства до цифрового, значення цифрових тех‑
нологій в управлінні персоналом значно зростає.

Перехід України до цифрової економіки зна‑
менує собою новий етап розвитку управління пер‑
соналом та призводить до змін у роботі кадрових 
служб, які потребують впровадження цифрових 
інструментів відповідно до природи системи управ‑
ління персоналом. Так, цифрове управління пер‑
соналом — це оптимізація процесів управління 
персоналом за допомогою аналітики, соціальних, 
мобільних і хмарних технологій для підвищення 
продуктивності працівників і покращення взаємодії 
між ними. Сучасні технології дозволяють вико‑
ристовувати численні методи вдосконалення систем 
управління персоналом. Керівники підприємств по‑
винні пам’ятати, що процес трансформації систем 
управління персоналом починається з мотивації 
співробітників до саморозвитку шляхом побудови 
культури, в якій працівники визнають важливість 
своєї роботи та виконують її успішно та ефективно.

Неможливо уявити сучасну систему управління 
персоналом без використання спеціального про‑
грамного забезпечення, що автоматизує розраху‑
нок робочого часу, організацію замовлень і ви‑
конання аналітичних досліджень. Це дозволяє 
оптимізувати управлінські рішення, які роблять 
корпоративну та особисту інформацію підприєм‑
ства більш доступною. У цьому випадку значно 
скорочується час на обробку, передачу та аналіз 
наявної інформації.

Серед інноваційних підходів до управління пер‑
соналом варто виділити систему управління якістю 

«інвестування у персонал» — поєднання людських 
ресурсів і корпоративного менеджменту, засноване 
на формулі продуктивної взаємодії керівників і під‑
леглих для підвищення ефективності діяльності 
підприємства. Завдяки цьому сучасному підходу 
керівники можуть побудувати ефективну модель 
управління людьми, розробити оптимальні стратегії 
розвитку людей, гармонізувати стосунки всередині 
команд, застосувати нематеріальні методи мотивації 
та підвищити ефективність окремих співробітників. 
В цих умовах значно підвищується мотивація пра‑
цівників до якісної роботи та саморозвитку, що по‑
зитивно позначається на спільних результатах [6].

Управління персоналом прийнято розглядати 
як специфічний вид діяльності, спрямований на 
управління людськими ресурсами для реалізації 
проектів підприємства. Велике значення надається 
задоволенню роботою, досвідом і талантами співро‑
бітників. Іншими словами, управління людськими 
ресурсами полягає не в суворому регулюванні по‑
ведінки кожного окремого працівника, а в здат‑
ності взаємодіяти один з одним, щоб поважати, 
мотивувати та направляти працівників на благо 
підприємства. Система управління персоналом су‑
часного підприємства є найпотужнішим інструмен‑
том забезпечення та розвитку конкурентоспромож‑
ності незалежно від форми власності [3].

В умовах ринкового господарювання великий 
вплив на забезпечення конкурентоспроможності 
підприємств та створення конкурентних переваг 
за рахунок раціонального використання інтелек‑
туальних ресурсів і трудового потенціалу праців‑
ників має використання інноваційних технологій 
управління персоналом. Впровадження іннова‑
ційних технологій у сфері управління персоналом 
на підприємствах відрізняється від продуктово‑ 
технологічних інновацій [5].

Інноваційна технологія управління персона‑
лом — це те, що ніколи раніше не використовува‑
лося: вдосконалена технологія. До складу нововве‑
дення входять технічні процеси, засоби керування, 
інструкції з реалізації технічного процесу, прави‑
ла, вимоги, карти, кошторисні графіки тощо [9].

Одним із значущих нововведень в управлінні 
персоналом є контролінг, який виступає своєрід‑
ною гарантією ефективних управлінських дій, спе‑
цифічним опорним механізмом у сфері управління. 
З цієї причини управління обрано як підсистему 
послуг та господарського забезпечення, спрямова‑
ну на надання інформаційних, консультативних 
та систематичних координаційних послуг з метою 
прийняття раціональних управлінських рішень.

Контролінг бере на себе роль підтримки управ‑
лінської служби в загальній концепції контролінгу 
об’єкта діяльності та використовує інформацію 
з минулого (бухгалтерський облік, фінансова звіт‑
ність) для вирішення важливих майбутніх завдань 
підприємства. На відміну від бухгалтерського 
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обліку, який визнає вихідну облікову інформацію 
незмінною, контролінг відкриває можливості для 
подальшої обробки інформації та її подальшого 
використання в плануванні шляхом побудови пер‑
сональної інформаційної системи. Саме існування 
унікального інформаційного середовища розділяє 
управління на підсистеми, незалежні від сфери 
управління.

Інформаційні системи управління безперервно 
та швидко забезпечують керівництво надійною 
інформацією, необхідною для прийняття точних 
і зважених управлінських рішень. Отже, викори‑
стання засобів контролінгу в управлінні персона‑
лом забезпечує кадрову службу підприємства необ‑
хідною інформацією про ефективність здійснення 
трудової діяльності працівників підприємства [1].

Ключовим завданням цифрової трансформації 
для фахівців з управління персоналом є створен‑
ня ефективного підбору персоналу, навчання та 
інновації, а також залучення мотивованих співро‑
бітників, які можуть досягти цільових результа‑
тів. Емпіричний досвід вимірювання ефективності 
кадрової роботи більшості підприємств базується 
на групі ключових показників: ефективний підбір 
персоналу, якість кадрових послуг, динаміка роз‑
витку кадрового потенціалу, навчання та розвиток 
персоналу.

Іншими словами, в управлінні персоналом ма‑
теріальні цілі змістовно пов’язані з соціальними 
потребами і значимістю працівників. У цьому 
контексті можна виділити такі основні принципи 
управління персоналом [2]:
1) підбираючи співробітників, варто враховувати 

не тільки ділові, а й особисті якості;
2) команда побудована таким чином, щоб був кіль‑

кісний баланс між молодими спеціалістами та 
вже досвідченими працівниками;

3) потрібно оцінювати діяльність співробітників 
і на основі отриманих даних формувати індиві‑
дуальні стратегії кар’єрного росту та розвитку;

4) варто заохочувати здорову та прозору конку‑
ренція, яка значно покращує трудові ресурси 
підприємства;

5) підприємство завжди повинно бути готове до 
ситуацій, коли хтось із співробітників не може 
вийти на роботу і є можливість його замінити;

6) кожному працівнику потрібно надавати можли‑
вість для подальшого підвищення кваліфікації;

7) уся людська та управлінська діяльність підпри‑
ємства повинна здійснюватися відповідно до 
чинного законодавства та нормативних актів.
Відповідно до загальнонаукового положення 

під кваліфікацією робочої сили розуміють ме‑
ханізми взаємодії керівників і працівників усіх 
рівнів управління з метою максимально повного 
й ефективного використання наявних у виробни‑
цтві обмежених економічних ресурсів, особливо 
людських [11].

Технологія управління персоналом на сучас‑
ному виробництві — це наука і мистецтво управ‑
ління персоналом, механізм взаємодії суб’єктів 
і об’єктів управління персоналом, система взаємо‑
дії керівників і працівників, стратегія і тактика 
прийняття рішень.

В управлінні персоналом виділяють декілька 
типів технологій: багатоланкові, комунікаційні, 
індивідуальні. Багатоланкові кадрові технології 
передбачають виконання комплексу послідовно 
взаємопов’язаних завдань, комунікаційні техноло‑
гії — налагодження трудових відносин між окре‑
мими працівниками та виробничими підрозділами 
підприємства, а індивідуальні технології — ви‑
значення управлінських дій по відношенню до 
конкретних працівників [10].

Розвиток і впровадження навичок роботи 
з людьми для роботи зі співробітниками підприєм‑
ства передбачає сім загальних кроків: діагностика 
кадрової ситуації; зміна діючих нормативних ак‑
тів; підготовка та узгодження технічних проектів; 
затвердження розроблених технологій; розподіл 
механізмів реалізації дій; навчання персоналу но‑
вим технологіям; впровадження цифрових техно‑
логій в управління персоналом.

Доцільно виділити кілька способів дистанцій‑
ного управління персоналом:
1) використання онлайн‑ інструментів спілкування, 

зокрема електронної пошти, чат‑ботів, відео‑
конференції та інші онлайн‑ інструментів для 
забезпечення спілкування зі співробітниками, 
обміну інформацією та роботи віддалено;

2) використання хмарних служб та інструментів 
для надання безпечного доступу до даних і до‑
кументів, щоб можна було працювати віддалено 
з будь‑якої точки світу;

3) віддалена організація робочих процесів: вико‑
ристання онлайн‑ інструментів для планування 
та організації робочих процесів, встановлення 
термінів та моніторингу виконання завдань, 
дистанційне керування проектами та інші рі‑
шення, які можна реалізувати дистанційно;

4) використання онлайн‑ навчань: навчання та про‑
фесійний розвиток працівників, які можна про‑
водити дистанційно через спеціальну платформу;

5) розроблення механізмів контролю та звітності 
для дистанційного стеження за роботою спів‑
робітників і забезпечення взаємодії між керів‑
ництвом і співробітниками [12].
Підвищення конкурентоспроможності діяль‑

ності підприємства завжди пов’язане з праців‑
никами, які працюють на підприємстві. Сучас‑
ні інноваційні технології організації діяльності, 
оптимальні системи та процедури відіграють дуже 
важливу роль, однак реалізація всіх можливостей 
нових методів управління досягається певними 
працівниками та їхніми знаннями, компетенція‑
ми, кваліфікацією, дисциплінованістю, мотиваці‑
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єю, навичками вирішення проблем та навчання. 
Тому, прогрес у системах управління людськими 
ресурсами призведе до прогресу в інноваційних 
технологіях людських ресурсів [3].

Застосування інноваційних цифрових техноло‑
гій сприятиме підвищенню продуктивності пра‑
ці, підвищенню кваліфікації та перепідготовці 
персоналу, створенню творчого середовища для 
індивідуального розвитку кожного працівника та 
підвищенню ефективності управління персона‑
лом за рахунок творчої спрямованості. Основним 
завданням цифрової трансформації є ефективний 
набір, навчання та розвиток персоналу, залучен‑
ня мотивованих працівників, здатних генерувати 
інноваційні ідеї та які націлені на підвищення 
кількісних та якісних показників продуктив‑
ності праці. Використання цифрових технологій 
включає використання соціальних мереж, кому‑
нікаційних роботів («чат‑ботів»), хмарних техно‑
логій і додатків, створених на основі штучного 
інтелекту. Впровадження цифрових технологій 
усуне існуючі проблеми управління персоналом 
і сприятиме підвищенню конкурентоспроможності 
підприємства [8].

В умовах діджиталізації основним завданням 
управління персоналом є забезпечення ефективної 
діяльності співробітників та підвищення продук‑
тивності праці з метою виведення підприємства 
на новий шлях розвитку та підвищення цифро‑
вої активності. Крім того, сучасні HR‑послуги 
для підприємств повинні базуватися на цифровій 
культурі, зосереджуватися на траєкторії розвитку 
співробітників і окремих осіб і використовувати 
цифрові інструменти для управління навичками, 
навчанням і мотивацією співробітників. Напри‑
клад, за допомогою аналітики великих даних 
HR‑служби можуть допомагати з різними проек‑
тами підприємствам, шукати таланти, вимірювати 
продуктивність у різних відділах. Найважливіше 
те, що цифровізація звільняє співробітників від 
багатьох повсякденних завдань, мінімізує ризик 
людської помилки та звільняє професіоналів зосе‑
редитися на більш важливих питаннях, щоб вони 
могли ефективніше використовувати свої знання 
та навички для вирішення бізнес‑ проблем [4]. Із 
впровадженням цифрових технологій у практику 
управління персоналом спостерігається тенден‑
ція до використання комунікаційних роботів або 
так званих «чат‑ботів», додатків та аналітики на 
основі соціальних мереж, аналітики великих да‑
них, штучного інтелекту та машинного навчання 
робочої сили. Розробники цифрових рішень за‑
безпечують технічну складову цифрових кадрів, 
а бізнес‑ лідери та відділи кадрів повинні розро‑
бити власні інтегровані цифрові стратегії та про‑
грами управління персоналом [7].

Тому управління персоналом є складним і сис‑
тематичним за своєю суттю. Сучасні фахівці ви‑

діляють досить велику кількість моделей цього 
процесу. Зазвичай його поділяють на економічний, 
технологічний та сучасний. У першому випадку 
це модель, спрямована на матеріальне стимулю‑
вання працівників. У другому випадку основна 
увага приділяється використанню різноманітних 
методів управління та контролю роботи. Третій 
формат — про лідерство та партнерство між спів‑
робітниками, командну креативність та людську 
самодисципліну. У будь‑якому випадку йдеться 
про вплив на працівників і водночас про взаємодію 
з ними щодо кадрового забезпечення та подальшо‑
го регулювання.

Інформаційні та цифрові технології призвели 
до фундаментальних змін у структурі та характері 
ринку сучасних товарів і послуг і вимагають роз‑
витку цифрової діяльності на підприємствах. Хоча 
при розробці цифрового середовища організації 
основна увага приділяється створенню цифрової 
інфраструктури, важливо відзначити, що онов‑
лення знань співробітників і створення систем 
і культури також відіграють не менш важливу 
роль. Використання інформаційно‑ комунікаційних 
технологій для формування цифрових навичок 
робочої сили визначає домінуючим і пріоритетним 
ресурсом нові знання та конкурентну діяльність.

Сучасне управління персоналом передбачає ви‑
користання цифрових інструментів для навчан‑
ня, організації, мотивації та контролю. По‑перше, 
цифровізація усуває більшу частину повсякденної 
роботи зі співробітниками, мінімізує ризик люд‑
ських помилок і звільняє експертів від зосере‑
дження на менш важливих питаннях, тому знання 
та навички співробітників можна ефективніше 
використовувати для вирішення бізнес‑ завдань. 
Досягнення в галузі технологій, інформатизації 
суспільства, мережевих технологій, методів і при‑
йомів створення моделей управління людськими 
ресурсами забезпечують якісні та важливі прориви 
в управлінській сфері.

Цифровізація управління персоналом сьогодні 
є актуальною задачею майже кожного підприєм‑
ства. У той же час як цифровізація в усіх сферах 
допомагає знизити витрати, оптимізувати бізнес‑ 
процеси та узагальнити великі бази даних, деякі 
сфери управління людськими ресурсами не мо‑
жуть бути повністю автоматизовані та комп’юте‑
ризовані. Перш за все, це психологічні аспекти 
формування організаційної культури та перетво‑
рення колективу в команду.

Таким чином, цифрові технології в управлінні 
персоналом — це насамперед створення комфорт‑
ного цифрового середовища для співробітників 
підприємства. Наприклад, у віртуальному «осо‑
бистому кабінеті» співробітники можуть плану‑
вати відпустки та відрядження. У той же час, 
більше не потрібно займатися пошуком прикла‑
дів застосування. Вся інформація буде доступна. 
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За допомогою ІТ‑рішень можна створити систему 
електронного навчання, в якій кожен співробіт‑
ник може самостійно вибрати кілька навчальних 
курсів. Завдяки цифровим технологіям управління 
персоналом процес призначення завдань і оцінки 
ефективності на підприємстві стає автоматизова‑
ним, прозорим, централізованим і ефективним. 
Так можна стежити за тим, як розвивається той 
чи інший співробітник, з моменту його прийняття 
на посаду. Якщо раніше ці документи потрібно 
було заповнювати та сканувати вручну, то зараз 
процес повністю автоматизований. Це мінімізує 
ризик помилок і скорочує час обробки персональ‑
них даних. Крім того, співробітники можуть вико‑
ристовувати аналіз даних для оцінки ефективності 
окремих відділів підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження 
містить результати аналізу літератури [1–12], 

а також включають ідеї та положення, теоретич‑
ні і практичні аспекти з дослідження операцій, 
діагностики діяльності та розвитку підприємства 
[13–65].

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Таким чином, проведене дослідження, виходячи із 
результатів аналізу літератури [1–65], дало можли‑
вість представити основні особливості особливості 
впровадження цифрових технологій в управлін‑
ня персоналом на підприємстві. Визначено, що 
ефективність впровадження цифрових технологій 
в управління персоналом підвищує конкуренто‑
спроможність діяльності підприємства. Розглянуто 
специфіку цифровізації в управлінні персоналом 
на підприємстві. Все це необхідно врахувати у пер‑
спективі подальших досліджень, при удосконаленні 
практичних аспектів щодо розробки і реалізації 
стратегії розвитку підприємства.
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Анотація. Однією з головних властивостей підприємств є їхня фінансова стійкість, яка характеризує здатність компа‑
ній своєчасно та у повному обсязі виконувати свої зобов’язання перед кредиторами. Як показує досвід господарювання, 
фінансова стійкість підприємств визначається, насамперед, величиною їх фінансово‑ економічних результатів та обсягами 
наявного позикового капіталу. Своєю чергою, одним з головних напрямів зростання фінансово‑ економічних результатів 
діяльності підприємств є підвищення рівня їх інноваційної активності. Проте, вплив такого підвищення на фінансову стійкість 
підприємств може бути неоднозначним, оскільки інвестування часто потребує збільшення позикового капіталу компаній. 
У зв’язку з цим метою статті є оцінювання впливу рівня інвестиційної активності підприємств на їх фінансову стійкість. 
Було запропоновано послідовність такого оцінювання, яка передбачає здійснення таких дій: вибір індикатора (або групи 
індикаторів), який характеризуватиме рівень інвестиційної активності суб’єктів господарювання; встановлення показника, 
за допомогою якого можна було би надати всебічну оцінку фінансової стійкості підприємств; утворення вибірки підпри‑
ємств; поділ досліджуваних підприємств на групи за рівнем їх інвестиційної активності; обчислення середнього за кожною 
з груп підприємств ступеню їх фінансової стійкості; встановлення та аналізування залежності між рівнем інвестиційної 
активності досліджуваних підприємств та їх фінансовою стійкістю; отримання висновків про наявність впливу рівня інвес‑
тиційної активності досліджуваних суб’єктів господарювання на їхню фінансову стійкість. Запропоновано використовувати 
в якості індикаторів рівня інвестиційної активності компаній такі показники, як відношення обсягів інвестицій, вкладених 
у підприємство у звітному періоді, до сукупної вартості його активів та частку інвестицій, які було профінансовано за ра‑
хунок чистого прибутку підприємства, у загальній величині цього прибутку. Проведений емпіричний аналіз показав, що із 
збільшенням рівня інвестиційної активності усереднений ступінь фінансової стійкості досліджуваних підприємств зростає. 
Ця залежність є приманною для обох обраних індикаторів оцінювання інвестиційної активності суб’єктів господарювання.

Ключові слова: підприємство, інвестиційна активність, фінансова стійкість, прибуток, позиковий капітал, підвищення 
стійкості.

Summary. One of the main properties of enterprises is their financial stability, which characterizes the ability of companies to 
fulfill their obligations to creditors in a timely manner and in full. As business experience shows, the financial stability of enterprises 
is determined, first of all, by the size of their financial and economic results and the amount of available loan capital. In turn, one 
of the main directions for the growth of the financial and economic results of enterprises is to increase the level of their innovative 
activity. However, the impact of such an increase on the financial stability of enterprises can be ambiguous, since investment often 
requires an increase in the debt capital of companies. In this regard, the purpose of the article is to assess the impact of the level of 
investment activity of enterprises on their financial stability. A sequence of such an assessment was proposed, which involves the 
following actions: selection of an indicator (or a group of indicators) that will characterize the level of investment activity of busi‑
ness entities; establishment of an indicator by which it would be possible to provide a comprehensive assessment of the financial 
stability of enterprises; formation of a sample of enterprises; division of the studied enterprises into groups according to the level 
of their investment activity; calculation of the average degree of financial stability for each group of enterprises; establishment 
and analysis of the dependence between the level of investment activity of the investigated enterprises and their financial stability; 
obtaining conclusions about the influence of the level of investment activity of the studied business entities on their financial sta‑
bility. It is proposed to use as indicators of the level of investment activity of companies such indicators as the ratio of the amount 
of investments invested in the enterprise in the reporting period to the total value of its assets and the share of investments that 
were financed at the expense of the net profit of the enterprise in the total value of this profit. The conducted empirical analysis 
showed that with an increase in the level of investment activity, the average degree of financial stability of the studied enterprises 
increases. This dependence is valid for both selected indicators for evaluating the investment activity of economic entities.

Key words: enterprise, investment activity, financial stability, profit, loan capital, increasing stability.

Постановка проблеми. У процесі господарської 
діяльності підприємства часто вимушені звер‑

татися до зовнішніх, зокрема позикових, джерел 
її фінансування. Не дивлячись на важливість цих 
джерел для забезпечення економічного розвитку 
підприємств, необхідним є дотримання при цьому 
належного ступеню фінансової стійкості. Таке до‑
тримання є необхідною умовою запобігання настан‑
ня фінансової кризи на підприємствах. Водночас, 
фінансова стійкість багатьох підприємств України 
на теперішній час є недостатньо високою. Одним 
з можливих способів її підвищення є зростання 
інвестиційної активності підприємств. При цьому, 
хоча таке зростання може потребувати додаткових 
обсягів позикового фінансування, за умови достат‑

ньо високої прибутковості вкладених інвестицій 
фінансова стійкість підприємств може збільшитися. 
Однак для того, щоб перевірити цю гіпотезу, по‑
трібне проведення докладного дослідження впливу 
рівня інвестиційної активності підприємств на їхню 
фінансову стійкість.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Про‑
блема підвищення фінансової стійкості підпри‑
ємств у контексті недопущення настання фінансо‑
вої кризи або подолання кризи, яка вже настала, 
знаходиться у центрі уваги багатьох науковців. 
Значних успіхів у вирішенні цієї проблеми до‑
сягли, зокрема, такі дослідники, як С. Ганзюк 
[1], В. Даніч [2], О. Денисюк [3], Д. Долбнєва [4], 
Л. Зверук [5], Н. Ковальчук [6], І. Кривов’язюк 
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[7], О. Романович [8], Т. Сак [9], В. Чепка [10] та 
ін. Цими та іншими науковцями проаналізовано 
механізми настання на підприємствах фінансової 
кризи, запропоновано способи недопущення її на‑
стання, розроблено дієві інструменти подолання 
кризового стану, зокрема на засадах підвищення 
фінансової стійкості суб’єктів господарювання. 
Водночас, питання оцінювання впливу на цю стій‑
кість рівня інвестиційної активності підприємств 
на теперішній час не є повністю вирішеним і по‑
требує подальших досліджень.

Формулювання цілей статті. Метою цієї статті є 
оцінювання впливу рівня інвестиційної активності 
підприємств на їх фінансову стійкість. Досягнення 
поставленої мети зумовлює потребу у вирішенні 
таких головних завдань: встановити послідовність 
оцінювання впливу рівня інвестиційної активнос‑
ті підприємств на їх фінансову стійкість; обрати 
індикатори оцінювання інвестиційної активності 
та фінансової стійкості суб’єктів господарювання; 
забезпечити практичне використання розроблених 
методичних засад.

Виклад основного матеріалу. Інвестиційна ак‑
тивність підприємств є одним з головних параме‑
трів, які визначають темпи економічного розвитку 
підприємств [11; 12] та можуть справляти вплив 
на показники їх фінансового стану. При цьому 
оцінювання впливу рівня інвестиційної активності 
підприємств на їхню фінансову стійкість потребує 
реалізації певної послідовності дій, яка містить 
такі головні етапи:
1) вибір індикатора (або групи індикаторів), який 

характеризуватиме рівень інвестиційної актив‑
ності суб’єктів господарювання;

2) встановлення показника, за допомогою якого 
можна було би надати всебічну оцінку фінан‑
сової стійкості підприємств;

3) утворення вибірки підприємств певного виду 
(видів) економічної діяльності;

4) поділ досліджуваних підприємств на групи за 
рівнем їх інвестиційної активності. Для прикла‑
ду, можна виділити підприємства з низьким, 
середнім та високим таким рівнем;

5) обчислення середнього за кожною з груп підпри‑
ємств ступеню їх фінансової стійкості;

6) встановлення та аналізування залежності між 
рівнем інвестиційної активності досліджуваних 
підприємств та їх фінансовою стійкістю;

7) отримання висновків про наявність впливу рівня 
інвестиційної активності досліджуваних суб’єк‑
тів господарювання на їхню фінансову стійкість.
Конкретизуючи описану послідовність дій, вар‑

то, насамперед, обрати індикатори, за допомогою 
яких можливо було би надати об’єктивну оцінку 
міри інвестиційної активності підприємств. Зага‑
лом, таких індикаторів може бути досить багато. 
У подальшому у цьому дослідженні будуть вико‑
ристовуватися такі два індикатори:

 – величина відношення обсягів інвестицій, вкла‑
дених у підприємство у звітному періоді, до су‑
купної вартості його активів на початок цього 
періоду;

 – частка інвестицій, які було профінансовано за 
рахунок чистого прибутку підприємства звітного 
періоду, у загальній величині цього прибутку.
Стосовно показника, за допомогою якого мож‑

ливо було би оцінити фінансову стійкість підпри‑
ємств, то при його побудові потрібно брати до ува‑
ги умову дотримання належного рівня фінансової 
стійкості підприємств. Ця умова полягає у тому, 
що дисконтований на теперішній момент часу за 
кредитним відсотком, усередненим за узятими 
підприємствами позиками, потік надходжень, які 
можуть бути використані з метою обслуговування 
та повернення позик, повинен бути більшим за їх 
теперішню величину. Якщо для спрощення роз‑
глянути випадок рівномірного потоку надходжень, 
то сформульовану умову можна формалізувати 
у вигляді такої нерівності:
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де Т — усереднена величина загальної тривалості 
погашення усіх позик, узятих підприємством, ро‑
ків; П — обчислена згідно помірно песимістичної 
оцінки усереднена величина тих надходжень, які 
підприємство може використати для виконання 
своїх зобов’язань перед кредиторами, грошових 
одиниць; д — усереднена ставка позикового від‑
сотка за позиками, узятими підприємством, част‑
ки одиниці; K — загальна величина позик, узя‑
тих підприємством, на теперішній момент часу, 
грошових одиниць.

Таким чином, за умови виконання нерівності 
(1) підприємство встигне як своєчасно поверну‑
ти узяті позики, так і повністю сплатити відсо‑
тки за їх користування. Крім того, використання 
формули (1) дає змогу подати аналітичний вираз 
оцінювання рівня фінансової стійкості компаній. 
Для цього спочатку перетворимо (1) у рівність та 
виразимо з цієї рівності П. Тоді отримаємо:
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де Пм — мінімально необхідна величина потоку 
надходжень, які підприємство повинно одержу‑
вати, щоб повною мірою виконувати свої боргові 
зобов’язання, грошових одиниць.

Для того, щоб кількісно оцінити фінансову 
стійкість підприємства, потрібно зіставити показ‑
ники П та Пм. Тоді одержимо:
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де I — рівень фінансової стійкості компанії, об‑
числений за усередненими значеннями показни‑
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ків, які справляють на нього вплив, частки оди‑
ниці.

Необхідно відзначити, що, як випливає з от‑
риманого виразу (3), умовою припустимого рівня 
фінансової стійкості підприємства є значення по‑
казника (3), що є не меншим за одиницю.

Опис розроблених методичних засад оціню‑
вання впливу рівня інвестиційної активності під‑
приємств на їх фінансову стійкість можна подати 
у вигляді схеми, зображеної на рис. 1. З метою 

апробації цих засад було утворено вибірку з 38 
підприємств, які належать до харчосмакової про‑
мисловості. Для того, щоб отримані результати 
дослідження, не залежали суттєво від прибутко‑
вості досліджуваних підприємств, усі відібрані 
підприємства належали до підприємств з помірним 
рівнем такої прибутковості (середньорічний рі‑
вень прибутковості їх сукупних активів впродовж 
2019–2021 рр. знаходився у діапазоні від 5% до 
10%). За кожним з досліджуваних підприємств 
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Рис. 1. Послідовність оцінювання впливу рівня інвестиційної активності 
підприємств на їх фінансову стійкість 
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Таблиця 2
Результати усереднення ступеню фінансової стійкості досліджуваних підприємств  

у межах кожної їх групи за рівнем інвестиційної активності

Рівні інвестицій-
ної активності

Дані для індикатора величини відношення 
обсягів інвестицій, вкладених у підприєм-

ства у звітному періоді, до сукупної вартості 
їх активів на початок цього періоду

Дані для індикатора частки інвестицій,  
що було профінансовано за рахунок чистого 

прибутку підприємств звітного періоду,  
у загальній величині цього прибутку

Усереднений ступінь 
фінансової стійкості 

підприємств

Приріст ступеню 
фінансової стійкості 
відносно попередньо-

го його значення

Усереднений ступінь 
фінансової стійкості 

підприємств

Приріст ступеню 
фінансової стійкості 
відносно попередньо-

го його значення

Низький 0,967 – 0,936 –

Середній 1,132 0,165 1,120 0,184

Високий 1,213 0,081 1,203 0,083

Джерело: розраховано авторами

Таблиця 1
Розподіл підприємств за рівнем їх інвестиційної активності

Рівні 
інвестиційної 
активності

Дані для індикатора величини відношення 
обсягів інвестицій, вкладених у підприєм-

ства у звітному періоді, до сукупної вартості 
їх активів на початок цього періоду

Дані для індикатора частки інвестицій,  
що було профінансовано за рахунок чистого 

прибутку підприємств звітного періоду,  
у загальній величині цього прибутку

Межі значень 
індикатора

Кількість 
підприємств

Межі значень 
індикатора

Кількість 
підприємств

Низький Менше 0,1 14 Менше 0,15 16

Середній Від 0,1 до 0,2 13 Від 0,15 до 0,3 12

Високий Більше 0,2 11 Більше 0,3 10

Джерело: розраховано авторами

було визначено значення обох описаних вище ін‑
дикаторів рівня інвестиційної активності, а також 
за формулою (3) було обчислено ступінь фінансової 
стійкості цих підприємств. Відповідні розрахунки 
було здійснено станом на початок 2022 року за 
даними звітності підприємств; при цьому оціню‑
вання рівня їх інвестиційної активності було про‑
ведено за період 2019–2021 рр. Таке оцінювання 
дало змогу поділити підприємства на групи, як це 
представлено у табл. 1.

Результати усереднення ступеню фінансової 
стійкості досліджуваних підприємств, обчислено‑
го за формулою (3), у межах кожної їх групи за 
рівнем інвестиційної активності за обома обраними 
індикаторами цього рівня подано у табл. 2.

Як випливає з даних, представлених у табл. 2, 
із збільшенням рівня інвестиційної активності 
усереднений ступінь фінансової стійкості дослі‑
джуваних підприємств зростає. Ця залежність є 
приманною для обох обраних індикаторів оціню‑
вання рівня інвестиційної активності суб’єктів 
господарювання. Використання методу диспер‑
сійного аналізу показало, що залежність між 
рівнем інвестиційної активності досліджуваних 
підприємств та усередненим значенням величини 
їх фінансової стійкості є статистично значимою 
за обома індикаторами оцінювання інвестиційної 

активності (оскільки фактичні значення F‑тесту 
з рівнем значущості α = 0,05 перевищують його 
критичні значення.).

Водночас, варто відзначити, що вплив підви‑
щення рівня інвестиційної активності досліджу‑
ваних суб’єктів господарювання на зростання 
їх фінансової стійкості є значно сильнішим при 
переході від низького до середнього рівня, ніж 
при переході від середнього до високого рівня за‑
значеної активності. Це може пояснюватися тим, 
що середня прибутковість впроваджуваних під‑
приємствами інвестиційних проєктів зменшується 
із збільшенням обсягів інвестування; при цьому 
таке збільшення потребує значного позикового 
фінансування. Отже, за даними досліджуваних 
підприємств можна передбачати, що підвищення 
інвестиційної активності справлятиме найбільш 
відчутний позитивний вплив на фінансову стій‑
кість тих суб’єктів господарювання, у яких рівень 
такої активності на даний час є низьким.

Висновки та перспективи подальших розвідок. 
Оцінювання впливу рівня інвестиційної активності 
підприємств на їхню фінансову стійкість потребує 
реалізації певної послідовності дій, яка містить 
такі головні етапи: вибір індикатора (або групи 
індикаторів), який характеризуватиме рівень ін‑
вестиційної активності суб’єктів господарюван‑
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ня; встановлення показника, за допомогою якого 
можна було би надати всебічну оцінку фінансової 
стійкості підприємств; утворення вибірки підпри‑
ємств; поділ досліджуваних підприємств на гру‑
пи за рівнем їх інвестиційної активності; обчис‑
лення середнього за кожною з груп підприємств 
ступеню їх фінансової стійкості; встановлення та 
аналізування залежності між рівнем інвестицій‑
ної активності досліджуваних підприємств та їх 
фінансовою стійкістю; отримання висновків про 
наявність впливу рівня інвестиційної активності 
досліджуваних суб’єктів господарювання на їхню 
фінансову стійкість. При цьому в якості індикато‑
рів рівня інвестиційної активності компаній мож‑
на, зокрема, використовувати відношення обсягів 
інвестицій, вкладених у підприємство у звітному 
періоді, до сукупної вартості його активів на по‑
чаток цього періоду та частку інвестицій, що було 

профінансовано за рахунок чистого прибутку під‑
приємства звітного періоду, у загальній величині 
цього прибутку. Проведений емпіричний аналіз 
за вибіркою промислових підприємств показав, 
що із збільшенням рівня інвестиційної активності 
усереднений ступінь фінансової стійкості дослі‑
джуваних підприємств зростає. Ця залежність є 
приманною для обох обраних індикаторів оціню‑
вання рівня інвестиційної активності суб’єктів го‑
сподарювання. Водночас, можна передбачити, що 
підвищення інвестиційної активності справлятиме 
найбільш відчутний позитивний вплив на фінан‑
сову стійкість тих компаній, у яких рівень такої 
активності на даний час є низьким. Подальші до‑
слідження потребують встановлення регресійних 
залежностей між рівнем інвестиційної активності 
та фінансовою стійкістю підприємств різних видів 
економічної діяльності.
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APPLICATION OF INFORMATION TECHNOLOGY  
IN ENTERPRISE MANAGEMENT

Анотація. У статті досліджуються особливості застосування інформаційних технологій в управлінні підприємством. 
Зазначено, що сьогодні, в епоху постійних технологічних змін, багато підприємств повністю усвідомили значні переваги 
використання інформаційних систем у своїх процесах управління. Виявлено, що впровадження та ефективне використання 
інформаційних систем і сучасних технологій у сфері управління бізнесом є реальною конкурентною перевагою, оскільки 
забезпечує інтеграцію та комунікацію підприємства із зовнішнім середовищем, сприяючи більш ефективному збору та 
більш раціональним механізмам обробки, систематизацію економічної інформації, скорочення часу реагування на зовнішні 
зміни, забезпечення своєчасного отримання більш ефективних варіантів вирішення управлінських завдань, підвищення 
продуктивності праці, зниження операційних і управлінських витрат, сприяння формуванню оптимальної стратегії розвитку. 
З’ясовано, що використання інформаційних систем і технологій у процесі управління підприємством дозволяє підвищити 
конкурентоспроможність, зокрема шляхом об’єднання всіх структурних підрозділів в єдиний інформаційний простір, тим 
самим підвищити ефективність процесів аналізу результатів фінансової та господарської діяльності та забезпечення функцій 
управління. Виділено переваги використання інформаційних технологій в управлінні підприємством. Розкрито особливості 
застосування інформаційних технологій на підприємствах в різних сферах господарської діяльності. Визначено, що сучасне 
програмне забезпечення надає широкий спектр можливостей організації формування, зберігання та обробки інформації, 
розвиває інформаційні технології для потреб управління підприємством і забезпечує швидке вирішення функціональних 
завдань. Виявлено, що впровадження інформаційних систем є необхідною складовою для успішної роботи підприємства на 
ринку. Все це необхідно врахувати у перспективі подальших досліджень в контексті удосконалення системи забезпечення 
інформаційної безпеки на підприємстві в контексті застосування інформаційних технологій.

Ключові слова: підприємство, інформаційні технології, бізнес‑цілі, бізнес‑ процеси, конкурентні переваги, управлінські 
рішення, інформація, конкурентоспроможність підприємства, розвиток бізнесу.

Summary. The article examines the features of the application of information technology in enterprise management. It is 
noted that today, in an era of constant technological change, many enterprises have fully realized the significant advantages 
of using information systems in their management processes. It has been revealed that the implementation and effective use 
of information systems and modern technologies in the field of business management is a real competitive advantage, since it 
ensures integration and communication of the enterprise with the external environment, promoting more efficient collection and 
rational processing mechanisms, systematization of economic information, and reduction of response time to external changes, 
ensuring timely receipt of more effective options for solving management problems, increasing labor productivity, reducing op‑
erating and management costs, facilitating the formation of an optimal development strategy. It has been established that the 
use of information systems and technologies in the process of enterprise management makes it possible to increase competitive‑
ness, in particular by combining all structural divisions into a single information space, thereby increasing the efficiency of the 
processes of analyzing the results of financial and economic activities and providing management functions. The advantages of 
using information technology in enterprise management are highlighted. The features of the use of information technologies at 
enterprises in different areas of economic activity are revealed. It has been determined that the software provides a wide range 
of possibilities for organizing the formation, storage and processing of information, develops information technologies for the 
needs of enterprise management and provides a quick solution to functional problems. It has been established that the imple‑
mentation of information systems is a necessary component for the successful operation of an enterprise in the market. All this 
must be taken into account in the perspective of further research in the context of improving the information security system at 
an enterprise in the context of the use of information technology.

Key words: enterprise, information technologies, business goals, business processes, competitive advantages, management 
decisions, information, enterprise competitiveness, business development.

Постановка проблеми. Процес інтенсивної тран‑
сформації економіки, зростання конкурен‑

ції та високий ризик підприємницької діяльності 
зумовлюють необхідність швидкого та гнучкого 
реагування підприємств на зміни зовнішнього рин‑
кового середовища. У цих економічних умовах 
практика управління має базуватися не лише на 
провідних управлінських концепціях та інструмен‑

тах, а й на використанні сучасних інформаційних 
технологій як ефективного засобу забезпечення 
конкурентоспроможності та ефективної діяльності 
підприємств.

Інформаційні ресурси є одними із найважли‑
віших елементів ресурсного потенціалу підпри‑
ємства, який забезпечує автоматизацію бізнес‑ 
процесів і на цій основі підвищує ефективність 
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і гнучкість управління. Однак обробка значних 
обсягів даних, що утворюються в процесі господар‑
ської діяльності підприємства, є досить складним 
процесом без якісної та своєчасної технічної під‑
тримки. Тому ефективне використання інформа‑
ційних систем і технологій в організації діяльності 
підприємств має стати одним із основних шляхів 
удосконалення діяльності підприємств. Сьогодні, 
в епоху постійних технологічних змін, багато під‑
приємств повністю усвідомили значні переваги ви‑
користання інформаційних систем у своїх процесах 
управління. Досвід успішних підприємств показує, 
що ефективне інформаційне забезпечення створює 
доступ до актуальної, своєчасної, достовірної та 
добре структурованої інформації, використання 
якої дає змогу визначити оптимальну стратегію 
розвитку підприємства в конкурентній ситуації. 
Застосування інформаційних технологій в управ‑
лінні підприємством прискорює обробку інформа‑
ції, скорочує чисельність управлінського персона‑
лу, забезпечує керівництво якісною інформацією, 
дозволяє своєчасно та якісно діагностувати діяль‑
ність, підвищує швидкість роботи та прийняття 
оптимальних та правильних управлінських рішень.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Зна‑
чний науково‑ практичний внесок у розвиток ок‑
ремих питань, які стосуються застосування інфор‑
маційних технологій в управлінні підприємством 
здійснили такі вчені та практики: О. Адамик [1], 
А. Безус [2], В. Кравець [3], С. Крайчук [4], Т. Ку‑
ценко [5], О. Марцінковська [6], А. Онопко [7], 
В. Осталецький [8], Г. Пурій [9], О. Ратушняк [10], 
О. Шульга [11], Т. Янчук [12] та інші. Водночас, 
враховуючи при цьому наявні результати дослі‑
джень у працях [13–51], з’ясовано, що описані 
науковцями і практиками проблеми у сфері засто‑
сування інформаційних технологій в управлінні 
підприємством ще не до кінця вивчені, особливо 
з практичної точки зору, і тому потребують по‑
дальших й додаткових комплексних і системних 
досліджень.

Мета статті. Метою статті є дослідити особли‑
вості застосування інформаційних технологій 
в управлінні підприємством.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У зв’язку з процесом становлення інформаційного 
суспільства та стрімким розвитком інформаційних 
технологій, в останні роки суб’єкти господарювання 
почали дуже інтенсивно використовувати різнома‑
нітні інформаційно‑ технологічні рішення у процесі 
своєї діяльності. Сучасні інформаційні системи, 
включаючи бізнес‑ архітектуру, людські ресурси 
та інформаційні технології, повинні будуватися як 
невід’ємна частина підприємства. Впровадження 
та ефективне використання інформаційних систем 
і сучасних технологій у сфері управління бізнесом 
є реальною конкурентною перевагою, оскільки за‑
безпечує інтеграцію та комунікацію підприємства 

із зовнішнім середовищем, сприяючи більш ефек‑
тивному збору та більш раціональним механізмам 
обробки, систематизацію економічної інформації, 
скорочення часу реагування на зовнішні зміни, 
забезпечення своєчасного отримання більш ефек‑
тивних варіантів вирішення управлінських за‑
вдань, підвищення продуктивності праці, зниження 
операційних і управлінських витрат, сприяння 
формуванню оптимальної стратегії розвитку, де є 
жорстка конкуренція [9].

Одним із головних ефектів, очікуваних від 
створення інформаційної системи, є підвищення 
ефективності всього підприємства. Це можливо 
за рахунок зниження рівня браку продукції, вдо‑
сконалення системи взаємодії з постачальника‑
ми та вирішення таких проблем, як ефективність 
управління запасами, бухгалтерського обліку та 
фінансового менеджменту підприємства.

Основні причини, чому підприємства повинні 
використовувати сучасні інформаційні системи та 
технології, це: погіршення показників економіч‑
ної діяльності; використання застарілих інформа‑
ційних технологій, які не відповідають потребам 
управління бізнесом; відсутність інформаційних 
технологій для обліку та аналізу [12].

Використання інформаційних систем і техно‑
логій у процесі управління підприємством дозво‑
ляє підвищити конкурентоспроможність, зокрема 
шляхом об’єднання всіх структурних підрозділів 
в єдиний інформаційний простір, тим самим під‑
вищити ефективність процесів аналізу результатів 
фінансової та господарської діяльності та забезпе‑
чення функцій управління. Різні рівні управління 
з економічно важливою аналітичною інформацією, 
краща адаптованість до мінливих ринкових умов, 
встановлення швидкого та надійного зв’язку між 
елементами структури — це основні засади засто‑
сування інформаційних технологій в управлінні 
підприємством.

Окрім того, основними перевагами викори‑
стання інформаційних технологій в управлінні 
підприємством є: підвищення рівня керованості; 
зниження впливу людського фактора; скорочен‑
ня паперової роботи; підвищення ефективності 
та надійності інформації; оптимізація обліку та 
контролю; забезпечення інформаційної прозорості 
для інвесторів. Важливим моментом є те, що ін‑
формаційні технології на підприємствах існують 
у вигляді різноманітних інформаційних систем 
та інформаційних комплексів і використовуються 
в різних сферах системи управління [7].

Інформаційні технології дозволяють підприєм‑
ствам організовувати свій робочий час так, щоб 
працівники могли виконувати свої обов’язки на 
висококваліфікованому рівні, не витрачаючи час 
на аналіз, обробку та систематизацію значних 
обсягів даних шляхом впровадження інформа‑
ції. Це система, яка підвищує продуктивність 
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співробітників і загальну ефективність підпри‑
ємства. Основні завдання інформаційних систем, 
покликаних забезпечити своєчасну та достовірну 
інформацію для прийняття управлінських рішень, 
включають виявлення, збір, реєстрацію, аналіз та 
публікацію інформації, що характеризує діяль‑
ність підприємства, забезпечує здійснення аналізу 
інформації на основі заданих параметрів, таких як 
ефективність, витрати та умови [10].

Сучасні інформаційні технології дозволяють 
створити інтегроване інформаційне середовище на 
основі фізичної бази інтегрованих комп’ютерних 
мереж і систем зв’язку, що дозволяє здійснювати 
моніторинг і координацію технологічних процесів 
і діяльності будь‑якого підприємства. Цей підхід 
включає технічну, організаційну та методологічну 
інтеграцію основних сфер управління, таких як 
виробництво, організація, маркетинг, фінанси, 
бухгалтерський облік, людські ресурси та дизайн.

Інформаційні технології на підприємствах існу‑
ють у складі різних інформаційних систем, інфор‑
маційних комплексів і використовуються в різних 
сферах господарської діяльності. У стратегічному 
менеджменті, зокрема, інформаційні технології ви‑
користовуються для того, щоб допомогти фахівцям 
оцінити конкурентні переваги підприємства, його 
сильні та слабкі сторони. В управлінні проекта‑
ми інформаційні технології використовуються для 
проведення аналізів і прогнозних розрахунків, мо‑
делювання та прогнозування ситуацій, оцінки аль‑
тернативних варіантів проектних рішень і вибору 
серед них оптимального. У маркетинговій діяльно‑
сті інформаційні технології використовуються для 
збору і класифікації релевантної інформації для 
планування маркетингової діяльності, прийняття 
та реалізації ефективних маркетингових рішень, 
аналізу та оцінки. У логістиці інформаційні тех‑
нології використовуються для планування, контр‑
олю, аналізу і регулювання логістичних систем 
для управління потоками матеріалів як на рівні 
окремого підприємства, так і на території конкрет‑
ного регіону чи країни. В управлінні персоналом 
інформаційні технології використовуються для пла‑
нування, обліку, відбору та атестації працівників. 
У фінансовому менеджменті інформаційні техноло‑
гії використовуються для фінансового аналізу, пла‑
нування та контролю активів підприємства. Крім 
того, автоматизація документообігу та діловодства 
в організації є одним із факторів, що визначають 
ефективне виконання всіх функцій управління [7].

Побудова корпоративної інформаційної системи 
має базуватися на певних принципах, основни‑
ми з яких є: відповідність цілям організації та 
методам автоматизації бізнес‑ процесів; наявність 
можливостей для підтримки функціонування, 
модифікації та «розгортання» систем у відповідь 
на динамічні зміни зовнішнього та внутрішнього 
середовища компанії; забезпечення інтеграції но‑

востворених систем з базами даних і пристроями, 
які вже є в підприємства; застосування методів 
оптимізації на кожному етапі створення та екс‑
плуатації для зниження трудомісткості [8].

Для ефективного управління підприємством 
інформаційні технології повинні забезпечувати: до‑
стовірний і повний облік усіх аспектів діяльності 
підприємства в інформаційних системах; мініміза‑
цію інформаційного шуму та вибір оптимального 
обсягу інформації; раціоналізацію системи показ‑
ників оцінки; якісне співвідношення зовнішніх 
і внутрішніх інформаційних потоків; ефективні 
процеси прийняття рішень на всіх рівнях ієрархії 
управління [4].

Вибір бізнес‑ програмного забезпечення повинен 
базуватися на вимогах менеджменту, які безпосе‑
редньо залежать від розміру підприємства, виду 
діяльності, галузі та інших факторів. Ефективне 
впровадження інформаційної системи управління 
в підприємстві вимагає затвердженого ІТ‑бюджету 
та встановлених термінів впровадження. Найваж‑
ливіша вимога, яку необхідно виконати, полягає 
в тому, що ефективність використання інформа‑
ційної системи повинна перевищувати витрати 
на розробку, впровадження та експлуатацію. При 
виборі програмного забезпечення показниками по‑
винні служити такі фактори, як успішні рішення, 
розподіл точок обслуговування, можливість роз‑
ширення і адаптації системи під власні потреби, 
зручність використання для співробітників, захист 
інформації та інші [1].

Впровадження автоматизованих систем контр‑
олю призводить до істотних змін в організації та 
методології фінансово‑ господарського контролю. 
Його основна функція — інформаційне забезпе‑
чення управління на всіх рівнях для постійного 
внутрішньогосподарського та відомчого контролю 
за різними сторонами виробничо‑ господарської та 
фінансової діяльності підприємства. Створюючи 
банк інформації, що складається з планових, нор‑
мативних і фактичних даних, програмне забезпе‑
чення може використовувати великі обсяги еконо‑
мічної інформації в будь‑який час для моніторингу 
виконання планів і дотримання нормативної бази, 
а також усунення порушень і недоліків [5].

Сьогодні існує дуже велика кількість програм‑
ного забезпечення, яке автоматизує як професійну 
діяльність менеджерів, так і процес саморозвитку. 
Більшість програмного забезпечення є безкоштов‑
ним або недорогим. Водночас результати викори‑
стання ІТ‑технологій можуть бути вражаючими. 
Це означає економію ресурсів (особливо праці та 
часу) і підвищення ефективності, звільнення часу 
для вирішення нагальних проблем, безпосередньо 
пов’язаних з досягненням цілей, полегшення обмі‑
ну інформацією та проектної роботи, прискорення 
документообігу; більш ефективне планування та 
реалізацію як загальної стратегії підприємства, 
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так і його маркетингової, фінансової та кадрової 
стратегії. Це полегшує просування бренду та спро‑
щує процес взаємодії з цільовою аудиторією, кон‑
троль фінансових витрат, дебіторської та кредитор‑
ської заборгованості, комплексний інструментарій 
аналітики, який не вимагає зусиль для створення 
звітів, а також можливість інтеграції великої кіль‑
кості програмного забезпечення тощо [3].

Використання таких програм як «1С», 
«Redmine», «Trello» та різноманітних інтернет‑ 
ресурсів і додатків значно полегшує завдання 
управління підприємствами, відкриває нові мож‑
ливості для просування бренду Водночас наявність 
потужної інфраструктури та методології побудови 
системи допомагає досягти високої ефективності 
сучасних підприємств, а розвиток інформаційних 
систем відображає потребу у вдосконаленні бізне‑
су. Зі свого боку, необхідність підвищення яко‑
сті управління, прискорення документообігу та 
підготовки управлінських рішень відповідно до 
інформаційних процесів лежить в основі розвитку 
сучасних інформаційних систем [3].

У цифровій економіці комунікація переходить 
в електронний вимір не лише у відносинах між 
підприємствами та споживачами, а й усередині 
підприємств. Вдалим рішенням для поєднання 
зовнішнього комунікаційного середовища та вну‑
трішньої інформаційної комунікації є впроваджен‑
ня CRM‑системи, спрямованої на оптимізацію 
більшості бізнес‑ процесів підприємства. В даний 
час маркетингові аспекти інтеграції системи CRM 
і управління проектами розвиваються дуже дина‑
мічно. Метою впровадження CRM‑системи є збіль‑
шення продажів за рахунок: охоплення більшої 
кількості нових клієнтів; збільшення кількості 
повторних продажів; зменшення витрат на пошук 
і аналіз інформації та оцінювання ефективності 
відділу продажів [6].

Сучасне програмне забезпечення надає широ‑
кий спектр можливостей організації формуван‑
ня, зберігання та обробки інформації, розвиває 
інформаційні технології для потреб управління 
підприємством і забезпечує швидке вирішення 
функціональних завдань. У практиці розробки 
інформаційних систем використовуються такі 
типи стратегій: організаційно‑ структурний під‑
хід; відстрочений інтеграційний підхід; підходи 
на основі збору даних; підхід, заснований на ви‑
користанні баз даних; підхід зверху вниз; загаль‑
носистемний підхід; подійний підхід. Усі методи 
розробки інформаційних систем можна розділити 
на структурно‑ орієнтовані та об’єктно‑ орієнтовані 
методи [11].

Ефективне використання інформаційно‑ 
технологічних систем управління, які дозволя‑
ють оптимально організувати внутрішні бізнес‑ 
процеси підприємства та отримувати оперативну 
інформацію для прийняття зважених управлін‑

ських рішень, передбачає автоматизацію обліково‑ 
аналітичних процесів, до якої прагне кожен ке‑
рівник.

Комп’ютеризація процесів управління є іс‑
тотним явищем. З кожним днем технологічний 
прогрес і вимоги споживачів стають все більш 
вимогливими. Тому, щоб підприємства залиша‑
лися прибутковими та конкурентоспроможними, 
менеджери повинні впроваджувати нові технології 
та модернізувати існуючі інформаційні системи. 
Використовуючи сучасні технології, підприємства 
можуть узгоджувати виробництво та попит у ре‑
жимі реального часу, визначати нові канали збуту 
та розгортання, оптимізувати організаційну струк‑
туру, визначати виробничу структуру відповідно 
до законодавства та покращувати якість обслу‑
говування для забезпечення ефективної діяльно‑
сті. На основі реалізації алгоритмів, призначених 
для вирішення проблеми вибору інформаційних 
технологій для управління бізнесом, менеджери 
отримують можливість не тільки вибирати інфор‑
маційні технології для управління бізнесом, але 
й оцінювати ефективність впливу ІТ‑систем на 
підприємство. Крім того, такий алгоритм впро‑
вадження інформаційних технологій дозволить 
підприємствам будь‑якого розміру оцінити ефек‑
тивність ІТ‑операцій та прискорить процес впро‑
вадження інформаційних систем у діяльність [2].

Інформатизація у сфері управління трудовими 
ресурсами та економічними процесами підпри‑
ємств є необхідною та значно знижує ризик еко‑
номічних помилок та фінансових витрат. Таким 
чином підприємства отримують додатковий при‑
буток, водночас мотивуючи своїх співробітників 
працювати ефективніше, оскільки вони є одним 
із головних ресурсів підприємства. Тому від того, 
наскільки правильно і грамотно організована си‑
стема управління персоналом, багато в чому зале‑
жить ефективність самого підприємства.

Впровадження інформаційної системи управ‑
ління економічними процесами, в яких задіяні 
співробітники підприємства, забезпечує швидкий 
і безперервний документообіг і фінансовий рух, 
скорочує витрати часу на аналіз і створює додатко‑
вий робочий час для співробітників. Створення та 
розробка документації та стратегії управління для 
нових співробітників дасть більш точну та повну 
інформацію про процеси підприємства, дозволить 
точніше здійснювати процеси планування та уник‑
нути можливих помилок в управлінні підприєм‑
ством в цілому та окремими його структурними 
елементами.

Впровадження інформаційних систем є необ‑
хідною складовою для успішної роботи підприєм‑
ства на ринку. Ця система дозволяє працівникам 
відхилятися від своїх звичайних обов’язків і по‑
давати паперові документи до необхідних адміні‑
стративних органів. Це дозволяє використовувати 
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відведений час співробітникам для розробки креа‑
тивних проектів, які покращують діяльність під‑
приємства, збільшують виробництво, піднімають 
організацію на новий рівень розвитку і зміцню‑
ють її конкурентні переваги на ринку. Впрова‑
дження інформаційних систем дозволяє оператив‑
но та достовірно відслідковувати поточний стан 
і зміни в діяльності підприємства, аналізувати 
тенденції та враховувати можливі ризики, при‑
ймати зважені рішення на основі агрегованих да‑
них керівників усіх рівнів управління. Розробка 
проектів впровадження інформаційних систем по‑
винна здійснюватися індивідуально, залежно від 
виробничо‑ управлінських особливостей кожного 
підприємства. Це забезпечує вирішення ключо‑
вих завдань у необхідних сферах діяльності та 
підвищує ефективність і конкурентоспроможність 
підприємства.

Вміння керівника організувати роботу з вико‑
ристанням інформаційних ресурсів є основним 
аспектом використання інформаційних технологій 
в управлінні підприємством. В управлінні важ‑
ливо не тільки своєчасно аналізувати потенційні 
ризики у зовнішньому середовищі, а й своєчасно 
реагувати на ці ситуації. Якщо ваш бізнес великий 
або розташований у кількох місцях, інформаційні 
технології є єдиним способом забезпечити своє‑
часне управління. Навіть якщо керівник вживає 
правильних заходів для зниження ризиків свого 
підприємства, якщо вони вчасно не доведені до 

відома співробітників, їхня цінність серйозно зни‑
жується, а іноді й зовсім зникає.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Таким чином, за результатами проведе‑
них досліджень розкрито особливості застосування 
інформаційних технологій в управлінні підпри‑
ємством, виявлено перспективи впровадження та 
ефективне використання інформаційних систем 
і сучасних технологій у сфері управління, роз‑
крито особливості застосування інформаційних 
технологій на підприємствах в різних сферах 
господарської діяльності. Впровадження та ефек‑
тивне використання інформаційних систем і су‑
часних технологій у сфері управління бізнесом 
є реальною конкурентною перевагою, оскільки 
забезпечує інтеграцію та комунікацію підприєм‑
ства із зовнішнім середовищем, сприяючи більш 
ефективному збору та більш раціональним меха‑
нізмам обробки, систематизацію економічної ін‑
формації, скорочення часу реагування на зовнішні 
зміни, забезпечення своєчасного отримання більш 
ефективних варіантів вирішення управлінських 
завдань, підвищення продуктивності праці, зни‑
ження операційних і управлінських витрат, спри‑
яння формуванню оптимальної стратегії розвитку 
тощо. Все це необхідно врахувати у перспективі 
подальших досліджень в контексті удосконалення 
системи забезпечення інформаційної безпеки на 
підприємстві в контексті застосування інформа‑
ційних технологій.
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THE PLACE OF THE INNOVATIVE COMPONENT  
IN ENSURING THE ECONOMIC SECURITY  

OF THE ENTERPRISE

Анотація. У статті висвітлено місце інноваційної складової у забезпечення економічної безпеки підприємства. Вияв‑
лено, що ключовою умовою інноваційної складової економічної безпеки підприємства є дотримання та реалізація інте‑
ресів підприємства через безпосереднє створення необхідних і достатніх умов для підвищення ймовірності створення та 
використання інновацій для розвитку та реалізації конкурентоспроможності. Встановлено, що ефективне функціонування 
механізму управління системою економічної безпеки підприємства передбачає узгодженість загальних цілей системи 
управління підприємством з іншими предметно‑ орієнтованими системами управління. Виявлено, що інноваційна розробка 
системи економічної безпеки є складним завданням, успішне вирішення якого залежить від багатьох чинників. З’ясовано, 
що підвищення економічної безпеки на основі активізації інноваційного розвитку безпосередньо залежить від інвестиційних 
можливостей підприємства. Зазначено, що реалізація механізму управління системою економічної безпеки підприємства 
в підсистемі управління інноваційною діяльністю потребує поглибленої уваги до системи управління як у процесі комер‑
ціалізації окремих інноваційних проектів, так і в умовах довгострокового функціонування підприємства. Виявлено, що 
використання інноваційних компонентів для забезпечення економічної безпеки підприємства не тільки позитивно впливає 
на конкурентоспроможність продукту чи послуги, але й скорочує час і витрати, необхідні для виробництва цих продуктів 
чи послуг, управління персоналом і дослідження ринку. Визначено, що недостатня інноваційна діяльність підприємств 
протягом тривалого періоду часу знижує конкурентоспроможність і ставить під загрозу економічну безпеку. Зазначено, що 
економічна безпека підприємств може бути як метою, так і результатом інноваційного розвитку, який, у свою чергу, може 
стати джерелом додаткових загроз, що впливають на стан економічної безпеки. Все це необхідно врахувати у перспективі 
подальших досліджень в контексті удосконалення системи діагностику складових економічної безпеки підприємства.

Ключові слова: підприємство, економічна безпека підприємства, інновації, інноваційний розвиток, загрози, управ‑
лінські рішення, результат.

Summary. The article reflects the place of the innovation component in ensuring the economic security of the enterprise. It 
has been established that the key condition for the innovative component of the economic security of an enterprise is the ob‑
servance and implementation of the interests of the enterprise through the direct creation of necessary and sufficient conditions 
to increase the likelihood of creating and using innovations for the development and implementation of competitiveness. It has 
been established that the effective functioning of the management mechanism for the economic security system of an enterprise 
presupposes the consistency of the general goals of the enterprise management system with other subject‑ oriented manage‑
ment systems. It has been established that the innovative development of an economic security system is a complex task, the 
successful solution of which depends on many factors. It was found that increasing economic security based on enhancing 
innovative development directly depends on the investment capabilities of the enterprise. It is noted that the implementation of 
the mechanism for managing the economic security system of an enterprise in the innovation activity management subsystem 
requires in‑depth attention of the management system both in the process of commercialization of individual innovative projects 
and in the conditions of long‑term operation of the enterprise. It has been established that the use of innovative components to 
ensure the economic security of an enterprise not only has a positive effect on the competitiveness of a product or service, but 
also reduces the time and costs required for the production of these products or services, personnel management and market 
research. It has been determined that insufficient innovative activity of enterprises for a  long time reduces competitiveness 
and threatens economic security. It is noted that the economic security of enterprises can be both the goal and the result of 
innovative development, which, in turn, can become a source of additional threats affecting the state of economic security. All 
this must be taken into account in the future of further research in the context of improving the system for diagnosing the com‑
ponents of the economic security of an enterprise.

Key words: enterprise, economic security of the enterprise, innovations, innovative development, threats, management 
decisions, result.

Постановка проблеми. У ринковій ситуації 
управління підприємством є відкритою сис‑

темою, яка функціонує в складному, нестабіль‑
ному та динамічному зовнішньому середовищі. 
Тому найголовніше в процесі управління бізне‑
сом — забезпечення незалежності та розвитку. 

Підприємства відіграють ключову роль у реаліза‑
ції програм науково‑ технічного розвитку країни 
і суспільства. Це підприємства, які об’єднують 
матеріальні, фінансові та людські ресурси, необ‑
хідні для впровадження інноваційних стратегій 
розвитку. Необхідність інноваційного подальшого 
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розвитку підприємства визначає нові вимоги до 
менеджменту, тобто до змісту та методів управлін‑
ської діяльності. Важливим питанням управління 
стає процес відновлення всіх елементів виробничої 
системи. Управління інноваційним розвитком у су‑
часних підприємствах — це вже не одиничний акт 
впровадження інновацій, а система цілеспрямова‑
них заходів, що включають генерацію та розвиток 
ідей, впровадження та оволодіння інноваціями, 
комерціалізацію інновацій.

Реалії сьогодення висувають нові вимоги до 
забезпечення економічної безпеки та інноваційного 
потенціалу підприємств. Економічне зростання на 
основі інноваційного розвитку підприємств сприяє 
вирішенню складних завдань на європейському та 
світовому ринках, а також на системному перехо‑
ду України до ринкової економіки. Передумовою 
інноваційного розвитку підприємства є здійснення 
інноваційної діяльності. Це стосується здатності 
будувати та активно використовувати організа‑
ційну економіку, технологічні можливості та інші 
інноваційні можливості, які представляють інно‑
ваційний потенціал. Враховуючи складність та 
багатоаспектність структури інноваційного потен‑
ціалу підприємств, проблема проектування ефек‑
тивної системи забезпечення економічної безпеки 
інноваційної діяльності та захисту інноваційного 
потенціалу підприємств залишається актуальним 
завданням економічної науки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про‑
блематика інноваційної складової економічної 
безпеки підприємства є предметом досліджень 
багатьох вчених і практиків, зокрема ґрунтовні 
дослідження у цьому напрямку здійснили: Л. Во‑
лощук [1], О. Гавриш [2], В. Гурочкіна [3], О. За‑
харов [4], Ю. Краснощокова [5], В. Кулаженко [6], 
С. Лабунська [7], В. Никифоренко [8], П. Перерва 
[9], І. Петрова [10], Н. Подольчак [11], Т. Сак [12] та 
інші. Поряд з тим, враховуючи при цьому наявні 
результати досліджень у працях [1–37], з’ясовано, 
що не до кінця вивчені, особливо з практичної 
точки зору, є питання, які стосуються визначен‑
ня місця інноваційної складової у забезпечення 
економічної безпеки підприємства.

Мета статті. Метою статті є дослідити значен‑
ня і місце інноваційної складової у забезпечення 
економічної безпеки підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. У су‑
часній економічній ситуації перед підприємствами 
постає завдання, по‑перше, пошуку нових ідей та 
ефективних методів управління, по‑друге, залу‑
чення інвестицій та/або диверсифікації ризиків. 
Знання цих питань допоможе убезпечити бізнес, 
створити стабільну позицію та досягти конкурент‑
них переваг для підприємства. Проте в сучасних 
реаліях підприємствам важливо вийти на більш 
високий рівень розвитку, а саме інноваційний. 
Тому важливо детально описати характеристики 

складових інноваційного потенціалу підприємства 
як на початковому етапі створення інновацій, так 
і у зв’язку з питанням забезпечення захисту без‑
посередньо в процесі впровадження інновацій.

Що стосується економічної безпеки, то еконо‑
мічну безпеку підприємства доцільно розуміти як 
найбільш ефективне використання ресурсів під‑
приємства для протидії загрозам і забезпечення 
стабільної діяльності у поточному стані і в страте‑
гічному майбутньому. Економічна безпека підпри‑
ємства характеризується низкою якісних і кількіс‑
них показників, розгляд яких дозволяє зробити 
наступні важливі висновки:
1) інноваційний елемент економічної безпеки є 

дуже важливим, оскільки він визначає майбутнє 
підприємства, без якого неможливо повноцінно 
забезпечити економічну безпеку підприємства;

2) ступінь економічної безпеки підприємства безпо‑
середньо пов’язаний з показниками економічної 
ефективності виробничо‑ комерційної діяльності 
підприємства, оскільки низька економічна ста‑
більність унеможливлює досягнення підприєм‑
ством економічного успіху;

3) на ступінь економічної стабільності певною мі‑
рою впливають чинники макросередовища, які 
реально впливають на можливості цільового 
ринку, споживчі можливості покупців і соці‑
альну складову ринку [9].
Особливе місце в структурі економічної безпеки 

підприємства займає інноваційна складова. Клю‑
човою умовою інноваційної складової економічної 
безпеки підприємства є дотримання та реалізація 
інтересів підприємства через безпосереднє створення 
необхідних і достатніх умов для підвищення ймо‑
вірності створення та використання інновацій для 
розвитку та реалізації конкурентоспроможності [5].

Іншими словами, інноваційна складова еконо‑
мічної корпоративної безпеки — це:
 – система заходів економічної безпеки підприєм‑
ства, покликана забезпечити широке використан‑
ня інноваційних нововведень у збуті, виробництві 
та на інших етапах;

 – створення сприятливого для інновацій середовища 
з точки зору виробничих процесів і захисту під‑
приємства від внутрішніх і зовнішніх загроз [6].
Ефективне функціонування механізму управ‑

ління системою економічної безпеки підприємства 
передбачає узгодженість загальних цілей системи 
управління підприємством з іншими предметно‑ 
орієнтованими системами управління. Проте ви‑
значення ступеня досягнення мети процесу управ‑
ління системою економічної безпеки підприємства 
є досить складним завданням, яке потребує фор‑
мування обґрунтованої критеріальної бази оцінки 
ефективності механізмів управління. Оскільки ці 
параметри оцінювання можуть включати як якіс‑
ні, так і кількісні характеристики, то рекомен‑
дується використовувати інтегральні показники, 
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які будуються на основі обраних параметричних 
показників. При цьому ефективність операцій‑
ного менеджменту можна охарактеризувати тим, 
наскільки воно мінімізує прояв деструктивних 
чинників, які можна виявити за допомогою екс‑
пертної оцінки [7].

Інноваційний розвиток підприємства є склад‑
ним процесом, який узгоджує внутрішні можли‑
вості підприємства з її зовнішніми можливостями, 
заснований на постійному дослідженні та експлу‑
атації нових сфер і шляхів для реалізації існу‑
ючих і перспективних можливостей. Ефективні 
корпоративні відповіді на нові загрози мають бути 
негайними (антикризове управління) та стійкими 
(системи економічної безпеки) [3].

З іншого боку, інноваційний розвиток підпри‑
ємства — це його ефективна відповідь на нові за‑
грози, такі як втрата частки ринку, постійний 
тиск з боку конкурентів, поява нових техноло‑
гій, скорочення життєвих циклів продукції, за‑
конодавчі обмеження та зміна ринкових умов. 
У цьому варіанті інноваційний розвиток є засобом 
використання нових можливостей (ідей, ресурсів 
тощо) для збереження конкурентних переваг або 
отримання нових. У довгостроковій перспекти‑
ві підприємства не мають іншого вибору, окрім 
як здійснювати інноваційні розробки, які є ефек‑
тивним джерелом довгострокового успіху та еко‑
номічної стабільності підприємства. Ефективна 
інноваційна діяльність може допомогти підприєм‑
ствам отримати конкурентні переваги, які дають 
їм можливість успішно працювати на ринку [11].

Інноваційна розробка системи економічної без‑
пеки є складним завданням, успішне вирішення 
якого залежить від багатьох чинників. Особливу 
роль відіграє ставлення підприємців і керівни‑
ків підприємства до системи економічної безпеки. 
Необхідно швидко і чітко визначити ролі і поса‑
ди в системі економічної безпеки підприємства, 
кількісні і якісні параметри персоналу, покладені 
функції і завдання, механізми управління і взає‑
модії, структуру і технологію. Обсяг і своєчасність 
надходження коштів відіграє важливу роль у ство‑
ренні та забезпеченні ефективного функціонування 
системи економічної безпеки підприємства. На‑
лежне фінансування дає змогу залучати необхід‑
них кваліфікованих спеціалістів у сфері безпеки та 
якісно матеріально‑ технічно забезпечувати заходи 
щодо протидії всім існуючим та можливим загро‑
зам економічній безпеці підприємства [4].

Підвищення економічної безпеки на основі ак‑
тивізації інноваційного розвитку безпосередньо за‑
лежить від інвестиційних можливостей підприєм‑
ства. Відсутність вільного доступу до кредитних та 
інвестиційних коштів суттєво обмежує фінансову 
спроможність підприємств та ускладнює фінансу‑
вання інноваційних процесів, що пов’язано з ве‑
ликою загрозою неприйняття ринком інновацій. 

Основними перешкодами на шляху відродження 
інноваційної діяльності повинні бути відсутність 
стійких інформаційних зв’язків між наукою та 
бізнесом, різними науково‑ технологічними сфе‑
рами, галузями економіки, а також відсутність 
фінансової підтримки науки та бізнесу [8].

Бізнес‑ процеси підприємства пов’язані з еконо‑
мічними ризиками, особливо процес впроваджен‑
ня інновацій. При максимальних рівнях безпеки 
корпоративні системи управління не стимулюють 
інноваційну діяльність. Водночас відсутність інно‑
вацій негативно впливає на економічну безпеку, 
а відтак і на інноваційний розвиток підприємства. 
Інновації та економічна безпека підприємства ма‑
ють подвійний зв’язок. Вивчаючи потенціал інно‑
ваційної діяльності та її реалізацію, насамперед 
слід визначити, як впливають ризики інноваційної 
діяльності на загальний розвиток ефективної сис‑
теми економічної безпеки підприємства.

Реалізація механізму управління системою еко‑
номічної безпеки підприємства в підсистемі управ‑
ління інноваційною діяльністю потребує погли‑
бленої уваги до системи управління як у процесі 
комерціалізації окремих інноваційних проектів, 
так і в умовах довгострокового функціонування 
підприємства. Для цього запропоновано визначати 
межу безпеки системи економічної безпеки підпри‑
ємства шляхом порівняння фактичного інтеграль‑
ного показника економічної безпеки підприємства, 
розрахованого в рамках просування превентивної 
стратегії, із запланованим значенням, розрахованим 
на основі експертної оцінки або на основі аналізу 
досвіду останніх років. Водночас показники запасу 
міцності системи економічної безпеки підприємства 
можуть бути покладені в основу оцінки ефектив‑
ності управлінського впливу системи економічної 
безпеки підприємства на інноваційну складову [7].

Без забезпечення безпеки інноваційних проце‑
сів неможливий успішний інноваційний розвиток. 
Відсутність дієвих механізмів економічної ста‑
більності та відсутність фінансування інновацій‑
них процесів знижують здатність підприємства до 
інновацій. Основними перешкодами для розвит‑
ку інновацій є відсутність фінансової підтримки 
науково‑ дослідних установ, а також відсутність 
достатньо потужної інституційної бази, яка кон‑
тролює раціональне використання інноваційного 
капіталу підприємствами.

Достатня економічна безпека неможлива без 
інноваційної складової, яка забезпечує високий 
статус підприємства та його стійкість до різнома‑
нітних ризиків. Проте повна економічна безпе‑
ка — це ідеал, який передбачає постійну потребу 
підтримувати вже досягнуті економічні досягнен‑
ня та досягати нових, особливо у сфері інновацій.

Тому доцільно висвітлити основні питання 
забезпечення економічної безпеки інноваційних 
розробок, зокрема:
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1) недоопрацювання законодавства з питань за‑
безпечення інноваційного розвитку малого та 
середнього бізнесу зокрема та підприємництва 
загалом;

2) сильний податковий тиск і корупція в державних 
установах, що змушує малий бізнес приховувати 
фінансові ресурси, які за нормального розвитку 
могли б бути використані для розвитку іннова‑
ційної діяльності;

3) відсутність фінансово‑ кредитного та інвести‑
ційного забезпечення розвитку інноваційної 
діяльності малих підприємств;

4) обмежений доступ до інформації про ефективні 
процеси інноваційного розвитку;

5) недосконалість та обмеженість системи підготов‑
ки, перепідготовки та підвищення кваліфікації 
персоналу порівняно із системою забезпечення 
економічної безпеки інноваційного розвитку [2].
У сучасних умовах інноваційні розробки на‑

лежать до категорій, які дозволяють комплек‑
сно оцінювати та аналізувати якість продукції, 
ефективність організації виробництва, процеси 
економічної системи. Сьогодні для забезпечення 
ефективної конкурентоспроможності підприємств 
доцільно розвивати та впроваджувати наукові роз‑
робки та використовувати інноваційні технології 
для вдосконалення економічної системи в цілому. 
Тому важливо зазначити, що ефективне викори‑
стання інноваційних технологій може допомогти 
успішно боротися з конкурентами та зайняти пев‑
ну позицію на ринку. Варто зазначити, що якщо 
розглядати підприємство як єдину інтегровану 
систему, то підвищити ефективність діяльності та 
досягти необхідного стану безпеки можна шляхом 
створення та впровадження ефективних механіз‑
мів управління інноваційним розвитком підпри‑
ємства.

Зв’язок між економічною безпекою та іннова‑
ційним розвитком підприємства подвійний: обидва 
явища служать і цілями, і засобами їх досягнення. 
З одного боку, економічна безпека є необхідною 
передумовою та відображенням потенціалу роз‑
витку. З іншого боку, процес розвитку підприєм‑
ства має бути спрямований саме на формування 
та функціонування системи забезпечення еконо‑
мічної безпеки. Підтримання економічної безпеки 
підприємств у сучасних умовах господарювання 
на фоні виникнення загроз і ризиків, у тому чис‑
лі прояву науково‑ технічного прогресу, вимагає 
високого рівня інноваційного розвитку. Водночас 
процеси інноваційного розвитку, які змінюють 
внутрішнє середовище підприємства та створюють 
відповідні реакції на зовнішнє середовище, ство‑
рюють додаткові ризики та порушують економічну 
безпеку підприємства. Отже, інноваційний розви‑
ток підприємства може включати не лише засоби 
забезпечення економічної безпеки, а й внутрішні 
загрози стану підприємства [1].

Використання інноваційних компонентів для 
забезпечення економічної безпеки підприємства не 
тільки позитивно впливає на конкурентоспромож‑
ність продукту чи послуги, але й скорочує час і ви‑
трати, необхідні для виробництва цих продуктів 
чи послуг, управління персоналом і дослідження 
ринку.

Слід виділити основні результати інноваційної 
діяльності у зв’язку з активізацією процесів, що 
забезпечують економічну безпеку підприємства 
шляхом інноваційних розробок:
1) постійна диверсифікація виробництва, що веде 

до кількісного та якісного оновлення продукції 
(розширення асортименту, підвищення якості, 
випуск принципово нової продукції);

2) відкриття нових ринків шляхом впровадження 
комплексних маркетингових інновацій (розши‑
рення меж існуючих ринків);

3) впровадження останніх досягнень науково‑ 
технічного прогресу (нових видів матеріалів, 
ресурсозбереження, зниження виробничих втрат, 
сучасних методів організації виробництва тощо) 
для підвищення ефективності виробництва;

4) удосконалення управління шляхом прогресив‑
них методів організації праці, фінансування, 
навчання персоналу, інвестицій, капіталізації 
та інших заходів, спрямованих на зниження 
підприємницьких ризиків, підвищення ефек‑
тивності діяльності підприємства; забезпечення 
безперервності, гнучкості і динамічності всього 
процесу прийняття інноваційних рішень відповід‑
но до всіх принципів інноваційної політики [12].
В умовах нестабільності економіки та обмежен‑

ня доступу до виробничих і фінансових ресурсів 
пожвавлення інноваційної діяльності є необхідним 
для посилення конкурентоспроможності підпри‑
ємств для економічної безпеки. Недостатня інно‑
ваційна діяльність підприємств протягом тривало‑
го періоду часу знижує конкурентоспроможність 
і ставить під загрозу економічну безпеку. Забезпе‑
чення економічної безпеки підприємства залежить 
від використання передових технологій, створення 
і впровадження технічних, організаційних і соці‑
альних інновацій, ефективного управління резе‑
рвами і фінансами, реалізації ефективної марке‑
тингової політики, прогресивного організаційного 
управління і впровадження. Особлива роль інно‑
ваційної діяльності полягає в забезпеченні довго‑
строкової тенденції розвитку підприємства. Основ‑
ною метою підвищення конкурентоспроможності 
та економічної безпеки підприємства є постійне 
вдосконалення продукції (послуг) підприємства, 
забезпечення високої ефективності корпоративного 
управління та компетентності працівників, спри‑
яння інноваційному розвитку підприємства [10].

Економічна безпека відображає, зокрема, потен‑
ціал інноваційних розробок, притаманний фінан‑
совій складовій обох явищ. При цьому економічна 
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безпека підприємств може бути як метою, так і ре‑
зультатом інноваційного розвитку, який, у свою 
чергу, може стати джерелом додаткових загроз, 
що впливають на стан економічної безпеки. Та‑
кий зв’язок категорій і явищ економічної безпеки 
та інноваційного розвитку підприємств потребує 
комплексного управлінського підходу, що базу‑
ється на розгляді їх як двох нерозривно пов’я‑
заних і взаємовпливаючих важелів ефективності 
управління. На методологічному рівні це потребує 
синергійного розвитку теорії управління іннова‑
ційним розвитком і теорії управління економічною 
безпекою підприємств, а на основі їх інтеграції 
необхідно розділити економічну безпеку іннова‑
ційного розвитку.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Таким чином, на основі проведених дослі‑

джень висвітлено місце інноваційної складової 
у забезпечення економічної безпеки підприємства 
та з’ясовано, що зв’язок між економічною без‑
пекою та інноваційним розвитком підприємства 
подвійний: обидва явища служать і цілями, і за‑
собами їх досягнення. Результати дослідження 
дозволяють відзначити, що відсутність дієвих 
механізмів економічної безпеки та відсутність 
фінансування інноваційних процесів знижують 
здатність підприємства до інновацій, а достатня 
економічна безпека неможлива без інноваційної 
складової, яка забезпечує високий статус підпри‑
ємства та його стійкість до різноманітних ризиків. 
Все це необхідно врахувати у перспективі подаль‑
ших досліджень в контексті удосконалення сис‑
теми діагностику складових економічної безпеки 
підприємства.

Література
1. Волощук Л. О. Економічна безпека та інноваційний розвиток промислового підприємства: сутність та взає‑

мозв’язок як об’єктів управління // Економіка: реалії часу. 2014. № 6(16). С. 217–223.
2. Гавриш О. А., Черняк Г. М. Інноваційний розвиток як необхідна складова економічної безпеки сучасних 

підприємств // Економічний вісник Національного технічного університету України «Київський політехнічний 
інститут». 2014. № 11. С. 451–455.

3. Гурочкіна В. В. Інноваційний потенціал підприємства: сутність та система захисту // Економіка: реалії 
часу. 2015. № 5(21). С. 51–57.

4. Захаров О. І. Інновації в системі економічної безпеки підприємств // Вчені записки Університету «КРОК». 
Серія: Економіка. 2018. № 3(51). С. 168–174.

5. Краснощокова Ю. В. Інноваційна безпека підприємства як запорука конкурентоспроможності в умовах ін‑
теграції // Управління розвитком. 2011. № 4(101). С. 177–178.

6. Кулаженко В. В. Особливості інноваційної складової економічної безпеки підприємства // Вісник Київсько-
го національного університету технологій та дизайну. Київ : КНУТД, 2012. № 2 (64). С. 123–127.

7. Лабунська С. В. Концепція побудови системи економічної безпеки підприємства в процесі інноваційної ді‑
яльності // Проблеми економіки. 2014. № 4. С. 282–289.

8. Никифоренко В. Г., Кравченко В. О. Активізація інноваційного розвитку — підґрунтя економічної безпеки 
підприємства // Стратегія економічного розвитку України. 2014. № 34. С. 92–96.

9. Перерва П. Г., Романчик Т. В. Інноваційна діяльність як фактор економічної безпеки промислового підпри‑
ємства // Інструменти та методи комерціалізації інноваційної продукції : монографія / заг. ред.: С. М. Ілля‑
шенко, О. А. Біловодська. Суми : Триторія, 2018. Розд. 2.1. С. 56–74.

10. Петрова І. Л., Вінтсі Д. Інноваційна активність підприємства як фактор його конкурентоспроможності та 
економічної безпеки // Вчені записки Університету «КРОК». Серія: Економіка. 2017. Вип. 47. С. 101–109.

11. Подольчак Н. Ю., Блинда Ю. О. Інноваційних розвиток як елемент економічної безпеки підприємства 
// Економіка: реалії часу. 2015. № 4(20). С. 6–11.

12. Сак Т. В. Інноваційна діяльність підприємств в контексті комплексного забезпечення економічної безпеки 
// Науковий вісник Херсонського державного університету. 2014. Вип. 6, Ч. 3: Економічні науки. С. 116–119.

13. Скриньковський Р. М. Економічна безпека підприємства: сутність, класифікація та система діагностики 
// Глобальні та національні проблеми економіки. 2015. Вип. 3. С. 414–418.

14. Скриньковський Р. М., Крамар Р. І., Гарасим П. С. Діагностика ефективності системи захисту інформації 
на підприємстві та відповідальність за порушення законодавства про комерційну таємницю // Порівняльно- 
аналітичне право. 2016. № 1. С. 225–228.

15. Скриньковський Р. М., Павловські Г., Воробйов В. В. Діагностика ефективності контролінгу бізнес‑ процесів 
підприємства // Бізнес Інформ. 2016. № 8. С. 154–159.

16. Скриньковський Р. М., Процюк Т. Б., Леськів С. Р. Моніторинг фінансової, виробничої, маркетингової 
і продуктової сфер діяльності та експрес‑ діагностика матеріально‑ технічного забезпечення підприємства // Біз-
нес Інформ. 2015. № 10. С. 250–256.



88

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 12 (80), 1 т., 2023

17. Скриньковський Р., Крамар Р. Діагностика формування і використання прибутку підприємства та відпо‑
відальність керівника за порушення податкового законодавства // Підприємництво, господарство і право. 2016. 
№ 6. С. 130–134.

18. Скриньковський Р., Чубенко А. Діагностика конкурентного потенціалу підприємства та відповідальність 
за порушення законодавства про захист економічної конкуренції // Підприємництво, господарство і право. 2016. 
№ 7. С. 49–54.

19. Khmyz M., Petkov S., Mylyanyk Z., Mazur Y., Koziar R., Hudyma V., Prots I. Digitalisation of the Tax Sys‑
tem and Tax Regulation as a Tool to Combat the Shadow Economy // Path of Science. 2023. Vol. 9, No. 9. P. 1008–
1014. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.96‑13.

20. Kovaliv M., Petkov S., Koziar R., Yesimov S., Khmyz M. Correlation of Administrative and Information 
Legal Regulation of Relations in the Information Society // Path of Science. 2023. Vol. 9, No. 9. P. 1001–1007. 
doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.96‑3.

21. Kovaliv M., Skrynkovskyy R., Nazar Y., Yesimov S., Khmyz M., Yosyfovych D., Mykytiuk M., Kozoriz M. 
Legal Bases of Realization of the Law Enforcement Function of the State in the Sphere of Economy of Ukraine // Path 
of Science. 2022. Vol. 8, No. 2–3. P. 1001–1009. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.79‑2.

22. Kovaliv M., Skrynkovskyy R., Yesimov S., Khmyz M., Krasnytskyi I., Kniaz S., Khmyz V., Ogirko O. Strate‑
gic Planning as a Factor of Public Administration in Ukraine // Path of Science. 2022. Vol. 8, No. 4. P. 1001–1009. 
doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.80‑1.

23. Pavlenchyk N., Pavlenchyk A., Skrynkovskyy R., Tsyuh S. The influence of management creativity on the op‑
timality of management decisions over time: An innovative aspect // Journal of Eastern European and Central Asian 
Research (JEECAR). 2023. Vol. 10, No. 3. P. 498–514. doi: https://doi.org/10.15549/jeecar.v10i3.1318.

24. Pawlowski G., Skrynkovskyy R., Shpak O., Vizniak Y. Development of the Model of the System of Managerial 
Diagnostics of the Enterprise on the Basis of Improvement of Diagnostic Purposes // Path of Science. 2017. Vol. 3, 
No. 11. P. 4010–4020. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.28‑9.

25. Popova N., Kataiev A., Nevertii A., Kryvoruchko O., Skrynkovskyy R. Marketing Aspects of Innovative Devel‑
opment of Business Organizations in the Sphere of Production, Trade, Transport, and Logistics in VUCA Conditions 
// Studies of Applied Economics. 2021. № 38(4). doi: https://doi.org/10.25115/eea.v38i4.3962.

26. Skrynkovskyi R. Investment attractiveness evaluation technique for machine‑ building enterprises // Actual 
Problems of Economics. 2008. Issue 7(85). P. 228–240.

27. Skrynkovskyy R. M. An IT Audit as a Tool for Strategic Enterprise Management // The Problems of Economy. 
2018. № 1. C. 231–236.

28. Skrynkovskyy R. M., Sopilnyk L. I., Tsyuh S. I. Improving the Enterprise Development Model: New Solutions 
Based on the Principles of Management, Marketing and Economic Diagnosis // Business Inform. 2020. № 4. P. 191–
199. doi: https://doi.org/10.32983/2222‑4459‑2020‑4‑191‑199.

29. Skrynkovskyy R. M., Yuzevych V. M., Kataev A. V., Pawlowski G., Protsiuk T. B. Analysis of the methodology 
of constructing a production function using quality criteria // Journal of Engineering Sciences. 2019. Vol. 6(1). P. 
B1–B5. doi: https://doi.org/10.21272/jes.2019.6(1).b1.

30. Skrynkovskyy R., Pavlenchyk N., Tsyuh S., Zanevskyy I., Pavlenchyk A. Economic‑ mathematical model of 
enterprise profit maximization in the system of sustainable development values // Agricultural and Resource Econom-
ics: International Scientific E-Journal. 2022. № 8(4). P. 188–214. doi: https://doi.org/10.51599/are.2022.08.04.09.

31. Skrynkovskyy R., Pawlowski G., Harasym L., Haleliuk M. Improvement of the Model of Enterprise Manage‑
ment Process on the Basis of General Management Functions // Path of Science. 2017. Vol. 3, No. 12. P. 4007–4014. 
doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.29‑7.

32. Skrynkovskyy R., Pawlowski G., Harasym P., Koropetskyi O. Cybernetic Security and Business Intelligence in 
the System of Diagnostics of Economic Security of the Enterprise // Path of Science. 2017. Vol. 3, No. 10. P. 5001–
5009. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.27‑6.

33. Skrynkovskyy R., Protsiuk T., Ogirko O., Pavlenchyk N. Comprehensive Assessing the Enterprise Develop‑
ment Considering the Educational and Professional Potential of Employees in Management System // Journal of 
Applied Management and Investments. 2018. Vol. 7, No. 4. P. 246–255.

34. Yuzevych L., Skrynkovskyy R., Koman B. Development of information support of quality management of underground 
pipelines // EUREKA: Physics and Engineering. 2017. № 4. P. 49–60. doi: https://doi.org/10.21303/2461‑4262.2017.00392.

35. Sopilnyk L., Skrynkovskyy R., Kovaliv M., Zayats R., Malashko O., Yesimov S., Mykytiuk M. Development of 
Digital Economy in the Context of Information Security in Ukraine // Path of Science. 2020. Vol. 6, No. 5. P. 2023–
2032. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.58‑7.

36. Sumets A., Kniaz S., Heorhiadi N., Farat O., Skrynkovskyy R., Martyniuk V. Methodical approach to the selec‑
tion of options for ensuring competitiveness of enterprises in the system of development of agricultural clusters // Ag-
ricultural and Resource Economics: International Scientific E-Journal. 2021. № 7(1). P. 192–210. doi: https://doi.
org/10.51599/are.2021.07.01.10.



89

// Economy //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 12 (80), vol. 1, 2023

37. Sumets A., Kniaz S., Heorhiadi N., Skrynkovskyy R., Matsuk V. Methodological toolkit for assessing the level 
of stability of agricultural enterprises // Agricultural and Resource Economics: International Scientific E-Journal. 
2022. № 8(1). P. 235–255. doi: https://doi.org/10.51599/are.2022.08.01.12.

References
1. Voloshchuk L. O. Ekonomichna bezpeka ta innovatsiinyi rozvytok promyslovoho pidpryiemstva: sutnist ta 

vzaiemozviazok yak obiektiv upravlinnia // Ekonomika: realii chasu. 2014. № 6(16). S. 217–223.
2. Havrysh O. A., Cherniak H. M. Innovatsiinyi rozvytok yak neobkhidna skladova ekonomichnoi bezpeky su‑

chasnykh pidpryiemstv // Ekonomichnyi visnyk Natsionalnoho tekhnichnoho universytetu Ukrainy «Kyivskyi politekh-
nichnyi instytut». 2014. № 11. S. 451–455.

3. Hurochkina V. V. Innovatsiinyi potentsial pidpryiemstva: sutnist ta systema zakhystu // Ekonomika: realii 
chasu. 2015. № 5(21). S. 51–57.

4. Zakharov O. I. Innovatsii v systemi ekonomichnoi bezpeky pidpryiemstv // Vcheni zapysky Universytetu «KROK». 
Seriia: Ekonomika. 2018. № 3(51). S. 168–174.

5. Krasnoshchokova Y. V. Innovatsiina bezpeka pidpryiemstva yak zaporuka konkurentospromozhnosti v umovakh 
intehratsii // Upravlinnia rozvytkom. 2011. № 4(101). S. 177–178.

6. Kulazhenko V. V. Osoblyvosti innovatsiinoi skladovoi ekonomichnoi bezpeky pidpryiemstva // Visnyk Kyivskoho 
natsionalnoho universytetu tekhnolohii ta dyzainu. Kyiv: KNUTD, 2012. № 2 (64). S. 123–127.

7. Labunska S. V. Kontseptsiia pobudovy systemy ekonomichnoi bezpeky pidpryiemstva v protsesi innovatsiinoi 
diialnosti // Problemy ekonomiky. 2014. № 4. S. 282–289.

8. Nykyforenko V. H., Kravchenko V. O. Aktyvizatsiia innovatsiinoho rozvytku — pidgruntia ekonomichnoi bez‑
peky pidpryiemstva // Stratehiia ekonomichnoho rozvytku Ukrainy. 2014. № 34. S. 92–96.

9. Pererva P. H., Romanchyk T. V. Innovatsiina diialnist yak faktor ekonomichnoi bezpeky promyslovoho pidpr‑
yiemstva // Instrumenty ta metody komertsializatsii innovatsiinoi produktsii: monohrafiia / zah. red.: S. M. Illiashen‑
ko, O. A. Bilovodska. Sumy: Trytoriia, 2018. Rozd. 2.1. S. 56–74.

10. Petrova I. L., Vintsi D. Innovatsiina aktyvnist pidpryiemstva yak faktor yoho konkurentospromozhnosti ta 
ekonomichnoi bezpeky // Vcheni zapysky Universytetu «KROK». Seriia: Ekonomika. 2017. Vyp. 47. S. 101–109.

11. Podolchak N. Y., Blynda Y. O. Innovatsiinykh rozvytok yak element ekonomichnoi bezpeky pidpryiemstva 
// Ekonomika: realii chasu. 2015. № 4(20). S. 6–11.

12. Sak T. V. Innovatsiina diialnist pidpryiemstv v konteksti kompleksnoho zabezpechennia ekonomichnoi bezpeky 
// Naukovyi visnyk Khersonskoho derzhavnoho universytetu. 2014. Vyp. 6, Ch. 3: Ekonomichni nauky. S. 116–119.

13. Skrynkovskyy R. M. Ekonomichna bezpeka pidpryiemstva: sutnist, klasyfikatsiia ta systema diahnostyky 
// Hlobalni ta natsionalni problemy ekonomiky. 2015. Vyp. 3. S. 414–418.

14. Skrynkovskyy R. M., Kramar R. I., Harasym P. S. Diahnostyka efektyvnosti systemy zakhystu informatsii na 
pidpryiemstvi ta vidpovidalnist za porushennia zakonodavstva pro komertsiinu taiemnytsiu // Porivnialno- analitychne 
pravo. 2016. № 1. S. 225–228.

15. Skrynkovskyy R. M., Pawlowski G., Vorobiov V. V. Diahnostyka efektyvnosti kontrolinhu biznes‑ protsesiv 
pidpryiemstva // Biznes Inform. 2016. № 8. S. 154–159.

16. Skrynkovskyy R. M., Protsiuk T. B., Leskiv S. R. Monitorynh finansovoi, vyrobnychoi, marketynhovoi i pro‑
duktovoi sfer diialnosti ta ekspres‑ diahnostyka materialno‑ tekhnichnoho zabezpechennia pidpryiemstva // Biznes 
Inform. 2015. № 10. S. 250–256.

17. Skrynkovskyy R., Kramar R. Diahnostyka formuvannia i vykorystannia prybutku pidpryiemstva ta vidpo‑
vidalnist kerivnyka za porushennia podatkovoho zakonodavstva // Pidpryiemnytstvo, hospodarstvo i pravo. 2016. 
№ 6. S. 130–134.

18. Skrynkovskyy R., Chubenko A. Diahnostyka konkurentnoho potentsialu pidpryiemstva ta vidpovidalnist za porushen‑
nia zakonodavstva pro zakhyst ekonomichnoi konkurentsii // Pidpryiemnytstvo, hospodarstvo i pravo. 2016. № 7. S. 49–54.

19. Khmyz M., Petkov S., Mylyanyk Z., Mazur Y., Koziar R., Hudyma V., Prots I. Digitalisation of the Tax Sys‑
tem and Tax Regulation as a Tool to Combat the Shadow Economy // Path of Science. 2023. Vol. 9, No. 9. P. 1008–
1014. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.96‑13.

20. Kovaliv M., Petkov S., Koziar R., Yesimov S., Khmyz M. Correlation of Administrative and Information 
Legal Regulation of Relations in the Information Society // Path of Science. 2023. Vol. 9, No. 9. P. 1001–1007. 
doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.96‑3.

21. Kovaliv M., Skrynkovskyy R., Nazar Y., Yesimov S., Khmyz M., Yosyfovych D., Mykytiuk M., Kozoriz M. 
Legal Bases of Realization of the Law Enforcement Function of the State in the Sphere of Economy of Ukraine // Path 
of Science. 2022. Vol. 8, No. 2–3. P. 1001–1009. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.79‑2.

22. Kovaliv M., Skrynkovskyy R., Yesimov S., Khmyz M., Krasnytskyi I., Kniaz S., Khmyz V., Ogirko O. Strate‑
gic Planning as a Factor of Public Administration in Ukraine // Path of Science. 2022. Vol. 8, No. 4. P. 1001–1009. 
doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.80‑1.



90

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 12 (80), 1 т., 2023

23. Pavlenchyk N., Pavlenchyk A., Skrynkovskyy R., Tsyuh S. The influence of management creativity on the op‑
timality of management decisions over time: An innovative aspect // Journal of Eastern European and Central Asian 
Research (JEECAR). 2023. Vol. 10, No. 3. P. 498–514. doi: https://doi.org/10.15549/jeecar.v10i3.1318.

24. Pawlowski G., Skrynkovskyy R., Shpak O., Vizniak Y. Development of the Model of the System of Managerial 
Diagnostics of the Enterprise on the Basis of Improvement of Diagnostic Purposes // Path of Science. 2017. Vol. 3, 
No. 11. P. 4010–4020. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.28‑9.

25. Popova N., Kataiev A., Nevertii A., Kryvoruchko O., Skrynkovskyy R. Marketing Aspects of Innovative Devel‑
opment of Business Organizations in the Sphere of Production, Trade, Transport, and Logistics in VUCA Conditions 
// Studies of Applied Economics. 2021. № 38(4). doi: https://doi.org/10.25115/eea.v38i4.3962.

26. Skrynkovskyi R. Investment attractiveness evaluation technique for machine‑ building enterprises // Actual 
Problems of Economics. 2008. Issue 7(85). P. 228–240.

27. Skrynkovskyy R. M. An IT Audit as a Tool for Strategic Enterprise Management // The Problems of Economy. 
2018. № 1. C. 231–236.

28. Skrynkovskyy R. M., Sopilnyk L. I., Tsyuh S. I. Improving the Enterprise Development Model: New Solutions 
Based on the Principles of Management, Marketing and Economic Diagnosis // Business Inform. 2020. № 4. P. 191–
199. doi: https://doi.org/10.32983/2222‑4459‑2020‑4‑191‑199.

29. Skrynkovskyy R. M., Yuzevych V. M., Kataev A. V., Pawlowski G., Protsiuk T. B. Analysis of the methodology 
of constructing a production function using quality criteria // Journal of Engineering Sciences. 2019. Vol. 6(1). P. 
B1–B5. doi: https://doi.org/10.21272/jes.2019.6(1).b1.

30. Skrynkovskyy R., Pavlenchyk N., Tsyuh S., Zanevskyy I., Pavlenchyk A. Economic‑ mathematical model of 
enterprise profit maximization in the system of sustainable development values // Agricultural and Resource Econom-
ics: International Scientific E-Journal. 2022. № 8(4). P. 188–214. doi: https://doi.org/10.51599/are.2022.08.04.09.

31. Skrynkovskyy R., Pawlowski G., Harasym L., Haleliuk M. Improvement of the Model of Enterprise Manage‑
ment Process on the Basis of General Management Functions // Path of Science. 2017. Vol. 3, No. 12. P. 4007–4014. 
doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.29‑7.

32. Skrynkovskyy R., Pawlowski G., Harasym P., Koropetskyi O. Cybernetic Security and Business Intelligence in 
the System of Diagnostics of Economic Security of the Enterprise // Path of Science. 2017. Vol. 3, No. 10. P. 5001–
5009. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.27‑6.

33. Skrynkovskyy R., Protsiuk T., Ogirko O., Pavlenchyk N. Comprehensive Assessing the Enterprise Develop‑
ment Considering the Educational and Professional Potential of Employees in Management System // Journal of 
Applied Management and Investments. 2018. Vol. 7, No. 4. P. 246–255.

34. Yuzevych L., Skrynkovskyy R., Koman B. Development of information support of quality management of un‑
derground pipelines // EUREKA: Physics and Engineering. 2017. № 4. P. 49–60. doi: https://doi.org/10.21303/2461‑
4262.2017.00392.

35. Sopilnyk L., Skrynkovskyy R., Kovaliv M., Zayats R., Malashko O., Yesimov S., Mykytiuk M. Development of 
Digital Economy in the Context of Information Security in Ukraine // Path of Science. 2020. Vol. 6, No. 5. P. 2023–
2032. doi: http://dx.doi.org/10.22178/pos.58‑7.

36. Sumets A., Kniaz S., Heorhiadi N., Farat O., Skrynkovskyy R., Martyniuk V. Methodical approach to the selec‑
tion of options for ensuring competitiveness of enterprises in the system of development of agricultural clusters // Ag-
ricultural and Resource Economics: International Scientific E-Journal. 2021. № 7(1). P. 192–210. doi: https://doi.
org/10.51599/are.2021.07.01.10.

37. Sumets A., Kniaz S., Heorhiadi N., Skrynkovskyy R., Matsuk V. Methodological toolkit for assessing the level 
of stability of agricultural enterprises // Agricultural and Resource Economics: International Scientific E-Journal. 
2022. № 8(1). P. 235–255. doi: https://doi.org/10.51599/are.2022.08.01.12.



91

// Economy //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 12 (80), vol. 1, 2023

УДК 65.01:658
Кара Наталія Ігорівна
кандидат економічних наук, доцент
Національний університет «Львівська політехніка»
Kara Nataliia
PhD in Economics, Associate Professor
Lviv Polytechnic National University
ORCID: 0000‑0001‑7000‑2931

Ярмус Тарас Богданович
аспірант
Національного університету «Львівська політехніка»
Yarmus Taras
Postgraduate Student of the
Lviv Polytechnic National University
ORCID: 0009‑0001‑5419‑8329

Стецьків Андрій Романович
аспірант
Національного університету «Львівська політехніка»
Stetskiv Andrii
Postgraduate Student of the
Lviv Polytechnic National University
ORCID: 0009‑0009‑1752‑3231

Бутельський Ян Юрійович
аспірант
Львівського університету бізнесу та права
Butelskyy Yan
Postgraduate Student of the
Lviv University of Business and Law
ORCID: 0009‑0007‑8873‑0620

Садовяк Микола Богданович
аспірант
Національного університету «Львівська політехніка»
Sadoviak Mykola
Postgraduate Student of the
Lviv Polytechnic National University
ORCID: 0009‑0001‑0214‑1320

П’ятночка Борис Володимирович
аспірант
Національного університету «Львівська політехніка»
Piatnochka Borys
Postgraduate Student of the
Lviv Polytechnic National University
ORCID: 0009‑0000‑9865‑4712

DOI: 10.25313/2520‑2294‑2023‑12‑9280

КЛАСИФІКАЦІЯ МЕТОДІВ УПРАВЛІННЯ  
ТРУДОВИМ ПОТЕНЦІАЛОМ ПІДПРИЄМСТВ



92

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 12 (80), 1 т., 2023

CLASSIFICATION OF LABOR POTENTIAL  
MANAGEMENT METHODS OF ENTERPRISES

Анотація. У статті досліджуються методи управління трудовим потенціалом підприємства. Виділено ряд негативних 
факторів, що впливають на розвиток трудового потенціалу на національному рівні. Визначено, що ефективність управлін‑
ня трудовим потенціалом необхідно розглядати з урахуванням функції соціальної інклюзії, яка перерозподіляє соціальні 
можливості між усіма групами населення, зміцнює зв’язок між принципами рівності та недискримінації та розширює 
можливості. Визначено функції управління трудовим потенціалом підприємства. З’ясовано, що метою управління трудовим 
потенціалом підприємства є забезпечення та сприяння безперервному розвитку шляхом поєднання наявних людських 
ресурсів, кваліфікації, досвіду, знань та підпотенціалів з основними стратегіями та цілями підприємства. Розкрито основні 
завдання управління трудовим потенціалом. Виділено основні методи управління трудовим потенціалом. Визначено, що 
сучасні методи управління трудовим потенціалом — це інструменти, які базуються на особистості, інтелекті та працездатності 
кожного окремого працівника. Встановлено, що управління трудовим потенціалом на підприємстві покликане забезпечити 
раціональну зайнятість працівників та ефективне використання їх кваліфікації шляхом регулювання та систематичної 
організації бажаних змін трудового потенціалу відповідно до потреб підприємства. Визначено, що механізм проектуван‑
ня системи управління трудовим потенціалом підприємства повинен здійснюватися поетапно з урахуванням сучасного 
стану економічного розвитку. Встановлено, що трудовий потенціал підприємства — це комплексне поняття, яке включає 
не тільки соціально‑ психологічні характеристики, а й особливості поведінки, що визначають формування, реалізацію та 
розвиток якісних характеристик людей, залучених у процес праці. Все це необхідно врахувати у перспективі подальших 
досліджень в контексті удосконалення системи та інструментарію діагностики трудового потенціалу підприємства.

Ключові слова: підприємство, бізнес‑цілі підприємства, бізнес‑ процеси, потенціал, трудовий потенціал, управлінські 
рішення, працівники, розвиток бізнесу.

Summary. The article examines the methods of managing the labor potential of the enterprise. A number of negative factors af‑
fecting the development of labor potential at the national level have been identified. It has been determined that the effectiveness 
of labor potential management should be considered taking into account the function of social inclusion, which redistributes social 
opportunities among all groups of the population, strengthens the connection between the principles of equality and non‑dis‑
crimination, and expands opportunities. The functions of managing the labor potential of an enterprise are defined. It has been 
established that the goal of managing the labor potential of an enterprise is to ensure and promote continuous development by 
combining existing human resources, qualifications, experience, knowledge and subpotentials with the main strategies and goals 
of the enterprise. The main tasks of labor potential management are revealed. The main methods of managing labor potential are 
identified. It has been determined that modern methods of managing labor potential are tools that are based on the personality, 
intelligence and performance of each individual employee. It has been established that labor potential management is designed to 
ensure rational employment of workers and the effective use of their qualifications by regulating and systematically organizing the 
desired changes in labor potential in accordance with the needs of the enterprise. It has been established that the mechanism for 
designing a system for managing the labor potential of an enterprise should be carried out in stages, taking into account the cur‑
rent state of economic development. It has been established that the labor potential of an enterprise is a complex concept that in‑
cludes not only socio‑ psychological characteristics, but also behavioral characteristics that determine the formation, implementa‑
tion and development of the qualitative characteristics of people involved in the labor process. All this must be taken into account 
in the future of further research in the context of improving the system and tools for diagnosing the labor potential of an enterprise.

Key words: enterprise, business goals of the enterprise, business processes, potential, labor potential, management deci‑
sions, employees, business development.

Постановка проблеми. В умовах євроінтеграції 
підприємства повинні шукати та ретельно оби‑

рати найсучасніші та ефективні інструменти управ‑
ління. На особливу увагу заслуговують методи, які 
успішно зарекомендували себе в практиці провідних 
закордонних підприємств. Використовувані методи 
управління спрямовані на вдосконалення як госпо‑
дарської діяльності підприємства в цілому, так і про‑
цесів управління її трудовим потенціалом зокрема.

Ефективна діяльність підприємств багато 
в чому залежить від високого рівня освіти, ква‑

ліфікації та відкритості до навчання та розвит‑
ку персоналу підприємства. Такого підвищення 
ефективності можна досягти шляхом ефективного 
управління трудовим потенціалом. Тому що злаго‑
джений і правильно поставлений процес управлін‑
ня дозволяє ефективно використовувати трудовий 
потенціал підприємства, що приносить безпосеред‑
ню користь підприємству та його співробітникам.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Зна‑
чний науково‑ практичний внесок у розвиток окре‑
мих питань, які стосуються управління трудовим 
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потенціалом підприємства здійснили такі вчені 
та практики: Л. Ганіч [1], О. Гончар [2], Л. Дон‑
чак [3], Н. Кубіній [4], І. Ладунка [5], М. Новікова 
[6], І. Продан [7], В. Смачило [8], А. Ткаченко [9], 
І. Токмакова [10], О. Харун [11; 12] та інші [13–28]. 
Водночас з’ясовано, що описані науковцями і прак‑
тиками проблеми у сфері управління трудовим 
потенціалом підприємства ще не до кінця вивчені 
і потребують подальших й додаткових досліджень.

Мета статті. Метою статті є дослідити методи 
управління трудовим потенціалом підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. Ефек‑
тивна робота підприємства залежить не тільки від 
високої конкурентоспроможності та достатнього 
майнового потенціалу, але й від кваліфікації його 
працівників та ефективності внутрішньої орга‑
нізації. Успішне формування та реалізація всіх 
елементів потенціалу вимагає, перш за все, пра‑
вильно підібраного персоналу, якісної підготовки, 
організаційної культури, тісної співпраці, можли‑
востей для ініціативи, бази знань, матеріальних 
і нематеріальних пропозицій.

До негативних факторів, що впливають на роз‑
виток трудового потенціалу на національному рів‑
ні, належать:
1) несприятливі соціально‑ економічні умови для 

формування трудового потенціалу до досягнення 
працездатного віку;

2) проблеми соціально‑ економічного забезпечення 
працівників;

3) незавершеність законів у соціально‑ трудовій 
сфері, неузгодженість їх положень із сферами 
економіки, міграції, податків, фінансів і бю‑
джету, цивільним кодексом тощо;

4) встановлення небезпечних тіньових відносин між 
працівниками та роботодавцями; значний відтік 
економічно активного та професійно освіченого 
населення з України [1].
Серед інших проблем у розвитку трудового по‑

тенціалу можна виділити: відсутність правових, 
економічних та соціальних гарантій підвищення 
трудової активності, самозайнятості, розвитку під‑
приємництва населення, недосконалість системи 
підготовки та перепідготовки кадрів, слабкий мо‑
ніторинг економічних потреб, розвитку трудового 
потенціалу в короткостроковій, середньостроко‑
вій та довгостроковій перспективах, відсутність 
спеціальних програм формування нової трудової 
свідомості населення [1].

Ефективність управління трудовим потенціа‑
лом необхідно розглядати з урахуванням функції 
соціальної інклюзії, яка перерозподіляє соціальні 
можливості між усіма групами населення, зміц‑
нює зв’язок між принципами рівності та недис‑
кримінації та розширює можливості. Формування 
ефективної політики системи управління трудовим 
потенціалом вимагає участі всіх інституцій рин‑
ку праці (інституційної держави, інституційної 

організації, органів управління з питань праці та 
інституцій сприяння зайнятості з урахуванням 
попиту на робочу силу).

Процес управління трудовим потенціалом не‑
обхідний для забезпечення раціонального, ефек‑
тивного та науково обґрунтованого використання 
персоналу підприємства, своєчасного виявлення 
та використання наявних резервів, внесення від‑
повідних змін в умови використання трудового 
потенціалу [11].

Як і всі процеси управління, управління тру‑
довим потенціалом включає загальні функції 
управління, такі як планування, прогнозування, 
організація, координація, контроль і мотивація. 
Крім того, виділяють спеціальні функції управ‑
ління трудовим потенціалом, який є своєрідним 
економічним ресурсом підприємства. До функцій 
управління трудовим потенціалом підприємства 
належать: забезпечення розвитку трудового по‑
тенціалу; відтворення та розвиток моделей орга‑
нізаційної поведінки; інтеграція співробітників 
в організаційне середовище, координація поведін‑
ки суб’єктів праці; оптимізація взаємодії між спів‑
робітниками та організаційним середовищем [10].

Метою управління трудовим потенціалом під‑
приємства є забезпечення та сприяння безперерв‑
ному розвитку шляхом поєднання наявних люд‑
ських ресурсів, кваліфікації, досвіду, знань та 
підпотенціалів з основними стратегіями та цілями 
підприємства. Це визначає, що підприємству по‑
трібна певна кількість працівників з необхідними 
навичками у контексті досягнення відповідного 
співвідношення між організаційно‑ технічною 
структурою виробничого потенціалу та структу‑
рою трудового потенціалу [2].

Доцільно вибрати наступні завдання управ‑
ління трудовим потенціалом: розподіл персоналу 
підприємства відповідно до виробничих операцій, 
включаючи довгострокові та короткострокові стра‑
тегії розвитку та прогнозні фінансові показники; 
створення системи підготовки управлінських ка‑
дрів; вжиття відповідних заходів до керівників, 
які не виконують поставлених завдань.

Основними завданнями управління трудовим 
потенціалом на підприємстві є:
1) виявлення основних структурних змін у профе‑

сійному складі та кваліфікаційному рівні пра‑
цівників, зумовлених технологічними змінами 
та постійним оновленням асортименту товарів 
і послуг;

2) визначення розміру проекту та складу вивіль‑
нюваної робочої сили, виходячи з трудового 
потенціалу колективу за рахунок зміни структу‑
ри надання послуг, впровадження комплексної 
комп’ютеризації та автоматизації процесів;

3) оптимізація та визначення додаткових вимог 
підприємства до кваліфікованих працівників 
за основними професійними групами (на кожне 
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робоче місце закріплюється відібраний персонал 
відповідно до трудового потенціалу працівників;

4) організація та розробка систем, які сприяють 
підвищенню мобільності персоналу та збільшен‑
ню трудового потенціалу команди;

5) створення умов, що сприяють більш повному 
і продуктивному використанню потенційних 
можливостей кожного члена команди в системі 
корпоративного навчання і в різних зв’язках 
професійно‑ технічного навчання; визначення 
найбільш обґрунтованих джерел додаткових 
потреб у персоналі та навчанні [5].
Система управління трудовим потенціалом під‑

приємства включає комплекс специфічних прийо‑
мів, способів, процедур і технологій роботи з людь‑
ми. Зміст системи управління трудовим потенціалом 
підприємства відображається в таких характеристи‑
ках: 1) організація — штатний розклад, поінформо‑
ваність населення про кількість кадрів, обсяг коштів 
на навчання тощо; 2) соціально‑ економічні — су‑
купність умов і факторів, що зумовлюють викори‑
стання та утримання робочої сили; 3) створення 
навчально‑ матеріальної бази та відтворення, що 
забезпечує розвиток робочої сили [10].

Основними методами управління трудовим по‑
тенціалом є:
1) економічні, які передбачають порівняння ви‑

трачених матеріальних і трудових ресурсів 
і кінцевих результатів (наприклад, заробітна 
плата мінус виробіток), окрім того, проводиться 
техніко‑ економічний аналіз, техніко‑ економічне 
обґрунтування, техніко‑ економічне планування, 
фінансування, мотивація праці; встановлення 
матеріальних санкцій і заохочень;

2) організаційні, які мають владний характер 
і ґрунтуються на створенні документації тру‑
дових обов’язків, дисципліни, примусу, від‑
повідальності. Ці методи характеризуються 
формуванням структури органів управління, 
затвердження адміністративних норм і стандар‑
тів, виданням наказів, розпоряджень, затвер‑
дженням рекомендацій, розробкою положень, 
практичних вказівок, стандартів та інших нор‑
мативних документів, визначенням адміністра‑
тивних стягнень і заохочень тощо;

3) психологічні методи, які характеризують мотива‑
цію, підвищення статусу, соціальне планування, 
а також передбачають соціально‑ психологічний 
аналіз, психосоціальне планування, форму‑
вання творчої атмосфери, участь працівників 
в управлінні, задоволення культурних і духов‑
них потреб, створення нормальної психологічної 
атмосфери, встановлення соціальних норм пове‑
дінки, розвиток ініціативи та відповідальність 
співробітників, створення моральних санкцій 
та стимулів [3; 7].
Для будь‑якого сучасного підприємства вели‑

ке значення має проблема визначення основних 

методів управління трудовим потенціалом та їх 
найбільш вдалих поєднань. Адміністративні мето‑
ди відрізняються за прямим характером дії. Тобто 
вони є обов’язковими, не дають працівникам свобо‑
ди вибору та передбачають санкції за невиконання 
наказу. Економічні та соціально‑ психологічні мето‑
ди характеризуються характером опосередкованого 
впливу, відсутністю чітко визначеного моменту 
часу та чітко визначеного ефекту. Тільки оптималь‑
не поєднання методів управління трудовим потен‑
ціалом може підвищити ефективність управління 
персоналом, а отже і ефективність підприємства.

Сучасні методи управління трудовим потенціа‑
лом — це інструменти, які базуються на особисто‑
сті, інтелекті та працездатності кожного окремого 
працівника. Традиційні методи управління давно 
застаріли, але в деяких випадках вони незамінні.

Застосування інноваційних методів управління 
трудовим потенціалом підприємства може призве‑
сти до конфліктних ситуацій через опір працівни‑
ків інноваціям. Тому перед зміною системи управ‑
ління трудовим потенціалом необхідно з’ясувати 
доцільність запроваджених нових методів управ‑
ління в досягненні загальних цілей підприємства 
та цілей окремих працівників [11].

Інноваційна система управління трудовим по‑
тенціалом підприємства буде гнучкою системою 
управління, яка враховує та формує потреби ро‑
бочої сили, здатної розробляти, впроваджувати та 
повноцінно використовувати інновації. Передумо‑
вою інноваційного шляху розвитку є, перш за все, 
наявність спеціалістів, здатних генерувати нові 
ідеї. Проте всі принципи інноваційного розвитку та 
управління можуть бути реалізовані лише в розви‑
неному конкурентному ринковому середовищі [9].

Особливості інноваційного управління трудовим 
потенціалом підприємства включають: орієнтацію 
на висококваліфікований персонал, спеціальні ви‑
моги до психологічних особливостей працівників, 
високу плинність кадрів, наявність творчих здібнос‑
тей співробітників, відповідну систему підбору ка‑
дрів, можливість реалізації потреб вищого рівня [7].

Управління трудовим потенціалом на підпри‑
ємстві покликане забезпечити раціональну зайня‑
тість працівників та ефективне використання їх 
кваліфікації шляхом регулювання та систематич‑
ної організації бажаних змін трудового потенціалу 
відповідно до потреб підприємства. З методоло‑
гічної точки зору існує два підходи до управлін‑
ня трудовим потенціалом. Перший підкреслює 
збалансованість системи, коли джерела розвитку 
лежать поза системою, а сам трудовий потенціал 
вважається незмінним. Другий підхід припускає, 
що різні елементи існують одночасно всередині та 
поза системою і що співіснування та боротьба між 
цими елементами є основою динаміки трудового 
потенціалу. Такий підхід значною мірою відпові‑
дає вимогам етапу розвитку сучасного виробництва 



95

// Economy //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 12 (80), vol. 1, 2023

і дає змогу не дивитися на трудовий потенціал 
статично, а враховувати зміни, зумовлені пози‑
тивними та негативними тенденціями розвитку.

З огляду на те, основним фактором розвитку 
трудового потенціалу особистості є підвищення рів‑
ня освіти та постійне оновлення знань. Кожен, не‑
залежно від займаної посади, повинен мати можли‑
вість для навчання та кар’єрного зростання. Тому 
дуже важливо створити умови, які спонукатимуть 
підприємство витрачати кошти на підвищення ква‑
ліфікації та освітнього рівня своїх працівників. 
Закон частково вирішує цю проблему, дозволяючи 
включати загальну вартість оплати за підготовку 
та перепідготовку працівників ЗВО України залеж‑
но від профілю діяльності підприємства.

Інноваційні методи управління трудовим по‑
тенціалом допоможуть визначити та розвинути 
приховані навички та потенціал співробітників 
підприємства. Тому їх впровадження має стати 
невід’ємною частиною стратегії економічного роз‑
витку кожного підприємства [4].

Важливе місце в інноваційній структурі управ‑
ління персоналом займає ресурсне забезпечення 
цього процесу. Йдеться насамперед не про фінан‑
сові ресурси, а про наявність відповідних менедже‑
рів зі схильністю до ризику та аналізу, які можуть 
допомогти підлеглим правильно сприймати зміни 
зовнішнього середовища, переконати їх у необхід‑
ності інновацій і створити належні рамкові умови 
для їхнього розвитку [7].

Механізм проектування системи управління тру‑
довим потенціалом підприємства повинен здійс‑
нюватися поетапно з урахуванням сучасного стану 
економічного розвитку. Тому основними послідов‑
ними етапами реалізації цих механізмів є: вибір 
та обґрунтування концепції системи управління 
персоналом підприємства; підбір і навчання персо‑
налу; контроль за роботою персоналу; розвиток пер‑
соналу; оцінка та заохочення роботи співробітників. 
Ефективність функціонування системи управління 
персоналом безпосередньо залежить від основних 
принципів, які описують вимоги до її проектування 
та визначають напрямок розвитку системи управ‑
ління персоналом. Слід зазначити, що кількість 
таких принципів залежить від розміру, структури 
та займаної частки ринку самим підприємством [3].

Сучасна модель управління персоналом з меха‑
нізмами ефективного управління трудовим потен‑
ціалом підприємства повинна містити ефективні 
механізми мотивації. Стратегічні цілі підприєм‑
ства пов’язані з потребами та інтересами співробіт‑
ників підприємства, різноманітні імпульси забез‑
печуються через складність і ефективність роботи, 
об’єктивно оцінюються трудові навички, знання, 
досвід і можливості співробітників підприємства 
і реалізується та розвивається трудовий потенці‑
ал. Створення умов для системи гнучкої адаптації 
працівників до умов ринку, наближення інтересів 

підприємства до інтересів працівників і навпа‑
ки дозволить підвищити ефективність механізму 
управління трудовим потенціалом підприємства. 
При розробці систем мотивації в сучасних підпри‑
ємствах часто враховується тільки матеріальна 
мотивація, а точніше фінансові фактори. Оскільки 
оплата праці працівників є частиною витрат вироб‑
ництва, керівники при побудові системи мотивації 
повинні надавати великого значення нематеріаль‑
ним способам мотивації працівників [2].

Трудовий потенціал підприємства — це комп‑
лексне поняття, яке включає не тільки соціально‑ 
психологічні характеристики, а й особливості пове‑
дінки, що визначають формування, реалізацію та 
розвиток якісних характеристик людей, залучених 
у процес праці. Основною метою адміністративного 
управління щодо адміністративно‑ управлінського 
персоналу є цілеспрямоване використання трудово‑
го потенціалу працівників для досягнення запла‑
нованих результатів діяльності підприємства. Це 
можливо завдяки їх ефективному використанню, 
заснованому на прийнятті та реалізації обґрунто‑
ваних управлінських рішень щодо найму та відбо‑
ру персоналу, його інтеграції в трудовий процес, 
підготовки та перепідготовки персоналу, сприяння 
творчій діяльності працівників. Такий підхід до 
адміністративного управління трудовим потенціа‑
лом підприємства вимагає формування, ретельного 
вивчення та формулювання комплексу кількісних 
і якісних показників, що характеризують трудо‑
вий потенціал, а також вибору відповідної методи‑
ки узагальнення субпоказників для інтегральної 
оцінки. Крім того, необхідно виділити інтегральні 
показники, які характеризують результати діяль‑
ності підприємства, враховуючи, що це також уза‑
гальнюючий показник, який повинен поєднувати 
часткові показники результатів виробництва та 
господарської діяльності підприємства [6].

В даний час для співробітників, які втілю‑
ють потенціал підприємства, використовуються 
внутрішні методи управління, які, в свою чергу, 
можна розділити на методи навчання талантів, 
методи розгортання та методи розвитку потенці‑
алу персоналу. Сфера застосування цих методів 
може відрізнятися залежно від класифікації, що 
розглядається. В основу цієї класифікації покла‑
дено принцип приналежності компанії. Іншими 
словами: процес управління трудовим потенціалом 
починається ще до того, як цей потенціал існує. 
Якщо підприємство знаходиться на стадії старту 
та не має інших працівників, окрім засновників, 
то необхідно заздалегідь вжити заходів щодо по‑
шуку, відбору та найму працівників. І ці захо‑
ди мають бути спрямовані на людей, які ще не є 
працівниками підприємства, але мають потенціал 
стати працівниками в майбутньому. Водночас за‑
сновники бізнесу можуть вирішити, які бізнес‑ 
функції чи бізнес‑ завдання вони хочуть передати 
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на, що, у свою чергу, тягне за собою прийняття 
певних управлінських рішень, які визначають 
майбутній склад трудового потенціалу [8].

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Таким чином, підсумовуючи, розкрито 
методи управління трудовим потенціалом під‑
приємства, виділено ряд негативних факторів, що 
впливають на розвиток трудового потенціалу на 
національному рівні, визначено функції управлін‑
ня трудовим потенціалом підприємства, розкрито 
основні завдання управління трудовим потенціа‑
лом, виділено основні методи управління трудовим 
потенціалом. Трудовий потенціал підприємства — 
це комплексне поняття, яке включає не тільки 
соціально‑ психологічні характеристики, а й осо‑

бливості поведінки, що визначають формування, 
реалізацію та розвиток якісних характеристик лю‑
дей, залучених у процес праці. Метою управління 
трудовим потенціалом підприємства є забезпечен‑
ня та сприяння безперервному розвитку шляхом 
поєднання наявних людських ресурсів, кваліфіка‑
ції, досвіду, знань та підпотенціалів з основними 
стратегіями та цілями підприємства. Сучасні мето‑
ди управління трудовим потенціалом — це інстру‑
менти, які базуються на особистості, інтелекті та 
працездатності кожного окремого працівника. Все 
це необхідно врахувати у перспективі подальших 
досліджень в контексті удосконалення системи та 
інструментарію діагностики трудового потенціалу 
підприємства.
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МЕТОДИЧНИЙ ПІДХІД ДО ІДЕНТИФІКАЦІЇ  
КОМПОНЕНТ В СИСТЕМІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  

ДОВГОСТРОКОВОЇ СТІЙКОСТІ БІЗНЕСУ

METHODOLOGY OF IDENTIFICATION ESG  
COMPONENT IN THE SYSTEM OF LONG-TERM  

BUSINESS RESILIENCE

Анотація. Український бізнес зіткнувся з багатьма серйозними викликами; крім війни існують глобальні проблеми: 
зміна клімату, втрата природи, соціальна несправедливість і соціальна нерівність. Бізнес стає частиною суспільства, в якому 
він працює, і несе відповідальність за зміни, а також отримує реальну можливість бути лідером у важливих питаннях, які 
можуть допомогти сформувати майбутнє процвітання для всіх. Незважаючи на фундаментальну мету підприємництва: 
прибутковість, забезпечення довгострокової корпоративної стійкості також залежить від досягнення критеріїв ESG: еколо‑
гічності, соціальної політики та корпоративного управління. З огляду на те, що в новій економічній парадигмі досягнення 
довгострокової фінансової стійкості передбачає базування на критеріях ESG, особливо важливою є оцінка сталого розвитку 
бізнесу з позицій фінансових, економічних, екологічних, соціальних показників і показників корпоративного управління. 
У статті розроблено методику, яка дозволить оцінити рівень довгострокової фінансової стійкості підприємства на основі 
застосування методу основних складових та інтерпретації отриманих результатів з урахуванням усіх складових інте‑
грального показника. На основі аналізу літературних джерел визначено складові довгострокової стійкості, через призму 
оцінювання бізнесу, яке здійснюють стейкхолдери. У статті подано авторське бачення довгострокової стійкості бізнесу, 
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яке, окрім досягнення економічної стійкості, передбачає також досягнення цілей функціонування бізнесу, що орієнтуються 
на ESG критерії. Запропонована методика оцінки довгострокової фінансової стійкості дозволить адаптуватись до спе‑
цифіки функціонування суб’єкта господарювання різних галузей. Застосування даної методики дозволить розрахувати 
довгострокову стійкість бізнесу з урахуванням усіх сфер діяльності, щоб дати можливість керівництву визначити сильні 
та слабкі сторони певної діяльності та розвитку підприємства.

Ключові слова: довгострокова стійкість, корпоративні цілі, ESG критерії, індикатори довгострокової стійкості підприємства

Summary. Ukraine’s business has faced many serious challenges; in addition to the war, there are global problems: climate 
change, loss of nature, social injustice, and social inequality. Business becomes part of the society in which it operates and is 
responsible for the change, as well as a real opportunity to be a leader in essential issues that can help shape the future pros‑
perity for all. Despite the fundamental goal of entrepreneurship: and profitability, ensuring long‑term corporate sustainability 
also depends on achieving ESG criteria: environmental friendliness, social policy and corporate governance. Given that in the 
new economic paradigm, achieving long‑term financial sustainability involves basing on ESG criteria, assessing sustainable 
business development from the standpoint of financial, economic, environmental, social and corporate governance indicators is 
particularly important. The article is a development of a methodology which will allow an assessment of the level of long‑term 
financial stability of the enterprise based on the application of the method of the main components and the interpretation of 
the results obtained, taking into account all the components of the integral indicator. Based on the analysis of literary sources, 
the components of long‑term financial stability will determine through the prism of business valuation, which the stakeholder 
carries out. The article presents the author’s vision of long‑term business sustainability, which, in addition to achieving financial 
stability, also implies the achievement of goals for the functioning of the business according to ESG criteria. The proposed meth‑
odology for assessing long‑term financial stability will adapt to the specifics of the functioning of an entity in various industries. 
Applying this technique will make it possible to calculate the long‑term sustainability of the business, taking into account all 
areas of activity to enable management to identify the strengths and weaknesses of some enterprise activity and development.

Key words: long‑term sustainability, corporate goals, ESG criteria, indicators of long‑term sustainability of the entity.

Постановка проблеми. Починаючи з 2005 року 
у сучасній економічній науці спостерігаєть‑

ся трансформація механізмів корпоративного 
менеджменту підприємства, зокрема, в системі 
формулювання цілей компанії та/або способів їх 
досягнення. Незважаючи на базову ціль функ‑
ціонування підприємництва: прибутковість, за‑
безпечення довгострокової корпоративної стійко‑
сті бізнесу також залежить і від досягнення ESG 
критеріїв: екологічності, соціальної політики та 
корпоративного управління. У широкому значенні 
це довгострокова корпоративна стійкість бізнесу, 
яка окрім фінансово‑ економічно стійкості, буду‑
ється на стандартах: відповідального ставлення 
до довкілля (англ., E — environment); високої 
соціальної відповідальності (англ., S — social); 
високої якості корпоративного управління (англ., 
G — governance). Так, у різних галузях, регіонах 
та масштабах бізнесу, тренд вибору бізнес цілей, 
полягає у постановці окрім фінансових, ще й ці‑
лей, що сформовані за ESG критеріями. Зокрема, 
більше 90 відсотків компаній S&P 500 [1] зараз 
публікують звіти ESG в тій чи іншій формі, та 
близько 70 відсотків компаній, які оцінюються 
агентством Russell 1000 [2].

Імперативність стандартів ESG у світі є різною, 
оскільки не у всіх юрисдикціях дотримання стан‑
дартів ESG є обов’язковим. Проте, основний тор‑
гівельний партнер України: ЄС, реалізує жорстке 
регулювання у цій сфері: Директива про нефінан‑
сову звітність (NFRD; Directive 2014/95/EU) [3], 
передбачає, що банки, страхові компанії, та ком‑

панії, що здійснюють лістинг, а також великий 
бізнес, має публікувати інформацію про діяльність 
щодо охорони довкілля, дотримання прав людини, 
принципів різноманітності в органах управління, 
принципів боротьби з хабарництвом та корупцією. 
Із квітня 2021 р. [4–5] вищезазначені компанії, 
почали розкривати всю ESG‑звітність, релевант‑
ну для їхньої діяльності, а також передбачаєть‑
ся деталізація вимоги до такої звітності. Щодо 
США та Великої Британії обов’язкове розкриття 
інформації у сфері ESG не є обов’язковим, про‑
те, в більшості випадків, компанії приймають на 
себе добровільні корпоративні зобов’язання щодо 
дотримання стандартів ESG та розкриття їх у фі‑
нансовій звітності підприємства.

Провідні світові корпорації, кредитори та банки 
здійснюються розрахунки рейтингів ризиків ESG, 
щоб визначити та зрозуміти фінансово‑ суттєві про‑
блеми ESG, які можуть вплинути на довгострокові 
фінансові результати діяльності бізнесу. А управ‑
ління екологічними, соціальними та етичними 
наслідками, які бізнес почав ставити перед собою 
передбачає релевантну оцінку ризиків за цими 
компонентами.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Якщо розглядати оцінювання бізнесу, яке здій‑
снюють стейкхолдери, то можемо виділити два 
напрямки на конкурентному ринку:
 – за фінансово‑ економічними показниками резуль‑
татів діяльності бізнесу;

 – за нефінансовими показниками результатів ді‑
яльності бізнесу.
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Фінансово‑ економічні показники діяльності біз‑
несу забезпечують кількісні форми аналізу ефек‑
тивності, які відображають результати реалізації 
корпоративних стратегій. А нефінансові — суспіль‑
ну значимість компанії у середовищі свого функці‑
онування [6; 14]. І, якщо оцінювання фінансових 
показників має широке науково‑ прикладне засто‑
сування, то оцінювання нефінансових показників, 
зокрема тих, які базуються на ESG критеріях, ще 
перебуває на етапі дослідження.

Аналіз наукової літератури за цим напрямом 
дає змогу зробити висновок, що діагностика про‑
блем бізнесу та їх вирішення у екологічній, соці‑
альній сферах та сфері корпоративного управлін‑
ня сприяє у середньостроковій та довгостроковій 
перспективі: випереджаючому розвитку компанії 
та має позитивний вплив на фінансово‑ економічні 
показники функціонування бізнесу.

Існує безліч способів виміряти ефективність ро‑
боти підприємства, але дослідження, які проведені 
проф. А. Кочмановою [7] показують, що серед цих 
показників, як мінімум, один має бути фінансо‑
вим, щоб кількісно оцінити реалізацію корпора‑
тивної стратегії. E. Веенстра та Н. Еллемерс [8] 
зазначають, що нефінансові показники повинні 
бути тісно пов’язані з інституційними пріорите‑
тами, що слугують відображенням сингулярності 
компанії та створення цінності компанії.

А. Кочманова та І. Сімберова [9], у свою чергу, 
підкреслюють, що показники ESG мають сприяти 
прийняттю рішень щодо інвестування в компанії, 
за допомогою фінансових і нефінансових параме‑
трів, і доводять, що інтеграція ESG‑показників є 
чи не найкращим способом збільшити частку рин‑
ку соціально‑ відповідальних компаній на ринку 
соціально‑ відповідальних інвестицій.

C. Дремпетік, К. Кляйн, Б. Цвергель [10] у сво‑
їй праці довели, що інвестування у проекти, які 
мають ESG складову залежать від розміру ком‑
панії, кількості ресурсів для надання даних та їх 
доступності.

Е. Дуглас, Е. Ван Хотлом і Т. Вілан [11–12], 
у своїх роботах вділяють приклади індикаторів 

ESG за екологічною, соціальною та корпоративною 
складовими.

У праці І. Вальтер [13] довів, що концентрація 
інвестицій лише на нефінансових показниках, 
обраних за ESG критеріями, може спровокувати 
обернений ефект, оскільки важливим є дотриман‑
ня балансу між фінансовими і нефінансовими цін‑
ностями компанії.

Зважаючи на те, що у новій економічній па‑
радигмі досягнення довгострокової стійкості пе‑
редбачає врахування дотримання бізнесом ESG 
стандартів, то оцінювання стійкого розвитку бізне‑
су з позиції фінансово‑ економічних, екологічних, 
соціальних та показників корпоративного управ‑
ління набуває особливого значення.

Проте, на сьогодні, відсутня система індикато‑
рів, які дадуть змогу оцінити довгострокову стій‑
кість бізнесу шляхом доповнення економічних 
показників, показниками, що базуються на ESG 
критеріях. Тому, більшість науковців у даний час 
розходяться в точках зору щодо кількості інди‑
каторів та їх змісту, що дає нам змогу, з позиції 
авторського підходу, та базуючись на принципах: 
системності комплексності, ієрархічності, адекват‑
ності, однозначності, безперервності, доступності, 
запропонувати перелік таких індикаторів.

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
розробка методики, що дасть змогу оцінити рівень 
довгострокової стійкості підприємства на основі 
застосування методу інтегральних оцінок та ін‑
терпретацію результатів за шкалою Харрінгтона.

Виклад основного матеріалу. Довгострокова 
стійкість підприємства є інтегральною характе‑
ристикою стану її економічної системи. Оцінюван‑
ня цієї характеристики передбачає декомпозицію 
системи та розгляд комплексу взаємопов’язаних 
структурних компонентів серед яких: економічна, 
екологічна, соціальна, корпоративного управлін‑
ня складові (рис. 1). У випадку приналежності 
підприємства до малого чи середнього бізнесу, 
компоненту якості корпоративного управління 
можна замінити індексом прозорості бізнесу. Цей 
перелік може доповнюватись як за складовими, 
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трансформуємо у головний компонент. Модель, яка базується на 

використанні аналізу незалежних компонент передбачає трансформацію 

початкового векторного простору: 

Соціальна складова 
 

Складова 
корпоративного 
управління 

Екологічна 
складова 

Довгострокова 
стійкість 

Економічна 
складова 

 

Рис. 1. Компоненти довгострокової стійкості бізнесу
Джерело: розроблено авторами



102

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 12 (80), 1 т., 2023

так і за окремими індикаторами кожної із цих 
складових.

Для розрахунку довгострокової стійкості бізнесу 
використаємо метод головних компонент. На пер‑
шому етапі проводиться статистичний збір даних 
та їх обробка через вибір еталонного показника 
і подальшого порівняння його фактичного значення 
з еталонним. Еталонне значення показника може 
бути визначеним за допомогою: аналогу, законо‑
давчого чи порівняльного підходів, досвіду інших 
країн, експертних оцінок або розрахунку, проведе‑
ного фахівцями міжнародних організацій. Для ста‑
тистичної обробки даних використаємо формулу:

i

e

x
y

x
= ,                         (1)

де у — нормоване значення показника; хі — фак‑
тичне значення показника; хе — еталонне (поро‑
гове) значення показника.

Для діагностики рівня довгострокової стійкості 
бізнесу використовуємо метод головних компонент, 
який передбачає побудову статичних регресійних 
моделей шляхом трансформації вихідних даних у го‑
ловні компоненти моделі, з метою стиснення інфор‑
мації без істотних втрат інформативності [17]. Тобто, 
індикатори, які обрані для оцінки трансформуємо 
у головний компонент. Модель, яка базується на ви‑
користанні аналізу незалежних компонент передба‑
чає трансформацію початкового векторного простору:

: ,n jf V W→  де j n≤ .

1

j

i ij³
i

y c W
=

= ∑ .                     (2)

де yi — значення часткової з одиничною диспер‑
сією; сij — внесок j‑ї компоненти в сумарну дис‑
персію; Wі — головна компонента у новій осі ко‑
ординат

j
i ij iji

W d x= ×∑                     (3)

де dij — факторні навантаження; хіj — вихідні дані.
Коефіцієнти вагомості для індикаторів стійкості 

визначаються через розрахунок внеску головної 
компоненти в загальну дисперсію та визначення 
її впливу на складову інтегрального показника 
довгострокової стійкості бізнесу.
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ij ij
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ij ij
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w d
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w d
=

×
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∑
,                    (4)

де ai — ваговий коефіцієнт; wij — внесок j‑ї ком‑
поненти в сумарну дисперсію множини показни‑
ків i‑ої ознаки; dij — факторні навантаження.

Інтегральний показник довгострокової стійкості 
можна розрахувати за формулою:

1

1
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w E
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w
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=
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∑
,                   (5)

де n — кількість функціональних складових, які 
формуватимуть незалежну компоненту довго‑
строкової стійкості бізнесу; і = 1, 2, … n; wi — ва‑
гомість і‑ї незалежної компоненти довгострокової 
стійкості бізнесу Еі — значення функціональної 
складової довгострокової стійкості бізнесу.

Ключовим у побудові ефективної системи забез‑
печення довгострокової стійкості бізнесу є вибір 
основних показників (індикаторів), що відобра‑
жають важливі напрямки його функціонування. 
Під показником варто розуміти доступну спосте‑
реженню і виміру характеристику досліджуваного 
об’єкта, що відтворює хід процесу або стан об’єкту 
спостереження у вигляді якісних або кількісних 
характеристик [8].

Відсутність єдиновизначених показників довго‑
строкової стійкості бізнесу дає нам змогу виокре‑
мити спеціальні взаємопов’язані складники, для 
підприємств промисловості. На основі визначених 
складових та з урахуванням зазначених принципів 
пропонуємо перелік індикаторів за компонентами 
довгострокової стійкості Даний перелік показників 
не є вичерпним, може трансформуватися залеж‑
но від сектору, розміру та інших особливостей 
функціонування бізнесу, проте, окрім економічної 
стійкості має забезпечувати і стійкість бізнесу за 
ESG напрямками.

Розрахунок інтегрального індексу довгостро‑
кової стійкості бізнесу розраховуватиметься для 
кожної із чотирьох компонент: згортка першого 
рівня, далі згортка головних складових, яка дасть 
змогу отримати інтегральний індекс довгостроко‑
вої стійкості бізнесу в цілому:

1 2 3 4 ,a t a t a t a t
ñò econ ecol soc corp² I I I I= × × ×            (6)

де ñò²  — інтегральний індекс стійкості бізнесу; 
1a t

econI  — інтегральний індекс економічної стій‑
кості; 2a t

ecolI  — інтегральний індекс екологічної 
стійкості; 3a t

socI  — інтегральний індекс соціаль‑
ної стійкості; 4a t

corpI  — інтегральний індекс якості 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-12 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-12 

рівня, далі згортка головних складових, яка дасть змогу отримати 

інтегральний індекс довгострокової стійкості бізнесу в цілому: 
1 2 3 4 ,a t a t a t a t

ст econ ecol soc corpІ I I I I    (6) 

де стІ  – інтегральний індекс стійкості бізнесу; 1a t
econI  - інтегральний індекс 

економічної стійкості; 2a t
ecolI  - інтегральний індекс екологічної стійкості; 3a t

socI  - 

інтегральний індекс соціальної стійкості; 4a t
corpI  - інтегральний індекс якості 

корпоративного управління; a1t, a2t, a3t, a4t, - динамічні вагові коефіцієнти. 

Отриманий результат може бути охарактеризовано залежно від 

діапазонів отриманих в ході дослідження значень, які можна визначити за 

пропорційними відрізками у діапазоні від [0; 1], або за допомогою Шкали 

Харрінгтона, яка має універсальний характер і може у відповідних 

модифікаціях використовуватися для оцінки показників якісного характеру 

[ 15]. 

Рис. 2. Діапазони значення рівня довгострокової стійкості бізнесу за шкалою 
Харрінгтона 

Джерело: сформовано на основі [15] 
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корпоративного управління; a
1t, a2t, a3t, a4t, — ди‑

намічні вагові коефіцієнти.
Отриманий результат може бути охарактери‑

зовано залежно від діапазонів отриманих в ході 
дослідження значень, які можна визначити за 
пропорційними відрізками у діапазоні від [0; 1], 
або за допомогою Шкали Харрінгтона, яка має 
універсальний характер і може у відповідних мо‑
дифікаціях використовуватися для оцінки показ‑
ників якісного характеру [15].

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Робота базувалась на трактуванні досягнення 
довгострокової стійкості бізнесу з позиції не лише 
фінансово‑ економічних показників, а й за нефінан‑
совими показниками результатів діяльності бізнесу, 
основоположними серед яких є ESG стандарти. Це 
дало змогу запропонувати оцінювати бізнес за чо‑
тирма компонентами: економічною, екологічною, 
соціальною та якістю корпоративного управління.

Для оцінки довгострокової фінансової стійкості 
запропоновано розробити комплексний методич‑
ний підхід на основі економічної та ЕSG компо‑
нент, використовуючи метод головних компонент. 
Автори зупинились на цьому методичному підході 
орієнтуючись на зрозумілість і простоту розра‑
хунків, що дасть змогу розширити коло його ви‑
користання на практиці. Ця методика передбачає 
послідовне виконання наступних етапів:
1) вибір індикаторів для оцінювання окремо за 

кожною компонентною;

2) вибір еталонного значення та нормування по‑
казників;

3) побудова статичних регресійних моделей шля‑
хом трансформації вихідних даних у головні 
компоненти моделі;

4) проведення процедури оцінювання довгостро‑
кової стійкості бізнесу;

5) розрахунок загальних показників рівня довго‑
строкової стійкості бізнесу.
Застосування даної методики дасть змогу роз‑

раховувати рівень довгострокової стійкості бізнесу 
з урахуванням всіх напрямків діяльності. Це дасть 
можливість виявити сильні та слабкі сторони ви‑
значених напрямків діяльності підприємства та 
розробити відповідно необхідні стратегічні реко‑
мендації щодо збереження або покращення поточ‑
них позицій та подальшого розвитку.

Аналіз структури інтегрального показника за 
різними ознаками дасть змогу глибше оцінити 
окремі властивості методики з урахуванням їх 
взаємозв’язку і значущості (ваги) при формуванні 
інтегрального показника. Таким чином, даний 
підхід може бути використаний для оцінки, ана‑
лізу, пошуку і обґрунтування напрямів підви‑
щення довгострокової стійкості бізнесу на основі 
декомпозиції її на чотири складових: економічну, 
екологічну, соціальну та якості корпоративного 
управління з урахуванням ESG стандартів роз‑
витку бізнесу.

Таблиця 1
Складові та індикатори довгострокової стійкості бізнесу

Складові Індикатори

Економічна складова Приріст EBITDA, %;
Коефіцієнт продуктивності праці;
Коефіцієнти фінансової стійкості;
Рентабельність бізнесу, %;
Рівень боргового навантаження, %;

Екологічна складова Матеріаломісткість виробництва продукції, %;
Зменшення витрат електроенергії та води на виробництво продукції, %;
Збільшення безвідходності виробництва, %;

Соціальна складова Частка прибутку спрямована на соціальні заходи для працівників, %;
Частка працівників, які пройшли навчання на підвищення кваліфікації, %;
Частка соціальних програм, які реалізуються підприємством,%;
Коефіцієнт розрахунку Work life balance;

Якість системи управ‑
ління

Індекс прозорості компанії;
Індекс корпоративної рівності;
Інтегральний показник якості корпоративної культури;
Індекс захисту прав власності.

Джерело: сформовано авторами
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ЕНЕРГЕТИЧНА БЕЗПЕКА В КОНТЕКСТІ  
ІНКЛЮЗИВНОГО РОЗВИТКУ НАЦІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ: 

КОНЦЕПТУАЛЬНИЙ ПІДХІД

ENERGY SECURITY IN THE CONTEXT OF INCLUSIVE  
DEVELOPMENT OF THE NATIONAL ECONOMY:  

A CONCEPTUAL APPROACH

Анотація. Обґрунтовано концептуальні засади енергетичної безпеки в контексті інклюзивного розвитку економіки, 
в основу яких покладено авторське визначення терміну енергетична безпека, яке ґрунтується на концепції інклюзивно‑
го розвитку економіки у взаємозв’язку з інноваційними підходами до забезпечення і зміцнення енергетичної безпеки. 
Встановлено, що забезпечення і зміцнення енергетичної безпеки характеризується прийнятністю та надійністю моделі 
енергозабезпечення окремо взятої країни, тобто спроможністю країни надійним, економічно ефективним та екологічно 
прийнятним способом задовольняти потреби суспільства в енергоресурсах. Аргументовано, що запорукою забезпечення 
та зміцнення енергетичної безпеки у контексті інклюзивного розвитку національної економіки є збалансування інтересів 
держави, бізнесу і громади, які реалізуються через інструменти адміністративного, організаційного і нормативно‑ правового 
забезпечення енергетичної безпеки; створення економічних умов для залучення інвестицій; покращання добробуту кожного 
громадянина завдяки енергозбереженню, енергоефективності та освоєнню нетрадиційних і відновлюваних джерел енергії. 
На основі аналізу визначено, що Україна володіє достатнім потенціалом для розвитку відновлюваних джерел енергії та 
заміщення традиційних паливно‑ енергетичних ресурсів та сформовано пріоритетні напрями інклюзивної енергетичної 
безпеки. Наразі, енергетичний сектор України розпочав енергетичний перехід, тобто суттєві структурні перетворення 
в енергетичних системах, що зумовлюють кардинальні зміни в попиті та пропозиції енергії, енергетичних балансах і ці‑
нах. Рушійною силою цих кардинальних змін є запит суспільства на доступну та чисту енергію, запобігання зміні клімату 
та збереження довкілля, скорочення нерівності та благополуччя для всіх, тобто всього того, що відповідає національним 
інтересам України. Виходячи з того, що інклюзивний розвиток дозволяє залучити більшу частину трудових ресурсів до 
ефективної економічної діяльності тим самим створює можливість забезпечити більшій частині населення більш високий 
рівень життя, доцільно розглянути тут роль саме енергетичної безпеки.

Тому, було акцентовано увагу на ролі енергетичної безпеки в системі національної економіки.
Ключові слова: енергетична безпека, інклюзивний економічний розвиток, забезпечення, зміцнення, концептуальний 

підхід.

Summary. The article explains the conceptual foundations of energy security in the context of inclusive economic develop‑
ment, which are based on the author’s definition of the essence of energy security. This approach is based on the concept of in‑
clusive economic development in conjunction with innovative approaches to ensure and strengthen energy security. It has been 
established that ensuring and strengthening energy security is characterized by the acceptability and reliability of the energy 
supply model of a particular country, that is, the country’s ability to meet the needs of society in energy resources in a reliable, 
cost‑effective and environmentally acceptable way. It is found out that the key to ensure and strengthen energy security in the 
context of inclusive development of the national economy is to balance the interests of the state, business and society, which 
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are implemented through the tools of administrative, organizational and regulatory support of energy security; creation of eco‑
nomic conditions to attract investment; improving the well‑being of every citizen through energy conservation, energy efficiency 
and the development of non‑traditional and renewable energy sources. So basing on the analysis, it has been established that 
Ukraine has sufficient potential for the development of renewable energy sources and the replacement of traditional fuel and 
energy resources, and also priority areas of inclusive energy security have been formed. Currently, the energy sector of Ukraine 
has opened an energy transition, i. e. significant structural transformations in energy systems, which lead to radical changes in 
energy supply and demand, energy balances and prices. The driving force behind these fundamentals is society’s demand for 
availability and clean energy, prevention of climate change and preservation of environmental change, reduction of inequality 
and well‑being for all, all that corresponds to the national interests of Ukraine.

Based on the fact that inclusive development allows to attract most of the labor resources to effective economic activity 
thereby creating an opportunity to ensure a higher standard of living for most of the population, it is appropriate to consider 
here the role of energy security.

Key words: energy security, inclusive economic development, provision, strengthening, conceptual approach.

Актуальність проблеми. Нерівномірне забезпе‑
чення енергетичної безпеки країн при всезро‑

стаючій потребі споживачів у якісному забезпеченні 
енергетичними ресурсами потребує розробки аль‑
тернативних джерел енергетики, яка не шкодить 
екології та сприяє інклюзивному розвитку. Кон‑
цепція інклюзивного розвитку, що активно розви‑
вається протягом останніх років, є актуальним та 
затребуваним засобом відображення ефективності 
розвитку як економіки в цілому, так і окремих 
секторів, зокрема, енергетичного. Саме енерге‑
тична безпека, будучи однією з найважливіших 
складових економічної безпеки держави, здатна 
забезпечити сталий розвиток економіки України 
та її інклюзивну складову через зниження енер‑
гетичної залежності України, підвищення енер‑
гетичної ефективності за рахунок відновлюваль‑
ного енергетичного потенціалу та здатна сприяти 
поступовому покращенню охорони довкілля, яке 
має стати визначальним для кожного українця та 
майбутніх поколінь. Саме тому необхідне дослі‑
дження концептуальних підходів до енергетичної 
безпеки та пошук інструментів її забезпечення 
і зміцнення задля інклюзивного розвитку націо‑
нальної економіки.

Метою статті є дослідження концептуальних 
засад енергетичної безпеки та інструментів її за‑
безпечення в контексті інклюзивного розвитку 
економіки України.

Для досягнення цієї мети необхідно вирішити 
такі завдання: 1) Узагальнити трактування енерге‑
тичної безпеки в контексті інклюзивного розвитку 
економіки та сформувати концептуальні основи 
щодо її забезпечення; 2) На основі аналізу інозем‑
них та вітчизняних наукових джерел розкрити 
сутність енергетичної безпеки в контексті інклю‑
зивного розвитку економіки; 3) Проаналізувати та 
сформувати стан енергетичної безпеки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питан‑
нями енергетичної безпеки займалися такі вітчиз‑
няні та зарубіжні вчені, як І. Бінько [2], В. Шлемко 
[2], Є. Сухін [3], М. Земляний [4], О. Суходоля [7], 
Ю. Харазішвілі [7], Д. Бобро [7], А. Сменковський 

[7], Г. Рябцев [7], С. Завгородня [7], О. Вовк [11] та 
інші. Проблеми інклюзивного розвитку досліджу‑
вали науковці інституту економіки промисловості 
НАН України [8]. Інклюзивний розвиток як основу 
протидії глобальним викликам сьогодення розгля‑
дав І. Манцуров [12]. Проте проблеми енергетичної 
безпеки в контексті інклюзивного розвитку потре‑
бують подальших досліджень.

Виклад основного матеріалу. Економіки країн 
перебувають під перманентним впливом викликів 
і загроз енергетичній залежності, тому в умовах 
сьогодення важливе місце займає енергетична без‑
пека національної економіки. Для оцінки еконо‑
міки країн дедалі частіше вживається критерій 
економічного прогресу на противагу економічному 
зростанню, оскільки економічний прогрес сприй‑
мається як досягнення вищої якості життя та 
соціальної справедливості. Для більш глибокого 
розуміння енергетичної безпеки, розпочнемо із 
дослідження сутності поняття енергетична безпека 
та розвинемо його значення в контексті інклюзив‑
ного розвитку економіки.

Класичним є визначення економічної безпеки, 
надане Міжнародним енергетичним агентством 
(МЕА), за яким енергетична безпека — це «без‑
перервна наявність енергоресурсів за доступними 
цінами» («the uninterrupted availability of energy 
sources at an affordable price»). Цим формулюван‑
ням МЕА акцентує увагу на таких характеристи‑
ках економічної безпеки, як наявність ресурсів, 
безперервність їх постачання та економічна до‑
ступність [1]. Енергетичну безпеку, як невід’єм‑
ну частину національної економічної безпеки та 
характерною компонентою якої є уникнення за‑
гроз національній економіці держави досліджу‑
вали багато вітчизняних і зарубіжних учених. 
Так, на думку авторів Шлемко В. Т., Бінько І. Ф. 
[2] під енергетичною безпекою України слід ро‑
зуміти спроможність держави забезпечити ефек‑
тивне використання власної паливноенергетичної 
бази, здійснити оптимальну диверсифікацію дже‑
рел і шляхів постачання в Україну енергоносіїв 
для забезпечення життєдіяльності населення та 
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функціонування національної економіки у режи‑
мі звичайного, надзвичайного та воєнного стану, 
попередити різкі цінові коливання на паливно‑ 
енергетичні ресурси або ж створити умови для 
безболісної адаптації національної економіки до 
нових цін на ці ресурси. На нашу думку, зазна‑
чені дослідники акцентували увагу більше на 
характеристиці забезпеченості, ніж на сутності 
енергетичної безпеки. Такий підхід знаходимо 
і у Є. І. Сухіна: «енергетична безпека — спромож‑
ність держави забезпечити максимально надійне, 
технічно безпечне, екологічно прийнятне та об‑
ґрунтовано достатнє енергозабезпечення економіки 
й населення, а також гарантоване забезпечення 
можливостей керівництва держави у формуван‑
ні і здійсненні політики захисту національних 
інтересів у сфері енергетики без надмірного зо‑
внішнього та внутрішнього тиску в сучасних та 
прогнозованих умовах» [3]. Енергетичну безпеку, 
як захищеність від загроз енергетичного характеру 
розглядає Земляний М. Г. [4]. Також на протидію 
від загроз національній економічній безпеці та 
визначено дій по блокуванню зусиль України щодо 
протидії монополізації стратегічних галузей наці‑
ональної економіки російським капіталом наголо‑
шено у Стратегії національної безпеки України [5]. 
Енергетична стратегія України на період до 2030 
р. [6] енергетичну безпеку визначає як «невід’єм‑
ну складову національної безпеки держави, яка 
передбачає досягнення стану технічно надійного, 
стабільного, економічно ефективного та екологічно 
безпечного забезпечення енергетичними ресурсами 
економіки і соціальної сфери держави; спромож‑
ність держави забезпечити ефективне використан‑
ня власної паливно‑ енергетичної бази, здійснити 
оптимальну диверсифікацію джерел і шляхів по‑
стачання в Україну енергоносіїв для забезпечен‑
ня життєдіяльності населення та функціонуван‑
ня національної економіки у режимі звичайного, 
надзвичайного та стану війни, попередити різкі 
цінові коливання на паливно‑ енергетичні ресурси, 
або ж створити умови для безболісної адаптації 
національної економіки до нових цін на ці ресурси 
на світових ринках; досягнення стану технічно 
надійного, стабільного, економічно ефективного та 
екологічно безпечного забезпечення енергетичними 
ресурсами економіки і соціальної сфери держави».

Отже, узагальнюючи вищевикладене щодо ви‑
значення сутності енергетичної безпеки, то йдеться 
у численних визначеннях про енергетична неза‑
лежність окремо взятої держави та захищеність 
її економічних інтересів та акцентується увага 
на екологічно безпечному забезпеченню енерге‑
тичними ресурсами економіки і соціальної сфери 
держави. Тому, залежно від країни, особливостей 
функціонування її енергетичного сектору та ці‑
лей зовнішньої політики цей аспект відобража‑
ється у політичних рішеннях стратегічного рівня 

(energy security policy) через виокремлення прі‑
оритетних напрямів забезпечення національних 
інтересів у сфері енергетики. Енергетична неза‑
лежність спонукає в свою чергу до перегляду на‑
явності ресурсів щодо енергозабезпечення потреб 
суспільства, що у найпростішій формі зводиться до 
підтримання працездатності систем (обладнання) 
для задоволення енергетичних потреб споживачів. 
У зарубіжній англомовній літературі ця складо‑
ва частина пов’язується в основному з фізичною 
ресурсною і технологічною «наявністю» енергії 
(availability/accessibility) [7]. По друге доступністю 
таких ресурсів. Під цим слід розуміти «взаємозв’я‑
зок ресурсно‑ технічного виміру та економіки, що 
відображає прибутковість діяльності енергетичного 
сектору (усіх суб’єктів, залучених до процесу енер‑
гозабезпечення суспільства), а також відбиття цієї 
діяльності у вартості «енергопостачання» спожива‑
чів, суспільства, держави. У зарубіжній англомов‑
ній літературі ця складова частина пов’язується 
здебільшого із «доступністю» (affordability) [7].

Наступним важливим моментом є надійність 
та прийнятність енергетичної безпеки. У зару‑
біжній англомовній літературі «допустимість/
прий нятність» (acceptability) пов’язують з цілями 
державної політики та принципами організації 
життєдіяльності суспільства. Зокрема, йдеться 
про прийняту модель енергозабезпечення, що оз‑
начає ексклюзивний індивідуальний вибір системи 
енергозабезпечення країни за допомогою оптимі‑
зації діючої моделі організації функціонування 
енергетики країни (ресурсно‑ технічний вимір та 
економічну привабливість) у взаємозв’язку з по‑
літичними аспектами реалізації державної полі‑
тики, її вплив на суміжні сфери життєдіяльності. 
Відомо, що різні країни формують свою власну 
модель енергозабезпечення, де превалюють різні 
вектори розвитку: екологічні (забруднення, зміна 
клімату), цінові (регулювання цін і тарифів, до‑
ступність для споживачів), соціальні (захищеність 
працівників енергетики, малозабезпечених верств 
населення) тощо.. Це говорить про те, що в забез‑
печеності енергетичною безпекою кожна країна 
використовує комплексний підхід в залежності 
від прийнятності вектора розвитку.

Ще однією важливою характеристикою енерге‑
тичної безпеки, на нашу думку, є міцність, тобто без‑
перебійне енергозабезпечення за рахунок відновлю‑
вальних джерел енергії та збалансованості векторів 
соціального економічного та екологічного розвитку.

Узагальнивши концептуальні підходи до фор‑
малізації змісту поняття «енергетична безпека» 
в наукових працях, політичних, стратегічних 
документах та законодавчих актах різних кра‑
їн, можна виокремити комплексний підхід до 
визначення енергетичної безпеки, як енергетич‑
ної незалежності національної економіки країни, 
яка характеризується наявністю, достатністю та 
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безперервністю використання ресурсів щодо якіс‑
ного задоволення енергетичних потреб спожива‑
чів та спроможністю країн надійним, економічно 
ефективним та екологічно прийнятним способом 
забезпечувати розвиток національної економіки.

Глобальна економічна криза продемонструвала 
суттєві дисбаланси моделей зростання світової еко‑
номіки і викликала завдання переходу до нової, 
більш гнучкої і збалансованої моделі, здатної під‑
тримувати усталені високі темпи зростання в дов‑
гостроковій перспективі разом із забезпеченням 
рівності в доступу до усіх видів ресурсів. В зв’язку 
з цим було висунуто декілька концепцій щодо по‑
дальшого розвитку в довгостроковій перспективі, 

кожна з яких може бути віднесена до ендогенної 
теорії економічного зростання (Рис. 1 та Рис. 2).

Основи концепції та базові положення інклю‑
зивного розвитку розроблені переважно зару‑
біжними вченими різних академічних шкіл та 
в подальшому опрацьовані і розвинені Комісією 
зі зростання і розвитку під керівництвом лауре‑
ата Нобелівської премії М. Спенса, у звіті «The 
growth report. Strategies for Sustained Growth and 
Inclusive Development» [8]. Світовий банк (World 
Bank) визначає інклюзивне зростання як зростан‑
ня швидкими темпами, стале, широко поширене 
по всім секторам економіки, що залучає значну 
частину трудових ресурсів країни і характеризу‑

Рис. 2. Сталий розвиток
Джерело: складено автором на основі [12]

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-12 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-12 

нової, більш гнучкої і збалансованої моделі, здатної підтримувати усталені 

високі темпи зростання в довгостроковій перспективі разом із 

забезпеченням рівності в доступу до усіх видів ресурсів. В зв’язку з цим 

було висунуто декілька концепцій щодо подальшого розвитку в 

довгостроковій перспективі, кожна з яких може бути віднесена до 

ендогенної теорії економічного зростання (Рис. 1 та Рис. 2).  

 
 

Рис. 1. Ключові елементи інклюзивного розвитку економіки 
Джерело: власна розробка автора 

 

 
 Рис. 2. Сталий розвиток 

 Джерело: складено автором на основі [12] 

Елементи інклюзивного зростання економіки

ширші цілі 
(не тільки 
збільшення 
доходу або 

ВВП)

всебічний 
розвиток 
людського 
капіталу

скорочення 
нерівності і 
бідності

важливість 
активної 
участі в 

економічно
му житті, а 
не тільки в 
розподілі 
доходу

отримання 
вигоди 

широкими 
верствами 
населення, 
особливо 
дітьми, 
жінками, 
людьми 
похилого 
віку

дбайливе 
використан

ня 
природних 
ресурсів і 
захист 

навколишнь
ого 

середовища

Інклюзивний 
розвиток

Енергетична 
безпека

Декарбонізація

Економіка

Відновлювальні 
джерела енергії

Рис. 1. Ключові елементи інклюзивного розвитку економіки
Джерело: власна розробка автора

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-12 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2023-12 

нової, більш гнучкої і збалансованої моделі, здатної підтримувати усталені 

високі темпи зростання в довгостроковій перспективі разом із 

забезпеченням рівності в доступу до усіх видів ресурсів. В зв’язку з цим 

було висунуто декілька концепцій щодо подальшого розвитку в 

довгостроковій перспективі, кожна з яких може бути віднесена до 

ендогенної теорії економічного зростання (Рис. 1 та Рис. 2).  

Рис. 1. Ключові елементи інклюзивного розвитку економіки 
Джерело: власна розробка автора 

Рис. 2. Сталий розвиток 
Джерело: складено автором на основі [12] 

Елементи інклюзивного зростання економіки

ширші цілі 
(не тільки 
збільшення 
доходу або 

ВВП)

всебічний 
розвиток 
людського 
капіталу

скорочення 
нерівності і 
бідності

важливість 
активної 
участі в 

економічно-
му житті, 

а не тільки в 
розподілі 
доходу

отримання 
вигоди 

широкими 
верствами 
населення, 
особливо 
дітьми, 
жінками, 
людьми 
похилого 
віку

дбайливе 
використання 
природних 
ресурсів і 
захист 

навколиш-
нього 

середовища

Інклюзивний 
розвиток

Енергетична 
безпека

Декарбонізація

Економіка

Відновлювальні 
джерела енергії



110

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 12 (80), 1 т., 2023

ється рівністю можливостей в доступі до ринку 
праці і ресурсів [9].

Нашим завданням стосовно заявленої мети — 
є формування концепції енергетичної безпеки 
задля інклюзивного розвитку економіки. Тому 
синхронізуємо підходи при розгляді енергетичної 
безпеки у взаємозв’язку із цілями інклюзивного 
економічного розвитку. Для цього скористатися 
трактуванням терміну інклюзія, тобто залученістю 
громадян до процесу економічного зростання та 
розподілу його результатів. У сучасному застосу‑
ванні «інклюзія» має досить широке значення, 
та реалізується шляхом численних аспектів — 
«інклюзивного зростання», «інклюзивних іннова‑
цій», «інклюзивної економіки» та «інклюзивного 
розвитку». Інклюзивний розвиток заснований на 
такому типі економічного зростання, який доз‑
воляє відчути його результати кожному члену 
суспільства, охоплюючи усі сфери його життя. 
Інклюзивний розвиток, в загальному розумінні, 
є новим способом окреслення сучасного розвит‑
ку, який характеризується необхідністю залучен‑
ня різних прошарків суспільства для вирішення 
існуючих проблем економічного та соціального 
розвитку. Він заснований на такому типі еконо‑
мічного зростання, який охоплює всі сфери сус‑
пільного життя, а його вплив та результати мають 
відчути всі члени суспільства [8, с. 187], тобто 
на економічному прогресі. Тому будемо вважати 
інклюзивним економічним розвитком будь який 
процес, спрямований на покращення економіч‑
ного добробуту кожного громадянина, який має 
можливість брати безпосередню участь у такому 
розвитку. Результатом цього процесу є покращен‑
ня економічного добробуту кожного громадянина. 
З цих позицій варто уточнити зміст енергетичної 
безпеки для цілей інклюзивного економічного 
розвитку: як енергетичної незалежності націо‑
нальної економіки країни та її спроможності при 
безперервному використанні енергетичних ресурсів 
надійним, економічно ефективним та екологічно 
прийнятним способом забезпечувати всезростаючі 
потреби споживачів в умовах інклюзивного еко‑
номічного розвитку.

З огляду на це, на нашу думку концептуальні 
підходи до забезпечення енергетичної безпеки для 
цілей інклюзивного економічного розвитку мають 
спиратися на мету інклюзивного економічного роз‑
витку співставну з окресленими характеристиками 
економічної безпеки та процесами забезпечення 
і зміцнення енергетичної безпеки в процесі без‑
перервного використання енергетичних ресурсів 
та якісного забезпечення всезростаючих потреб 
споживачів, містити цільові параметри (сформо‑
вані орієнтири) для кожної країни окремо. Для 
досягнення цілей в якості пріоритетних мають 
бути сформовані напрями діяльності, пов’язані 
з розумним використання джерел енергії, перехід 

на економіку з низьким споживанням вуглевод‑
невої сировини, збільшення використання дже‑
рел відновлюваної енергії, зниження залежності 
зростання економіки від кількості споживаних 
ресурсів.

Запорукою забезпечення та зміцнення енерге‑
тичної безпеки у контексті інклюзивного розвитку 
економіки має стати збалансування інтересів дер‑
жави, бізнесу і громади, які реалізуються через 
інструменти адміністративного, організаційного 
і нормативно‑ правового забезпечення енергетичної 
безпеки; створення економічних умов для залучен‑
ня інвестицій для ведення інноваційного бізнесу 
для безпечного економічного розвитку енергетики 
країни та покращання добробуту кожного грома‑
дянина завдяки енергозбереженню, енергоефектив‑
ності та освоєнню нетрадиційних і відновлюваних 
джерел енергії. Важливими інструментами забезпе‑
чення енергетичної безпеки має тати збалансоване 
економічне, екологічне і соціальне супроводження 
енергетичної безпеки для цілей економічного ін‑
клюзивного розвитку, зокрема мають мати місце 
бюджетні субсидії та субвенції (прямі асигнування 
з бюджетів); відшкодування збитків, заподіяних 
порушенням чинного законодавства; «зелений» 
і митні тарифи; кредитні ставки; норми амортиза‑
ції для стимулювання енергоефективного виробни‑
цтва; плата за спеціальне використання природних 
ресурсів і за шкідливий вплив на довкілля; піль‑
гові позички для реалізації заходів з енергозбе‑
реження та енергоефективності; податки (енерге‑
тичний вуглецевий; на відходи; на продукти, що 
забруднюють навколишнє середовище); кредитні 
(пільгове кредитування, компенсація кредитних 
ставок), податкові (нульова чи мінімальна ставка 
оподаткування) та ін. пільги при впровадженні 
маловідходних і ресурсозберігаючих технологій та 
використанні нетрадиційних видів енергії; ство‑
рення стратегічного резерву вуглеводнів (нафти, 
нафтопродуктів, газу, вугілля), а також консерва‑
ція доступних їх родовищ; штрафи.

Пріоритетними напрямками інклюзивної енер‑
гетичної безпеки мають стати наступні: залучення 
споживачів до зниження енерговитрат; створення 
стратегічних резервів енергоносіїв; впровадження 
інноваційних технологій на всіх етапах життєвого 
циклу енергії; розвиток альтернативної енергети‑
ки. Критерієм інклюзивного розвитку є запровад‑
жені індекси інклюзивного розвитку держав, які 
залежать від запровадження в країнах якісних 
джерел енергії. Якщо звернути увагу на індекс 
інклюзивного розвитку держав [8], то на першому 
місці знаходиться Норвегія, в якій 98% енергії 
надходять з поновлюваних джерел. Цей показник 
свідчить про зацікавленість і держави, і суспіль‑
ства в збереженні довкілля, зростанні рівня жит‑
тя, а також чудово ілюструє значимість енерге‑
тичної безпеки в інклюзивному розвитку держави.
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Аналіз міжнародного досвіду подолання наслід‑
ків коронокризи в енергетичній галузі свідчить, 
що розвинуті країни світу розраховують на нову 
екологічну політику, як точку зростання економі‑
ки у середньостроковій перспективі. Один з таких 
прикладів, — це амбіційний план ЄС по бороть‑
бі з парниковими газами (European Green Deal), 
що разом із Carbon border adjustment mechanism 
(CBAM) фактично визначає орієнтири розвитку єв‑
ропейської економіки на кілька десятиріч вперед. 
Основна суть таких змін полягає у трансформації 
промисловості Європейського Союзу до вуглецево‑ 
нейтральної моделі функціонування та відповідних 
принципів взаємодії на ринку [10].

За дослідженнями Центру Разумкова Україна 
володіє достатнім потенціалом для розвитку від‑
новлюваних джерел енергії та заміщення тради‑
ційних паливно‑ енергетичних ресурсів у річному 
розрізі 68 млн.тон. н. е., що відповідає 73 млрд.
куб.м природного газу та зазначено, що наша дер‑
жава поставила перед собою чіткі стратегічні цілі 
щодо розвитку сфери відновлюваної енергетики, 
зокрема 25% ВДЕ у первинному енергопостачанні 
до 2035 р. На сьогоднішній день основними ін‑
струментами державної політики стимулювання 
розвитку вітчизняного сектору ВДЕ є: встанов‑
лення НКРЕКП «зеленого» тарифу на електрич‑
ну енергію, вироблену з альтернативних джерел 
та встановлення стимулюючого тарифу на тепло‑
ву енергію з відновлювальних джерел. Розвитку 
сфері відновлювальної енергетики також сприяє 
Закон України, яким були внесені зміни до Подат‑
кового кодексу України та Закону України «Про 
землі енергетики та правовий режим спеціальних 
зон енергетичних об’єктів» [10].

Проте Урядом України не розроблена комп‑
лексна стратегія функціонування сектору ВДЕ 
до 2030р. з огляду на активний розвиток водне‑
вої енергетики у світі та виклики, які пов’яза‑
ні із втратою ліквідності енергоринку та зміною 
структури національної економіки через пандемію 
COVID‑19 та потребує врегулювання існуюча за‑
конодавча база України щодо проблеми накопи‑
чення боргів перед виробниками електроенергії із 
альтернативних джерел.

Таким чином, завданням України в сфері 
енергетичної безпеки, виходячи з закладеного за‑
конодавчо інклюзивного розвитку економіки, є 
гарантування можливості вироблення та викори‑
стання відновлювальної енергії з метою інклюзив‑
ного економічного розвитку, що сприяє якісному 
рівню енергозабезпечення потреб національної 
економіки. Відтак, держава, як інститут, має 
виступати гарантом по створення сприятливих 
умов для виробників електроенергії, встановлення 

справедливих тарифів на електричну та тепло‑
ву енергію; формуванню державних закупівель; 
державних замовлення; видавати дозволи (сер‑
тифікати) на введення в експлуатацію об’єкта 
паливо‑ енергетичного комплексу; здійснювати 
енергетичну стандартизація; енергетичний ау‑
дит; енергетичний нагляд; формувати інструкції 
та вчасно інформувати громаду щодо обґрунтова‑
них квот споживання та виробництва відновлю‑
ваної енергії; здійснювати контроль за обсягами 
використання енергетичних ресурсів, їх обліком 
і достовірністю звітних даних про обсяги викори‑
стання цих ресурсів; ліміти (стратегічних запасів 
енергетичних ресурсів); провадити ліцензування 
(здійснення діяльності в сфері виробництва, пе‑
редачі та постачання електричної енергії, ком‑
бінованого виробництва теплової та електричної 
енергії, виробництва енергії в установках із ви‑
користанням нетрадиційних або поновлюваних 
джерел енергії) та здійснювати інші адміністра‑
тивні заходи регуляторного впливу. Проте слід 
зазначити, що досягнення інклюзивних показни‑
ків енергозабезпечення та економічного розвитку 
можливо також за безпосередньою участю кожного 
члена суспільства шляхом підтримки ініціатив 
щодо енергозбереження; популяризації екологіч‑
них цінностей і збереження довкілля, підтримці 
зеленого туризму, тощо.

Викладений матеріал дозволяє зробити виснов-
ки, що в основу обґрунтування концептуальних 
засад дослідження енергетичної безпеки в кон‑
тексті інклюзивного розвитку економіки слід по‑
класти визначення терміну енергетична безпека 
в контексті інклюзивного розвитку економіки, яке 
ґрунтується на концепції інклюзивного розвитку 
економіки у взаємозв’язку з інноваційними під‑
ходами до забезпечення і зміцнення енергетичної 
безпеки із застосуванням інструментів адміністра‑
тивного, організаційного і нормативно‑ правового 
забезпечення енергетичної безпеки. Запорукою 
забезпечення та зміцнення енергетичної безпеки 
у контексті інклюзивного розвитку національної 
економіки є збалансування інтересів держави, біз‑
несу і громади створення економічних умов для 
залучення інвестицій та покращання добробуту 
кожного громадянина. Україна володіє достатнім 
потенціалом для розвитку відновлюваних дже‑
рел енергії та заміщення традиційних паливно‑ 
енергетичних ресурсів, де пріоритетними напрям‑
ками інклюзивної енергетичної безпеки має стати 
залучення споживачів до зниження енерговитрат; 
створення стратегічних резервів енергоносіїв; 
впровадження інноваційних технологій на всіх 
етапах життєвого циклу енергії; розвиток альтер‑
нативної енергетики.
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ОСОБЛИВОСТІ РОЗВИТКУ ТУРИЗМУ  
В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ

SPECIFIC FEATURES OF TOURISM  
UNDER CONDITIONS OF THE WAR

Анотація. Стаття присвячена дослідженню особливостей розвитку туризму в умовах воєнного стану. Визначено, що 
несприятливі умови впливають на туристичну індустрію, змушуючи туристичні компанії переосмислювати свою стратегію 
та адаптуватися до нових реалій. Розглядаються зміни у виборі туристичних напрямків, вплив на безпеку та інфраструк‑
туру, а також погляди на перспективи відновлення туристичної галузі після завершення війни. Авторами проаналізовано 
досвід інших країн, які пережили подібні випробування, зокрема Хорватію, Ізраїль та Грузію, для висновків про можливі 
шляхи відновлення та розвитку туризму в Україні. Додатково, авторами висвітлюється вплив воєнного стану на зменшення 
потоку туристів, особливо з‑за кордону, що призводить до скорочення замовлень на готельні послуги та інші туристичні 
послуги. Визначається, що туристичні підприємства повинні звернути особливу увагу на питання безпеки та захисту 
туристів, що стає пріоритетним завданням в умовах військового стану. Також, розглядається вплив війни на транспорт‑
ну інфраструктуру та логістику в сфері туризму. Так як туристичні підприємства стикаються із складнішими умовами 
перевезення туристів, змінами маршрутів та затримками, що призводить до додаткових витрат та вплинути на вартість 
туристичних пакетів. У контексті післявоєнного періоду, авторами також проаналізовано динаміку сплати податків ту‑
ристичними підприємствами та їх внесок у бюджет. Зазначається, що в умовах воєнного стану важливо використовувати 
туризм як інструмент економічного відновлення, акцентуючи на його потенціалі для привертання іноземних інвестицій та 
підтримки сталого розвитку регіонів. Загалом, авторами здійснено характеристику особливостей й перспектив розвитку 
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туризму в умовах війни, враховуючи виклики та можливості, які стали результатом військових дій у сфері туристичної 
індустрії України. Аналіз особливостей розвитку туризму в умовах військових дій може слугувати основою для розробки 
стратегій та політик, спрямованих на відновлення та стале функціонування туристичного сектору в умовах нестабільності.

Ключові слова: логістика, туризм, воєнний стан, розвиток, інвестиції, державна політика, туристична діяльність.

Summary. This article is dedicated to exploring the peculiarities of tourism development in the conditions of a military con‑
flict. It is noted that adverse conditions affect the tourism industry, compelling tourist companies to reconsider their strategies 
and adapt to new realities. Changes in the choice of tourist destinations, impacts on safety and infrastructure, as well as per‑
spectives on the recovery of the tourism sector after the war are discussed. The author analyzes the experiences of other coun‑
tries that have undergone similar trials, including Croatia, Israel, and Georgia, to draw conclusions about possible ways of recov‑
ery and development of tourism in Ukraine. Additionally, the author highlights the impact of the state of war on the reduction of 
tourist flows, especially from abroad, leading to a decrease in orders for hotel services and other tourism‑ related services. It is 
emphasized that tourism enterprises need to pay special attention to issues of safety and protection of tourists, which becomes 
a top priority in the conditions of a military conflict. Furthermore, the article examines the impact of war on transportation 
infrastructure and logistics in the tourism sector. Tourism enterprises face more challenging conditions for transporting tourists, 
changes in routes, and delays, which can result in additional costs and affect the cost of tourist packages. In the context of the 
post‑war period, the author also analyzes the dynamics of tax payments by tourism enterprises and their contribution to the 
budget. It is noted that in the conditions of a state of war, it is important to use tourism as a tool for economic recovery, em‑
phasizing its potential to attract foreign investments and support sustainable development in regions. Overall, the article aims 
to provide a deep analysis and discussion of the peculiarities and prospects of tourism development in the conditions of war, 
taking into account the challenges and opportunities that this situation can bring to the Ukrainian tourism industry. Analyzing 
the peculiarities of tourism development in a state of war can serve as a basis for developing strategies and policies aimed at 
the recovery and sustainable functioning of the tourism sector in unstable conditions.

Key words: logistics, tourism, martial law, development, investment, public policy, tourist activity.

Постановка проблеми. На сучасному етапі роз‑
витку світу та в умовах нестабільності, пов’я‑

заної з воєнним станом, проблема розвитку туриз‑
му набуває особливої актуальності. Зіткнувшись 
із викликами та обмеженнями, які виникають 
в умовах військових дій, галузь туризму змушена 
знаходити нові шляхи адаптації та забезпечення 
стійкості. Дана проблема потребує глибокого аналі‑
зу та розгляду ключових аспектів впливу воєнного 
стану на розвиток туристичної індустрії, а також 
пошуку ефективних стратегій подолання трудно‑
щів, які виникають у цих умовах. Зокрема, багато 
туристичних підприємств припинили свою діяль‑
ність або змінили напрямок, а готелі, санаторії та 
туристичні бази приймають біженців з окупованих 
територій. Ускладнює ситуацію той факт, що небо 
над Україною закрите для польотів. Навіть за умов 
військових дій, які тривають у багатьох областях 
країни, та встановлених обмежень, туристичний 
сектор продовжує працювати в безпечних регіонах, 
де не ведуться активні бойові дії. Однак туристична 
діяльність під час війни має свої особливості, які 
потребують додаткового розгляду та аналізу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Клю‑
чові аспекти особливостей розвитку туризму в су‑
часних умовах досліджували в своїх працях такі 
зарубіжні та вітчизняні науковці та вчені, як: 
Дворська І. [1], Головань А. [2], Карпенко О. [3], 
Качмар Р. [7], Ковальчук О. [7], Кравченко В. [7], 
Павлиш О. [6], Сікора В. [4], Яковенко І. [5] та 
інші. Проте варто зауважити, що враховуючи до‑
сить великий вклад науковців щодо досліджуваної 

теми, недостатньо вивченим та гострим для України 
є питання особливостей розвитку в умовах вій‑
ськового стану, викликаною російською агресією.

Формулювання цілей статті. Мета статті по‑
лягає у визначенні впливу військових дій на ту‑
ристичний сектор, виявлення факторів, що обме‑
жують або сприяють розвитку туризму, а також 
визначення можливих шляхів адаптації туристич‑
ної галузі до умов воєнного стану.

Виклад основного матеріалу. Вплив військового 
стану завжди є значущим для різних аспектів жит‑
тя громадян, включаючи сферу туризму. Категорія 
«туризм» має різні підходи до визначення. З еконо‑
мічної точки зору, туризм є формою використання 
матеріальних та духовних благ, товарів і послуг, 
які утворюють окрему галузь господарства. Ста‑
тистично, туризм розглядається як одна з форм 
міграції населення, не пов’язана з постійною змі‑
ною місця проживання. Згідно зі змінами до За‑
кону України «Про туризм», туризм визначається 
як тимчасовий виїзд людей з їхнього постійного 
місця проживання з оздоровчою, пізнавальною 
або професійно‑ діловою метою без оплачуваної 
діяльності. За цими поглядами можна визначити 
туризм як загальне поняття, яке охоплює тимча‑
совий від’їзд людей з їхнього місця проживання 
для здоров’я та задоволення власних інтересів під 
час вільного від основної зайнятості періоду.

Введення військового стану призвело до пе‑
реорієнтації туристичних маршрутів та напрям‑
ків. У таких обставинах туристи часто відда‑
ють перевагу менш популярним напрямкам, які 
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сприймаються як більш безпечні. Внаслідок цього 
багато туристичних підприємств використовують 
не весь свій потенціал і змушені адаптувати свою 
стратегію розвитку. Більше того, введення вій‑
ськового стану призводить до зменшення турис‑
тичного потоку, особливо з‑за кордону. Обмеження 
можливостей вільного переміщення викликають 
зниження попиту на послуги готелів, туроперато‑
рів та інших підприємств, що діють у сфері туриз‑
му. Як результат відбувається скорочення робочих 
місць і зменшення доходів в туристичній галузі.

Крім того, введення військового стану вимагає 
перегляду стратегій забезпечення безпеки та захи‑
сту туристів. У цих умовах туристичні компанії 
повинні відповідати високим стандартам безпе‑
ки та створювати умови для комфорту та захисту 
туристів. Додаткові витрати, пов’язані із цими 
заходами, можуть стати додатковими труднощами 
для туристичних підприємств, які вже працюють 
у умовах постійного зростання витрат [7].

Військовий стан впливає на логістику та інфра‑
структуру транспорту, що також призводить до не‑
гативних наслідків для туристичних підприємств. 
Організатори турів стикаються з ускладненими умо‑
вами перевезення туристів, необхідністю змінювати 
маршрути та можливими затримками. Це в свою чер‑
гу призводить до додаткових витрат на логістику та 
транспортування, й значно підвищує вартість турів.

Безумовно, для туристичних підприємств кри‑
тично адаптуватися до умов воєнного стану. Пла‑
нування включає розробку сценаріїв евакуації, 
стратегій захисту туристів від можливих небезпек 
та ризиків. Також важливо встановити ефектив‑
ний зв’язок з туристами, щоб гарантувати їхню 
безпеку та оперативно повідомляти про можливі 
зміни в програмі туру. Додатково, підприємства 
в сфері туризму повинні мати достатні резерви 
ресурсів та матеріальних цінностей для підтрим‑
ки своєї діяльності в умовах військового стану. 
Наприклад, це може включати додаткові запаси 
пального для транспортних засобів, запаси про‑
дуктів харчування та питної води, засоби зв’язку, 
медичне обладнання та ліки [9].

Варто також зауважити, що війна має суттєвий 
вплив на функціонування туроператорів. Так за 
даними Державного агентства розвитку протягом 
перших трьох кварталів поточного року представ‑
ники туристичної індустрії України сплатили на 
13% більше податків (1 млрд. 451 млн. 317 тис. 
грн), ніж у відповідний період 2022 року, коли до 
бюджету надійшло 1 млрд. 283 млн. 180 тис. грн. 
Порівняно з відповідним періодом у довоєнному 
2021 році, сума сплачених податків цього року 
зменшилася на 18%. Таким чином, з туристичної 
галузі було перераховано в державний бюджет 
суму в розмірі 1 млрд. 778 млн. 924 тис. грн, 
причому найбільша частина, а саме 63%, є вне‑
ском готелів і становить 916 млн. 648 тис. грн. За 

увесь період 2022 року готелі сплатили 765 млн. 
830 тис. грн, що в порівнянні з аналогічним пе‑
ріодом 2021 року (1 млрд. 31 млн. 472 тис. грн) є 
зменшенням (рис. 1).

За період дев’яти місяців цього року відбулося 
невеличке зменшення частки сплаченого податку від 
діяльності туристичних баз та дитячих таборів відпо‑
чинку. У бюджет надійшло 106,385 млн. грн. подат‑
ку, що є менше, ніж 110,489 млн. грн., сплачених за 
дев’ять місяців минулого року. У 2021 році за цими 
видами розміщення було сплачено 316,165 млн. грн.

В порівнянні із відповідним періодом минулого 
року, приріст суми оплачених податків від діяль‑
ності кемпінгів та стоянок для житлових автофур‑
гонів за перші три квартали поточного року зрос‑
ла вдвічі, досягнувши 2,302 млн. грн, порівняно 
з 1,407 тис. грн у 2022 році. Проте, в порівнянні 
з 2021 роком, спостерігається зниження, так як за 
даний період було сплачено 2,761 млн. грн. Може‑
мо зазначити, що податки є ключовим показником 
ефективності туристичної галузі.

Податкові надходження від туризму до держав‑
ного бюджету значно зросли в деяких областях, 
зокрема у Івано‑ Франківські, де спостерігається 
приріст на 63%, та Львові, де відзначається збіль‑
шення на 51%. Також відзначається позитивний 
розвиток в Київській області, де приріст склав 16%. 
У той час як у Києві та Одесі спостерігається від‑
повідно спад на 34% та 82,3%.Незважаючи на пе‑
симістичний стан туристичної галузі під час війни, 
є надія на її відновлення після завершення війни.

У розвитку країни туризм відіграє важливу 
роль і є пріоритетним напрямком, що підтверджу‑
ється увагою з боку держави та впровадженням 
стимулюючих державних політик у сфері туризму. 
Туристична політика країни представляє собою 
сукупність форм, методів і напрямків впливу дер‑
жави на туристичну галузь з метою збереження 
та розвитку соціально‑ економічного комплексу 
країни. Зокрема, варто дослідити досвід країн, які 
пережили воєнні події та змогли вдало відновили 
туризм, а саме до них належать Хорватія, Ізраїль 
та Грузія, політика їх держав свідчить про мож‑
ливість позитивних змін у цій галузі.

Наприклад у Хорватії, під час воєнних подій, 
туризм майже повністю припинився. Проте, піс‑
ля закінчення війни, галузь відродилася завдя‑
ки ретельно спланованій рекламній компанії та 
приверненню уваги до регіонів, які раніше були 
маловідомими. Географічні особливості Хорватії, 
зокрема, її тисячі чистих та екологічно чистих 
островів, вигідно виділяють країну. Із успішною 
рекламою пляжних локацій, Хорватія здобула ви‑
знання у всьому світі. На сьогодні ця країна стала 
популярним напрямком для туристів з усього світу, 
що значно вплинуло на економіку країни. Туризм 
у Хорватії становить близько 15% ВВП, відзнача‑
ючись важливим внеском у економічний розвиток.
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Ізраїль, незважаючи на постійні конфлікти 
з Палестиною, зумів зберегти своє стабільне ста‑
новище в сфері туризму. Галузь туризму в країні 
була повністю адаптована до умов постійного вій‑
ськового конфлікту. Навіть за таких умов туризм 
залишається ключовою складовою економіки, за‑
безпечуючи роботу для приблизно 6% населення 
країни. Хоча постійні конфлікти можуть змен‑
шити доходи від туризму, структура економіки 
в Ізраїлі дозволяє компенсувати втрати від одного 
сектору за рахунок доходів від інших [9].

Грузія, після війни з Росією, здобула світове 
визнання і популярність. Департамент туризму та 
курортів визнав, що зростання інвестиційного по‑
току в цю галузь вивело країну на новий світовий 
рівень. Хоча війна в Україні не має аналогій в су‑
часній історії, і не можна провести пряму паралель 
із країнами, які пережили військові дії на своїй те‑
риторії та відродили туризм, важливо враховувати, 
що бойові дії в Хорватії, Ізраїлі чи Грузії не були 
стільки руйнівними, як в Україні. Те, що сталося 
на туристичному ринку України, є унікальним, 
і його відновлення вимагатиме особливих заходів.

Міжнародна практика країн, які пережили по‑
дібні випробування, свідчить про те, що частка 
туристів після завершення війни має тенденцію до 
зростання. Ключове питання полягає в тому, яке 

повідомлення ми хочемо передати людям, які при‑
їдуть до нашої держави після закінчення військо‑
вих дій та перемоги України. Важливо розвивати 
ці ідеї спільно з усіма гілками влади, представни‑
ками туристичної галузі, сільськогосподарськими 
та культурними організаціями, а також із місце‑
вим населенням. Наразі важливо визначити, які 
цілі ми прагнемо досягти: залишити спогади про 
поточні події або зберегти давню автентичність.

Ми вважаємо, що кожен громадянин нашої 
країни повинен прагнути зберегти нашу історію, 
традиції, побут та культуру, переплітаючи їх з ви‑
кликами нашого часу. Наша основна мета — до‑
сягнення перемоги, залучаючи в цей процес всю 
єдину світова спільнота. Розглядаючи туризм як 
ключовий сегмент економіки, ми бачимо його 
важливим інструментом привернення іноземних 
інвестиції в українську економіку. При цьому над‑
звичайно необхідно залучити міжнародний досвід 
управління домогосподарствами, розвитку сіль‑
ськогосподарських галузей та культурних ініціа‑
тив для відновлення та розвитку нашої держави.

На сучасному етапі світ проявляє глибокий ін‑
терес до України, і бізнес готовий вкладати в її 
економіку. Важливо розуміти, що темпи віднов‑
лення будуть залежати не лише від державних 
програм відновлення та підтримки, але також від 
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Рис. 1. Податкові надходження до бюджету від туристичної сфери за 3 квартали 

2023 р., млн грн 
Джерело: побудовано авторами за даними [8] 
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нашої здатності переконати світ, що наша краї‑
на — не зона бойових дій, а безпечне місце для по‑
дорожей. Пропонуємо здійснити SWOT‑аналіз роз‑
витку сфери туризму в післявоєнний період, який 
дозволяє виділити ключові аспекти, які варто вра‑
ховувати в стратегії розвитку туризму в Україні, 
спираючись на її сильні сторони та максимізуючи 
можливості, а також працюючи над подоланням 
слабкостей та запобіганням загроз (рис. 2).

Отже, важливо вже зараз приділити увагу пи‑
танню відновлення туристичної галузі в Україні. 
З цією метою пропонуємо наступні заходи у про‑
грамі післявоєнного відновлення:
 – відновлення та модернізація туристичної інф‑
раструктури, такої як готелі, аеропорти, тран‑
спортні засоби та комунікації.

 – необхідна масштабна маркетингова програма на 
зовнішніх ринках.

 – потрібні перемовини як з малими, так і з ве‑
ликими світовими брендами та бізнесами щодо 
їх входу в Україну, та розбудовувати стратегії 
розвитку після війни.

 – забезпечення високих стандартів обслуговування 
та комфорту для туристів.

 – акцент на привабливих та унікальних туристич‑
них маршрутах, які відображають культурний 
та історичний багатства.

 – розвиток міжнародних партнерств та участь 
у спільних програмах для просування туризму. 
Ці напрямки вимагають комплексного підходу та 

взаємодії різних суб’єктів, включаючи урядові 
органи, місцеві влади, підприємців та міжна‑
родні партнери.
Висновки та перспективи подальших досліджень. 

Незважаючи на виклики, з якими зіткнеться турис‑
тична галузь у післявоєнний період, вона має ста‑
ти ключовим компонентом стратегії економічного 
відновлення. Проте важливо розпочати цей процес 
вже сьогодні. Це включає в себе розробку програм 
відновлення туризму, проведення переговорів із сві‑
товими готельними мережами для їхнього входу на 
український ринок, організацію масштабних мар‑
кетингових кампаній для привертання іноземних 
туристів, створення туристичних програм на основі 
місць військової слави Збройних Сил України, від‑
новлення туристичної інфраструктури, розвиток 
нестандартних форматів туризму та створення на‑
ціональних туристичних офісів в інших країнах.

Враховуючи значні розбіжності між кількі‑
стю відпочивальників і сплаченими податками, 
очевидно, що значна частина коштів перебуває 
у тіньовому секторі. Однак внесення на голосу‑
вання нового Закону України «Про туризм», який 
наразі перебуває на стадії підготовки до другого 
читання у відповідному комітеті Верховної Ради, 
може покращити ситуацію. Запровадження цього 
законодавчого акту надасть державі точну інфор‑
мацію про кількість суб’єктів туристичного госпо‑
дарювання та дозволить здійснювати ефективний 
моніторинг і контроль у туристичній сфері.

Рис. 2. SWOT‑аналіз розвитку сфери туризму в післявоєнний період
Джерело: побудовано авторами на основі власних досліджень
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- необхідна масштабна маркетингова програма на зовнішніх ринках. 

- потрібні перемовини як з малими, так і з великими світовими 
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- забезпечення високих стандартів обслуговування та комфорту для 

туристів. 

Сильні сторони
1. Культурна спадщина – Україна має 

багатий культурний спадок, що включає 
історичні пам'ятки, мистецтво та традиції, що 

можуть привертати туристів.
2. Природні ресурси – розмаїття природних 
ландшафтів, гір, морів і річок робить Україну 
привабливою для екологічного туризму.
3. Доступність – зручне розташування та 
розвинута транспортна інфраструктура 

полегшують доступ до різних регіонів країни.

Слабкі сторони
1. Економічна нестабільність – економічні 
труднощі можуть обмежувати розвиток 

туризму та інвестиції у галузь.
2. Недостатня інфраструктура – відсутність 
розвинутої туристичної інфраструктури, 

такої як готелі та розваги, може впливати на 
зручність подорожей.

3. Низький рівень обізнаності – мало 
ефективної реклами та маркетингу може 
обмежувати інтерес та обізнаність про 

туристичні можливості України.

Можливості 
1. Культурний туризм – розвиток 
культурного туризму на основі 

багатошарової історії та традицій України.
2. Туризм у містах – розвиток міського 

туризму з акцентом на культурні заходи та 
історичні визначні пам'ятки.

3. Екологічний туризм – використання 
природних резерватів та екологічно чистих 

регіонів для привертання екологічно 
свідомих туристів.

Загрози
1. Політична нестабільність – політичні 

турбуленції можуть впливати на безпеку та 
привабливість країни для туристів. 

2. Конкуренція – сильна конкуренція від 
інших країн може знизити привабливість 

України для туристів.
3. Соціальні виклики – соціальні проблеми, 

такі як корупція та соціальна 
несправедливість, можуть вразити імідж 

країни та зменшити зацікавленість туристів.
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ЗАРОБІТНА ПЛАТА В СИСТЕМІ ВІДТВОРЕННЯ  
ЛЮДСЬКОГО КАПІТАЛУ УНІВЕРСИТЕТУ
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Анотація. Стаття присвячена викликам управління персоналом вищих навчальних закладів. Основна увага сконцен‑
трована на проблемах оплати праці в університетах в Україні.

Розглянуто сутність заробітної плати, її трактування з погляду різних економічних підходів. Зазначено основні функції 
заробітної плати.

Проаналізовано наукоємність ВВП в Україні та порівняно цей показник з розвинутими країнами світу. Зроблено ви‑
сновок про недостатній рівень цього показника.

Визначено основні проблеми та виклики, зумовлені поточним способом та рівнем формування заробітних плат 
науково‑ педагогічних працівників вищих навчальних закладів. Зроблено висновок, що в Україні заробітна плата у сфері 
освіти не виконує свої основні функції.

Основний акцент зроблено на способі формування заробітної плати у сфері вищої освіти та рівні заробітної плати 
в Україні. Проаналізовано тарифні коефіцієнти та тарифну сітки, яка діє для педагогів вищої школи в Україні у 2023 році.

У результаті порівняння рівня заробітної плати науково‑ педагогічних працівників вітчизняних університетів із про‑
житковим мінімумом та середніми витратами домогосподарств зроблено висновок про низьку платоспроможність ви‑
кладацьких заробітних плат. Проведено порівняння оплати праці у вузах України та Європи. Оскільки рівень вітчизняних 
заробітних плат суттєво нижчий, наголошено на необхідності реформ оплати праці у вітчизняній сфері освіти.

Ключові слова: заробітна плата, мінімальна заробітна плата, науково‑ педагогічний працівник, оклад, тарифна сітка, 
прожитковий мінімум, споживчий кошик.

Summary. The article is devoted to the challenges of personnel management of higher educational institutions. The main 
focus is on the problems of payment system for the employers in universities in Ukraine. Historically, the level of wages in the 
education in Ukraine has been quite low since Soviet times. The teacher’s work was respected, but not well paid. The low level 
of wages was present both in secondary school and in higher education. As evidenced by the analysis carried out in the article, 
this practice persists to this day.

The essence of wages, its interpretation from the point of view of various economic approaches is considered. The main 
functions of wages are specified.

The knowledge intensity of GDP in Ukraine was analyzed. The indicator of knowledge intensity of GDP is compared with the 
developed countries of the world. It is concluded that the level of this indicator is insufficient. It is the reason why talented young 
specialists refuse to work in the field of education quite often.

The main problems and challenges caused by the current method and level of salary formation of scientific and pedagogical 
workers of higher educational institutions are determined. It was concluded that in Ukraine, wages in the field of education do 
not fulfill their main functions. Scientific achievements and achievements are not sufficiently rewarded.

The conclusion that the problem consist of method and structure of formation of wage in education is made. The main 
emphasis is on the method of formation of wages in the field of higher education and the level of wages in Ukraine. The tariff 
coefficients and the tariff grid, which will be in effect for teachers of higher education in Ukraine in 2023, have been analyzed.
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As a result of comparing the salary level of scientific and pedagogical workers of domestic universities with the subsistence 
minimum and average household expenses, a conclusion was drawn about the low solvency of teaching salaries. A comparison 
of wages in higher education institutions of Ukraine and Europe was made. Since the level of domestic wages is significantly 
lower, the need for wage reforms in the domestic field of education has been emphasized.

Key words: salary, wage, minimum salary, scientific and pedagogical worker, tariff grid, living wage, consumer basket.

Постановка проблеми. Вища освіта є одним 
з найважливіших джерел розвитку у сфер 

життя держави, економіки та національного госпо‑
дарства. Адже саме завдяки умінням та навичкам, 
отриманим під час здобуття вищої освіти, праця 
людини стає більш ефективною, підвищується її 
здатність до сприйняття і застосування на практиці 
нових методів виробництва і управління, техноло‑
гій і технологічного обладнання, з метою більш 
продуктивного використання наявних ресурсів. 
Щороку за результатами науково‑ дослідної роботи 
освітніх закладів з’являються інноваційні підходи 
та технології до здійснення господарської діяльно‑
сті. Основою вищої школи є науково‑ педагогічний 
персонал, від якості якого залежить ефективність 
та результативність навчально‑ виховного процесу, 
рівень підготовки фахівців та їх майбутня конку‑
рентоздатність на ринку праці, а також рейтинг 
навчального закладу.

Більшість вітчизняних вузів є державними. Як 
наслідок, їх витрати обмежуються та контролюють‑
ся державними органами, а оплата праці працівни‑
ків визначається згідно тарифних сіток та норма‑
тивів, які формуються МОН України. Як наслідок, 
сьогодні в Україні вагомою соціально‑ економічною 
проблемою є криза соціально‑ трудових відносин, 
яка виражається в знеціненні наукових кадрів, 
втрати змістовної функції праці та переходу її 
з діяльності, що дозволяє отримувати матеріальні 
і духовні блага, в спосіб виживання.

Як показують дослідження заробітна плата є 
системоутворюючим компонентом механізму від‑
творення науково‑ педагогічного потенціалу вищого 
навчального закладу, що регулює його розвиток 
у професійному та соціальному аспектах. Рівень 
життя всіх науковців, а також їх родин, залежить 
у першу чергу від рівня оплати праці та меха‑
нізмів її виплати. Саме заробітна плата повинна 
стати головною складовою доходів вчених, під‑
ґрунтям їх життєдіяльності, а звідси й найбільш 
потужним стимулом професійного відтворення, 
оскільки являє собою один з головних показників 
і чинників рівня соціально‑ економічного життя 
кожної країни, колективу, людини. Найгострі‑
шою соціальною проблемою науково‑ педагогічних 
працівників України є велика різниця між висо‑
кою вартістю життя і низькою ціною праці. Крім 
того, особливістю українських реалій є й те, що 
певна частка зайнятого населення, в тому числі 
висококваліфіковані працівники, до яких ми від‑
носимо професорсько викладацький склад вишів, 

також належать до категорії бідних саме через 
низький рівень доходів від зайнятості. Тобто, 
навіть маючи роботу, людина фактично не може 
нормально відтворювати себе на ті кошти, які їй 
платить держава або роботодавець. Актуальність 
теми дослідження очевидна й не викликає сумні‑
ву, оскільки зумовлена необхідністю наближення 
рівня заробітної плати викладачів до рівня, який 
дозволяє здійснювати всі функції заробітної плати.

Формулювання цілей статті (постановка завдан-
ня). З метою збереження науково‑ педагогічного пер‑
соналу вітчизняними закладами і запобігання їх мі‑
грації закордон або зміни сфери діяльності із освіти 
у бізнес‑ структури необхідно переглянути способи 
мотивації університетських працівників та сфор‑
мувати методи ефективної матеріальної мотивації.

Аналіз досліджень та публікацій з проблеми. 
Оскільки персонал є ключовим чинником ефек‑
тивності діяльності будь‑якої організації, питан‑
ням оплати праці присвячені дослідження великої 
кількості як зарубіжних так і вітчизняних нау‑
ковців. Будь які економічні чи соціальні зрушен‑
ня в суспільстві вимагають перегляду принципів 
матеріальної мотивації.

Заробітна плата є однією із найважливіших 
соціально‑ економічних категорій, оскільки явля‑
ється основою благополуччя членів суспільства 
і індикатором його соціальної напруги. Тому не 
дивно, що питання заробітної плати (оплати праці) 
є одним із ключових в дослідженнях класиків еко‑
номічної науки. Особливої уваги заслуговують пу‑
блікації таких представників економічної теорії як 
П. Самуельсона [1], В. Петті [2], А. Тюрго [3] та ін. 
Вагомий внесок у розвиток макроекономічних під‑
ходів до заробітної плати як економічної категорії 
здійснили вітчизняні дослідники С. Мочерний [4], 
К. Кривенко [5] Для досягнення цілей статті автора 
важливими є дослідження в галузях економіки 
праці та менеджменту трудових ресурсів, зокрема 
публікації А. В. Калини [6], П. Ю. Буряка [7].

Виклад основного матеріалу. Вперше заробіт‑
на плата як економічна категорія було розгляну‑
та англійським економістом В. Петті у XVII ст. 
і трактувалася як природна ціна праці рівень якої 
визначався фізіологічним мінімумом засобів існу‑
вання необхідним для найманого робітника і його 
родини [2, с. 322]. Визначаючи сутність і розмір 
заробітної плати працівника А. Тюрго вважав, що 
заробітна плата є результатом «від продажу своєї 
праці іншим» і що вона «обмежена необхідним 
мінімумом для його існування… тим, що йому 
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безумовно необхідно для підтримання життя» [3, 
с. 223]. Вищенаведене твердження було панівним 
до кінця ХХ століття і отримало назву «Теорії 
залізного закону заробітної плати» [4, с. 404].

Щодо сучасного тлумачення категорії заробітна 
плата, то її трактують як «винагороду, обчислену, 
як правило, у грошовому виразі, яку за трудовим 
договором, роботодавець виплачує працівникові за 
виконану ним роботу» [8]. Аналізуючи науковий 
доробок з цього питання можна стверджувати, 
що в економічній науці утвердилися два класичні 
підходи до розуміння сутті категорії «заробітна 
плата». Суть першого полягає в тому, що заро‑
бітна плата розглядається як ціна праці, а дру‑
гого — як вартість робочої сили. Спроба синтезу 
цих двох підходів спостерігається в працях су‑
часних економістів, які стверджують, що люди 
за певну ціну (ставку заробітної плати) здають 
свої послуги в оренду [1]. Існує твердження, що 
заробітна плата — це ціна за використану пра‑
цю є панівним у сучасній економічній науці [5, 
с. 235], хоча й існує велика кількість дещо інших 
трактувань цієї категорії [6]. Загалом спільним 
для більшості дефеніцій є те, що заробітна плата 
розглядається як якісний показник економічного 
господарювання, який в свою чергу залежить від 
показників розвитку економіки, а саме: обсягу 
ВВП та його розподілу, величиною непрямих по‑
датків, субсидій, валового прибутку, чисельністю 
населення та його активної частини, що задія‑
на в економіці тощо [7, с. 92]. Неоднозначність 
у тлумаченні даної категорії пояснюється позицією 
з якої розглядається заробітна плата, а саме — 
позиції підприємця чи позиції працівника. Саме 
з позиції працівника заробітна плата є основним 
джерелом доходу, від якого залежить його рівень 
життя. Дане твердження тісно корелюється з те‑
орією людського капіталу, згідно якої для того 
щоб більше заробляти необхідно більше вкладати 
у свій освітній і кваліфікаційний рівень.

Адже саме розмір заробітної плати формує 
платоспроможний попит населення, що в свою 
чергу визначає динаміку розвитку вітчизняної 
економіки –шляхом стимулювання виробництва 
продукції.

Аналіз економічної літератури дозволяє ствер‑
джувати, що на заробітну плату покладено вико‑
нання таких основних функцій, а саме:
1) відтворювальної, як джерела відтворення робочої 

сили, її розумових і фізичних властивостей;
2) стимулюючої, як показника залежності величин 

заробітної плати від продуктивності праці;
3) регулюючої, як засобу розподілу і перерозподілу 

робочої сили в економічній системі держави;
4) соціальної, як принцип соціальної справедливо‑

сті — однакової винагороди за однакову працю.
Слід зазначити, що кожна з функцій висвітлює 

ту чи іншу грань, а всі вони формують діалектичну 

єдність, що дозволяє зрозуміти як суть заробітної 
плати так і її особливості, які виникають на певно‑
му етапі розвитку суспільства або існування країни.

Аналізуючи досвід України автор цієї статті 
притримується думки про те, що заробітна плата 
загалом по економіці і в системі вищої школи 
зокрема не виконувала повною мірою жодної із 
вищеназваних функцій. Загалом це пов’язано із 
загальним низьким рівнем заробітних плат в кра‑
їні, що призводить до низької мотивації в досяг‑
ненні високих результатів праці.

Як не парадоксально, але ситуація що скла‑
лася у промисловості і сільському господарстві 
є вигідною для українських олігархів, оскільки 
використання дешевої робочої сили не спонукає 
їх підвищувати продуктивність праці шляхом ін‑
вестицій у основні фонди та розвиток людського 
капіталу. Це пояснюється тим, що український 
експорт — це сировинний експорт для західних 
економік, а не експорт конкурентоздатної продук‑
ції. У той же час слід пам’ятати про те, що низь‑
кий рівень заробітної плати є одним із чинників 
низької продуктивності праці, незадовільної якості 
продукції і її неконкурентоздатності, прихованого 
безробіття, тіньової економіки тощо.

Щодо наукової галузі, то науково‑ педагогічні 
працівники, відчуваючи нестачу матеріальних 
ресурсів, змушені шукати додаткові заробітки, 
що аж ніяк не сприяє розвитку вітчизняної на‑
уки. У той же час розвиток економіки будь‑якої 
країни є неможливим без посилення її науково‑ 
інноваційної складової, яка не може бути досяг‑
нута без посилення стимулюючої ролі заробітної 
плати працівників вищої школи. На підтверджен‑
ня даного твердження хочеться зазначити, що на‑
укоємність ВВП України за останнє десятиліття 
катастрофічно зменшується. Так, якщо у 2013 
році цей показник становив 0,7% то у 2021 році 
він набув свого критичного значення і склав — 
0,29% (рис. 1). За такої ситуації автор даної статті 
погоджується з думкою про те, що наука України 
практично перестала виконувати свою економічну 
функцію, а виконує лишень соціокультурну (мен‑
ше 0,3% ВВП) [9. с. 24].

У той же час, станом на 2021 рік наукоємність 
ВВП у країнах ЄС у середньому становила 2,26%. 
Більшою за середню вона була у Швеції — 3,35%, 
Бельгії — 3,22%, Австрії — 3,19%, Німеччи‑
ні — 3,13%, Фінляндії — 2,99%, Данії — 2,81%, 
Франції — 2,21%; меншою — у Румунії, Мальті, 
Латвії, Болгарії, та Кіпрі (від 0,47% до 0,87%) 
[10]. Найбільші значення цього показника мають 
Ізраїль (5,56%) та Південна Корея (4,93%), більше 
3% — Китай (3,78%), США (3,46%) та Японія 
(3,30%) [11]. Говорити про конкурентоздатність 
української продукції за таких умов є недоречним.

В умовах сьогодення на рівень заробітної плати 
впливають багато чинників, які можна поділити 
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сировинний експорт для західних економік, а не експорт конкурентоздатної 

продукції. У той же час слід пам’ятати про те, що низький рівень заробітної 

плати є одним із чинників низької продуктивності праці, незадовільної 

якості продукції і її неконкурентоздатності, прихованого безробіття, 

тіньової економіки тощо. 

Щодо наукової галузі, то науково-педагогічні працівники, відчуваючи 

нестачу матеріальних ресурсів, змушені шукати додаткові заробітки, що аж 

ніяк не сприяє розвитку вітчизняної науки. У той же час розвиток економіки 

будь-якої країни є неможливим без посилення її науково-інноваційної 

складової, яка не може бути досягнута без посилення стимулюючої ролі 

заробітної плати працівників вищої школи. На підтвердження даного 

твердження хочеться зазначити, що наукоємність ВВП України за останнє 

десятиліття катастрофічно зменшується. Так, якщо у 2013 році цей показник 

становив 0,7% то у 2021 році він набув свого критичного значення і склав – 

0,29 % (рис. 1) . За такої ситуації автор даної статті погоджується з думкою 

про те, що наука України практично перестала виконувати свою економічну 

функцію, а виконує лишень соціокультурну ( менше 0,3 % ВВП) [9. с.24]. 
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на дві групи: чинники опосередкованого і безпосе‑
реднього впливу. До опосередкованого ми відноси‑
мо державну стратегію формування оплати праці 
в системі вищої школи, яка мала б наблизитись до 
сучасних європейських моделей розвитку індустрі‑
альної держави. Щодо чинників безпосереднього 
впливу — то це рівень мінімальної заробітної пла‑
ти, прожитковий мінімум, рівень оподаткування 
заробітної плати, надбавки за вчене звання і нау‑
ковий ступіть тощо.

Основним критерієм, від якого відштовхуються 
при нарахуванні заробітної плати викладачів — це 
не розмір мінімальної заробітної плати, а тариф‑
ний розряд — елемент тарифної сітки, що харак‑
теризує складність виконуваних робіт та рівень 
кваліфікації працівника, здатного виконувати ро‑
боту відповідної складності. Точкою відліку тут є 
перший тарифний розряд — найменший посадовий 
оклад за найменш кваліфіковану працю, який за 
початковим задумом він мав би дорівнювати міні‑
мальній заробітній платі, але цього ніколи не було 
[12]. У табл. 1 подано актуальні тарифні розряди, 
які діють в Україні.

Розмір першого тарифного розряду складає 
2893 грн — що є більше за прожитковий мінімум 
працездатної особи у січні 2023 року, але значно 
менший мінімальної зарплати. Також слід зазна‑
чити, що перший тарифний розряд з 01 січня 2023 
року не змінювався й залишився на рівні попе‑
реднього року.

Щодо мінімальної зарплати в Україні то 
з 1 липня 2023 року вона складає — 6500 грн. 
(159 євро). Крім мінімальної розрізняють і середню 
заробітну плату, яка станом на 2023 рік її розмір 
становила 18 914 грн (461 євро). Якщо врахувати 
показник інфляції — 28,4% то реальна середня 
зарплата підвищиться лише на 1,4% [13]. Важливе 
значення в системі регулювання заробітної пла‑
ти відіграє прожитковий мінімум, який з 1 січня 

2023 року складає 2589 грн. [14], станом на по‑
чаток листопада 2023 року в еквіваленті 64 євро.

Важливим елементом визначення індивідуальної 
заробітної плати науковця є наявність вченого зван‑
ня і наукового ступеня. Так, наявність цих елемен‑
тів впливає на її збільшення зокрема: вчене звання 
професора додає 33% до окладу, науковий ступінь 
кандидата наук — 15, а доктора 25%. За вислугу 
років розмір надбавки складає від 10 до 30%.

Як наслідок, заробітна плата професора в Укра‑
їні складає в середньому 17000 грн. (410 євро).

Чи є достатньою дана сума для відтворення, 
залежить від того, які потреби можна задовіль‑
нити за допомогою даної суми заробітної плати. 
Користуючись класифікацією А. Маслоу потреби 
поділяємо на первинні і вторинні. Для простоти 
розрахунків беремо мінімальні видатки середньо‑
го домогосподарства в Україні, яке складається 
з двох дорослих і однієї дитини. Вважаємо також, 
що житлом домогосподарство є забезпеченим.

Так за даними статистичних досліджень се‑
редньостатистичне українське домогосподарство 
у 2022 році для задоволення потреб у харчуванні 
витрачає 11362 грн. [15] або 272 євро. Однак чи 
можемо ми віднести домогосподарство науковця 
до середньостатистичного по Україні? Адже за‑
робітну плату наукових працівників слід розгля‑
дати як ціну, що виплачується за застосування 
розумових здібностей людини у наданні освітніх 
послуг. Формування даної ціни залежить не тіль‑
ки від суми видатків на задоволення первинних 
потреб, а ключову роль тут відіграють видатки на 
задоволення вторинних потреб, основною з яких 
є потреба в освіті. Для того щоб здобути сту‑
пінь доктора філософі необхідно, без врахування 
шкільного навчання, дев’ять років безперервного 
навчання, а доктора наук ще плюс як мінімум 
п’ять років. Таким чином, видатки домогоспо‑
дарств де є науковці будуть різко відрізнятися від 
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середньостатистичного і ключовою відмінністю тут 
є видатки на освіту. За офіційними статистичними 
даними домогосподарство на освітні послуги в се‑
редньому витрачає майже 119 грн. в місяць [15] 
або 1428 грн. (35 євро) у рік.

Якщо зіставити дані офіційної статистики 
з вартістю освітніх послуг, то стане зрозуміло, 
що ця сума є явно недостатньою навіть, якщо вва‑
жати, що навчання відбувається за державний 
кошт. Загалом, як зазначено автором у попередніх 
публікаціях, станом на сьогоднішній день, якщо 
розглядати затрачені кошти і час на отримання 
ступеня доктора наук як інвестиційні то вони є не 
вигідні, оскільки термін окупності невиправдано 
довгий, а отриманий дохід в майбутньому надто 
низький [16, с. 272–278]. Адже сьогодні заробітна 
плата професора львівського вузу є на рівні плат‑
ні паркувальника з середньою освітою і також 
нижчою ніж середня по промисловості і навіть є 
нижчою за заробітну плату водія тролейбуса.

Як було зазначено вище, це суперечить теорії 
людського капіталу започаткованої ще А Смітом, 
яка прямо вказує на залежність доходів працівни‑
ка від його знань, навичок та природних здібнос‑
тей. На думку видатного американського еконо‑
міста польського походження Якоба Мінцера 2/3 
відмінностей у заробітній платі залежить від осві‑
ти, досвіду роботи, кількості робочих тижнів [17].

Щодо Західних країн то найбільш оплачувани‑
ми є професорсько‑ викладацький склад Швейцарії. 
Так доцент Університету Лозанни заробляє від 
126 000 до 159 000 швейцарських франків на рік, 
тоді як повний професор заробляє від 150 000 до 
172 000 швейцарських франків. Загалом середня 
плата професора у Швейцарії становить 185 000 $. 
Наступне місце займає Австралія із середньою 
зарплатою професора 150 000$ на рік. За дани‑
ми статистики професор заробляє від 195 000 до 
207 000 австралійських доларів, а доцент — від 
150 000 до 178 000 австралійських доларів. Наступ‑

Таблиця 1
Тарифні розряди науково- педагогічного та керівного персоналу вищих навчальних закладів  

в Україні у 2023 р.

12

Посади

Тарифний розряд 
ЄТС

(Наказ № 557, 
штатний розпис 

ЗВО)

Тарифний 
коефіцієнт ЄТС

(Постанова 
№ 1298, Наказ 

№ 557)

Посадовий оклад, грн
(січень- грудень)

за тарифним 
коефіцієнтом —
«чистий ЄТС»
(Постанова 

№ 1298)

збільшений, під-
вищення зарплати 
викладачам ЗВО
(+ 11%, постано-

ва № 36)*

Професорсько- викладацький склад

викладач‑ стажист 15 2,58 7 464 8 285,04

асистент 16 2,79 8 071 8 958,81

викладач 17 3,00 8 679 9 633,69

старший викладач 18 3,21 9 287 10 308,57

доцент 19 3,42 9 894 10 982,34

професор 20 3,64 10 531 11 689,41

завідувач кафедри
(якщо звання доцента)

19 3,42 9 894 10 982,34

завідувач кафедри 
(якщо звання професора)

21 3,85 11 138 12 363,18

Адміністративно- керівний персонал

декан (якщо є звання доцента) 20 3,64 10 531 11 689,41

декан (якщо є звання профе‑
сора)

21 3,85 11 138 12 363,18

проректори (з наукової роботи, 
навчальної роботи і т. п.)

90% окладу ректора** 11 352 11 629,47

перший проректор 95% окладу ректора** 11 982 12 275,49

ректор 24 4,36 12 613 14 000,43

* застосовуються лише до науково‑ педологічних працівників (НПП), які здебільшого й працюють у ЗВО. Підвищені оклади 
виплачуються і в коледжах, які мають ліцензії на підготовку молодших бакалаврів і бакалаврів, але лише для науково‑ 
педологічних посад за Переліком № 963 (п. 121 ч. 2 розд. XV «Прикінцеві та перехідні положення» Закону про ВО). Вимоги 
до НПП наведено у ст. 53–55 Закону про ВО;
** за п. 3 Наказу № 557 проректорам оклад встановлюють у межах 5–15%

Джерело: [12]
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ними ідуть Нідерланди, де середня заробітна плата 
професора становить 122 000$. Згідно з Колектив‑
ним трудовим договором нідерландських універ‑
ситетів, асоційовані викладачі (universitair hoofd‑
docent) отримують від €4800 до €9400 на місяць, 
тоді як штатні професори (Hoogleraar) отримують 
від €5400 до €9400 на місяць. Щодо Німеччина, то 
середня зарплата професора тут становить 92 000$. 
Німецькі науковці вважаються державними служ‑
бовцями, тому їхню винагороду встановлює зако‑
нодавство федеральних земель. Молодші викладачі 
(молодші професори) заробляють від 4713 євро 
до 5301 євро, професори (Professur) — від 5343 
євро до 7578 євро, а доценти (dozent) отримують 
від 5365 до 6676 євро на місяць. У Франції се‑
редня зарплата професора становить 82 000$. Вчені 
у Франції, які мають постійну роботу, є цивільни‑
ми службовцями, оскільки державні та державні 
коледжі є державними установами. Їхня оплата 
визначається урядом і є однаковою незалежно від 
установи чи дисципліни. Винагорода штатного 
асистента/доцента (maître de conférence) може 
становити від 25 225 євро до 53 828 євро на рік. 
Щодо професорів (professeur des universités) то 
вони можуть розраховувати на заробіток від 36 560 
до 73 343 євро на рік. У найблищих наших сусідів 
поляків середній заробіток професора становить 
7210 злотих на місяць або 20 000 $ на рік.

Загалом у зарубіжних країнах спостерігається 
різка диференціація в оплаті на користь розумо‑
вої праці. Так у, Німеччині ця різниця становить 

20%, Італії і Данії — 22%; у Люксембурзі — 44%; 
у Франції та Бельгії — 61%. Щодо США то там 
середньотижнева заробітна плата інженера майже 
у два рази більша за середню плату робітника. Це 
пояснюється тим, що інвестиції людини в освіту 
на всіх стадіях її розвитку є запорукою гідної за‑
робітної плати, яка є першоосновою матеріальної 
складової формування добробуту населення.

Як бачимо, залежно від країни заробітна плата 
вчених та її діапазон значно відрізняються, але 
зберігає свою відтворювальну функцію.

Державна політика щодо матеріальної мотивації 
вітчизняних наукових працівників має своє відо‑
браження і в глобальних рейтингах. Підтверджен‑
ням даного твердження є те, що країни з високою 
оцінкою наукової праці займають лідируючі пози‑
ції в Глобальному індексі конкурентоспроможності 
талантів (The Global Talent Competitiveness Index), 
який дозволяє зрозуміти глобальну картину конку‑
рентоспроможності талантів і розробити стратегії 
для стимулювання своєї економіки (див. рис. 2).

Також, як приклад, можемо навести Світовий 
рейтинг конкурентоспроможності (World Compet‑
itiveness Rankings), де представлені дані 64 країн 
світу серед яких у 2021 році Україна посіла 54‑те 
місце.

Відвідуючи європейські країни, мусимо відмі‑
тити, що порівнюючи заробітну плату викладачів 
різних країн маємо взяти до уваги, що вартість 
продуктів в Україні є практично на тому ж рів‑
ні що і в сусідніх Польщі та Румунії, а інколи 
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вища. Як наслідок, серед жителів прикордонних 
з Польщею територій є популярними поїздки «ви‑
хідного дня» на закупи за продуктами харчування. 
[19]. Відтак витрати на харчування за умови отри‑
мання зазначених вище розмірів заробітних плат 
в Україні займають найбільшу частку з поміж 
європейських країн, не говорячи про США і Вели‑
ку Британію. Однак слід пам’ятати, що чим вища 
частка витрат на їжу, тим нижчий рівень достатку 
громадян (Табл. 2). Для релевантності порівняно 
ціни на продукти харчування в магазинах одних 
і тих самих міжнародних роздрібних мереж.

Низькі заробітні плати позначаються і на віко‑
вій структурі українських дослідників. Так, ста‑
ном на 2022 рік найбільш чисельною серед укра‑
їнських дослідників (22,0%) була вікова група 65 
років і старше. У той же час частка дослідників до 
25 років становила 1,9%, а від 25 до 34 — 13.7%. 
Дана ситуація свідчить про необхідність омоло‑
дження наукових кадрів.

Варто зауважити, що право на справедливу 
і гідну заробітну плату закріплено в конституції 
окремих Європейських країн, зокрема Чехії [21] 
в той час як в Україні існує тільки правове вста‑
новлення розміру оплати праці на рівні, який не 
нижчий мінімальної заробітної плати.

Сучасна економічна наука не виробила устале‑
ного підходу до виокремлення критеріїв гідності 
заробітної плати і як наслідок найчастіше цими кри‑
теріями служать порівняння рівня заробітної плати 
з рівнем інфляції, паритет купівельної спроможно‑
сті національної валюти, співвідношення зростання 
продуктивності праці і заробітної плати тощо.

Автор цієї статті підтримує думку тих нау‑
ковців [22], котрі вважають, що справедливість 
у даному випадку це встановлення відповідності 
винагороди виконаній праці. Адже працівник 

порівнює особистий трудовий внесок із набутою 
кваліфікацією, кінцевим результатом та розміром 
заробітної плати. Причому відчуття справедливості 
оплати праці у працівників напряму залежить від 
рівня задоволення працею та заробітною платою.

На думку автора цієї статті гідна заробітна пла‑
та визначається коефіцієнтом адекватності (неа‑
декватності) в оплаті праці. Для його розрахунку 
пропонується середню заробітну плату працівника 
поділити на величину видатків необхідних для його 
розширеного відтворення, включаючи вторинні ви‑
трати такі як спорт, відпочинок тощо. Причому 
адекватним вважається коефіцієнт коли його зна‑
чення перевищує одиницю менше одиниці і неадек‑
ватним в разі коли його значення менше одиниці.

Важливість значення коефіцієнта адекватності 
заробітної плати полягає в можливості виконання 
нею чотирьох вищезазначених функцій в процесі 
суспільного відтворення.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Сьогодні багато розмов точиться навколо 
реформи системи освіти і вищої зокрема. На думку 
автора цієї статті всі вони зводиться до освоєння 
грантових коштів. У той же час, важливою скла‑
довою цієї реформи має стати реформа заробітної 
плати науковців, про яку якраз ніхто не говорить. 
Адже найважливішим елементом внутрішнього 
середовища будь‑якої організація в тому числі 
і університету є людина — науковець, який з од‑
нієї сторони є носієм знань, а з іншої — творцем 
наукового і індустріального поступу суспільства. 
Без талановитих науковців не буде висококвалі‑
фікованих спеціалістів, які є основою соціально‑ 
економічного і політичного розвитку держави. 
Саме відношення держави, через регулювання 
заробітної плати, до тієї чи іншої категорії пра‑
цівників показує — яку державу ми будуємо, що 

Таблиця 2
Мінімальна заробітна плата і видатки на харчування в окремих країнах світу  

на одну особу у 2022 році

Країна
Мінімальна 
заробітна 

плата, євро

Auchan/Alcampo Metro/Macro Cash&Carry

Вартість 
місячного 

раціону, грн

Вартість 
місячного 
раціону, 

евро

Частка 
місячного 
раціону 

в доходах

Вартість 
місячного 

раціону, грн

Вартість 
місячного 
раціону, 

евро

Частка 
місячного 
раціону 

в доходах

Україна 173,67 3 322 86,11 49,58% 3 813 98,84 56,91%

Болгарія 363,02 4 825 125,07 34,45%

Угорщина 503,73 5 451 141,30 28,05%

Румунія 515,53 3 899 101,07 19,60 4 124 106,90 20,74

Польща 641,74 3 598 93,27 14,53

Португалія 822,50 4 966 128,73 15,65

Іспанія 1 166,67 5 484 142,15 12,18 5 116 132,61 11,37

Німеччина 1 744,00 5 736 148,69 8,53

Нідерланди 1 756,20 6 074 157,45 8,97

Джерело: [20]
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є пріоритетом її розвитку. Відношення держави 
до наукових кадрів протягом років незалежності 
показує, що ми не зацікавлені в розвитку науки 
і наукомістких виробництв і як показує практи‑
ка — це програшний варіант державотворення.

Тому актуальним завданням є необхідність кар‑
динального перегляду з боку держави системи ре‑

гулювання заробітної плати науково‑ педагогічного 
персоналу. Від вирішення даного питання буде 
залежати і хід реформ і повоєнне становище краї‑
ни — або ми станемо індустріальною європейською 
державою, або сировинним придатком Європи 
і джерелом інтелектуальних мігрантів і дешевої 
робочої сили.
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ОСНОВНІ ПІДХОДИ ДО ОЦІНКИ  
ЕКОНОМІЧНОЇ ЕФЕКТИВНОСТІ  
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THE MAIN APPROACHES TO ASSESSING  
THE ECONOMIC EFFICIENCY OF  

AGRARIAN ENTERPRISES

Анотація. В статті досліджено основні підходи до оцінки економічної ефективності аграрних підприємств. Приділено 
увагу аналізу різних методик, які використовуються в аграрній галузі. Виділено специфічні показники оцінки економічної 
ефективності виробництва продукції рослинництва та тваринництва. До специфічних показників належать урожайність, 
виробничі витрати, витрати праці та витрати кормів. Виокремлено загальні показники оцінки економічної ефективності 
виробництва продукції аграрних підприємств. Загальні показники оцінки економічної ефективності є спільними для рос‑
линництва та тваринництва. До загальних показників відносяться валова продукція, повна собівартість, виручка, ціна 
реалізації, прибуток та рентабельність. Ці показники дозволяють оцінити загальну економічну ефективність діяльності 
аграрного підприємства. Проаналізовано повну собівартість основних видів продукції аграрних підприємств України. 
Протягом 2016–2020 рр. повна собівартість усіх видів продукції зросла. Найбільше зростання повної собівартості відбулося 
на кукурудзу на зерно та насіння соняшнику. Проаналізовано прибуток від реалізації основних видів продукції аграрних 
підприємств України. Виявлено, що деяка продукція приносить високі прибутки, а інша — збитки. Найбільш збитковою 
продукцією є цукровий буряк, м’ясо великої рогатої худоби, м’ясо птиці та яйця птиці. Проаналізовано рентабельність 
основних видів продукції, що виробляються аграрними підприємствами України. Найбільше падіння рентабельності від‑
булося в 2018 та 2019 рр. Це було зумовлено внутрішніми та зовнішніми факторами, які негативно вплинули на аграрну 
галузь. Визначено шляхи підвищення економічної ефективності аграрних підприємств України: вихід на нові ринки збу‑
ту, цифровізація, покращення якості продукції, оновлення асортименту продукції, підвищення кваліфікації працівників, 
використання альтернативних джерел енергії, отримання низькопроцентних кредитів, використання маркетингових 
стратегій, оптимізація логістики, використання штучного інтелекту тощо. Ці заходи підвищать конкурентоспроможність 
та прибутковість аграрних підприємств.

Ключові слова: економічна ефективність, аграрні підприємства, рослинництво, тваринництво.

Summary. The article examines the main approaches to assessing the economic efficiency of agrarian enterprises. Atten‑
tion is given to the analysis of different agricultural industry methodologies. The specific indicators for assessing the economic 
efficiency of crop and livestock production are highlighted. Specific indicators include yields, production costs, labour costs, 
and feed costs. The general indicators for assessing the economic efficiency of agrarian enterprises’ production are highlighted. 
General indicators of economic efficiency assessment are common for crop and livestock production. General indicators include 
gross output, full cost, revenue, selling price, profit, and profitability. These indicators make it possible to assess the overall eco‑
nomic efficiency of agrarian enterprises. The full cost of the main types of products produced by agrarian enterprises in Ukraine 
is analysed. The full cost of production of all types of products increased between 2016 and 2020. The largest increase in the full 
cost of production occurred for maize for grain and sunflower seeds. The profit from the sale of the main types of products pro‑
duced by agrarian enterprises in Ukraine is analysed. It is found that some products generate high profits while others generate 
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losses. The most unprofitable products include sugar beet, cattle meat, poultry meat, and poultry eggs. The profitability of the 
main types of products produced by agrarian enterprises in Ukraine is analysed. The largest decrease in profitability occurred in 
2018 and 2019. This was due to internal and external factors that negatively affected the agricultural industry. Ways to increase 
the economic efficiency of agrarian enterprises in Ukraine have been identified: entering new markets, digitalization, improving 
the quality of products, updating the product range, improving the qualifications of employees, using alternative energy sources, 
obtaining low‑interest loans, using marketing strategies, optimising logistics, using artificial intelligence, etc. These measures will 
increase the competitiveness and profitability of agrarian enterprises.

Key words: economic efficiency, agrarian enterprises, crop production, livestock production.

Постановка проблеми. В сучасному світі дослі‑
дження економічної ефективності є надзви‑

чайно актуальним, оскільки вона дозволяє прове‑
сти аналіз господарювання аграрних підприємств. 
Завдяки оцінці економічної ефективності можна 
зрозуміти наскільки ефективно використовуються 
ресурси, виявити потенційні ризики та загрози. 
Особливо це важливо для аграрної галузі, де наявна 
велика кількість факторів, які не є контрольовани‑
ми. Тому аграрні підприємства, які регулярно ана‑
лізують свою ефективність, краще адаптуються до 
змін на ринку та здатні оптимізувати свої ресурси.

Отже, проведення на основі актуальних показ‑
ників систематичної та всебічної оцінки еконо‑
мічної ефективності є ключовим для виявлення 
та усунення проблем у господарській діяльності 
аграрних підприємств.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Різні 
методичні підходи до оцінки економічної ефектив‑
ності в своїх працях розглядали такі науковці як: 
Березівський П. С., Брик Г. В. [1]; Головенко І. П. 
[2]; Калініченко О. В., Плотник О. Д. [3]; Кузьмен‑
кo O. А. [4]; Лисенко М. І., Лисенко А. М. [5]. Наве‑
дені дослідники висунули свої пропозиції стосовно 
здійснення оцінки економічної ефективності, проте 
спільний підхід так і не був сформований. Тому 
існує потреба у виокремленні основних підходів 
до оцінки економічної ефективності для форму‑
вання актуальної системи показників, яка буде 
враховувати особливості виробництва продукції 
аграрними підприємствами.

Метою статті є визначення основних методич‑
них підходів до оцінки економічної ефективності 
та проведення аналізу економічної ефективності 
продукції аграрних підприємств.

Виклад основного матеріалу. Економічна ефек‑
тивність є однією з найважливіших характеристик 
господарювання аграрних підприємств. Нині вона 
набуває особливого значення, оскільки точне визна‑
чення економічної ефективності дозволяє оцінити 
економічні результати аграрних підприємств та 
їхню здатність конкурувати на ринку.

Варто погодитись з твердженням Кузьмен‑
кo O. А. про те, що числове відображення рівня 
економічної ефективності є її показником [4, 
с. 64].

Це підтверджують Лисенко М. І. та Лисен‑
ко А. М. стверджуючи, що для кількісного вира‑

ження критеріїв ефективності застосовують систе‑
му економічних показників [5, с. 128].

Водночас, як зазначає Головенко І. П., нині не 
існує єдиної системи показників оцінки економіч‑
ної ефективності [2, с. 301].

Тому Березівський П. С. та Брик Г. В. підкрес‑
люють, що для оцінки ефективності діяльності 
підприємств необхідна цілісна система [1, с. 11].

Зважаючи на вищенаведене варто сформувати 
основні підходи до оцінки економічної ефектив‑
ності аграрних підприємств, які будуть поділені 
на специфічні залежно від галузі та загальні для 
аграрних підприємств.

Розглянемо специфічні показники оцінки еко‑
номічної ефективності виробництва продукції рос‑
линництва (табл. 1).

Представлені показники відіграють важливу 
роль в оцінці економічної ефективності виробни‑
цтва продукції рослинництва. За їхньою допомо‑
гою можна аналізувати різні аспекти виробництва, 
серед яких: урожайність, що демонструє ефектив‑
ність використання аграрних ресурсів, а також 
витрати праці, що показують ефективність вико‑
ристання трудових ресурсів. Аналіз цих та інших 
показників дозволяє отримати більш повне розу‑
міння наявних виробничих процесів та визначити 
можливі шляхи підвищення економічної ефектив‑
ності виробництва продукції рослинництва.

Виокремимо специфічні показники оцінки еко‑
номічної ефективності виробництва продукції тва‑
ринництва (табл. 2).

Наведені показники необідні для оцінки еко‑
номічної ефективності та продуктивності вирощу‑
вання різних видів тварин та птиці. Вони дозволя‑
ють аграрним підприємствам зрозуміти, наскільки 
ефективно використовуються земельні, кормові та 
трудові ресурси, які впливають на виробництво та 
якість продукції тваринництва.

Специфічні показники оцінки економічної 
ефективності виробництва продукції тваринництва 
включають: середньодобовий приріст живої маси, 
що свідчить про ефективність годівлі та росту тва‑
рин; виробництво на 100 га, що показує ефектив‑
ність ведення тваринництва на великих площах; 
витрати кормів, що демонструють ефективність 
використання кормів.

Окрім специфічних показників, які стосують‑
ся виробництва різних видів продукції, можна 
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Таблиця 1
Специфічні показники оцінки економічної ефективності виробництва продукції рослинництва

Показник Формула Величини

Урожайність i‑ої культури (CYi), ц/га
i

i
i

PVcr
CY

SA
=

де PVcri — обсяг виробництва i‑ої культури, ц; 
SAi — посівна площа i‑ої культури, га

Вироблено на 100 га ріллі i‑ої культури 
(Phi), ц 100i

i
PVcr

Ph
AL

= ×
де PVcri — обсяг виробництва i‑ої культури, ц; 
AL — площа ріллі, га

Виробництво i‑ої культури на 1 люд.‑
год. (PRh1i), ц

1 i
i

i

PVcr
PRh

LCcr
=

де PVcri — обсяг виробництва i‑ої культури, 
ц; LCcri — витрати праці на виробництво i‑ої 
культури, люд.‑год.

Виробництво i‑ої культури на 1 грн ви‑
робничих витрат (PRm1i), ц

1 i
i

i

PVcr
PRm

PCcr
=

де PVcri — обсяг виробництва i‑ої культури, ц; 
PCcri — виробничі витрати на виробництво i‑ої 
культури, грн

Витрати праці на 1 га посіву i‑ої культу‑
ри (LCh1i), люд.‑год. 1 i

i
i

LCcr
LCh

SA
=

де LCcri — витрати праці на виробництво i‑ої 
культури, люд.‑год.; SAi — посівна площа i‑ої 
культури, га

Витрати праці на 1 ц i‑ої культури 
(LCq1i), люд.‑год. 1 i

i
i

LCcr
LCq

PVcr
=

де LCcri — витрати праці на виробництво i‑ої 
культури, люд.‑год.; PVcri — обсяг виробни‑
цтва i‑ої культури, ц

Виробничі витрати на 1 га посіву i‑ої 
культури (PCh1i), грн 1 i

i
i

PCcr
PCh

SA
=

де PCcri — виробничі витрати на виробництво 
i‑ої культури, грн; SAi — посівна площа i‑ої 
культури, га

Виробничі витрати на 1 ц i‑ої культури 
(PCq1i), грн 1 i

i
i

PCcr
PCq

PVcr
=

де PCcri — виробничі витрати на виробництво 
i‑ої культури, грн; PVcri — обсяг виробництва 
i‑ої культури, ц

Джерело: складено автором на основі [3, с. 460–461]

виділити загальні показники оцінки економічної 
ефективності виробництва та реалізації продукції 
аграрних підприємств (табл. 3).

Отже, загальні показники оцінки економіч‑
ної ефективності аграрних підприємств слугують 
джерелом про фінансові та економічні особливос‑
ті виробництва та реалізації продукції. Завдяки 
їм можна провести аналіз валового виробництва 
в поточних та постійних цінах, повної собіварто‑
сті, виручки, ціни реалізації, прибутку та рівня 
рентабельності, що є основними показниками для 
розуміння загальної ефективності та досягнення 
поставлених цілей аграрних підприємств.

Серед перелічених вище показників окремо вар‑
то приділити увагу повній собівартості, прибутку 
та рівню рентабельності.

Повна собівартість є фундаментальним показ‑
ником, що безпосередньо впливає на ціну реаліза‑
ції, прибуток та рівень рентабельності. Особливо 
це відображається на конкурентоспроможності 
продукції. Повна собівартість складається з ви‑
трат пов’язаних з процесом виробництва, а також 
витрат на збут. Тому завдяки зменшенню собі‑
вартості та збереженню якості продукції аграрні 
підприємства можуть ефективніше конкурувати 
на внутрішньому та зовнішньому ринках.

Прибуток є ключовим показником, що показує 
досягнення поставлених фінансових цілей аграр‑
ними підприємствами. Саме тому на прибуток 
часто спираються економісти під час своїх дослі‑

джень. Для функціонування будь‑якого аграрно‑
го підприємства важливо отримувати стабільний 
прибуток, щоб мати фінансові ресурси для свого 
розвитку та інвестицій в нові технології.

Рівень рентабельності є основоположним показ‑
ником, що визначає ефективність господарювання 
аграрних підприємств. Сьогодні це набуває особли‑
вого значення зважаючи на обмежені ресурси та 
непередбачувані умови ринку. Рівень рентабель‑
ності виступає як співвідношення чистого прибут‑
ку до повної собівартості. Висока рентабельність 
продукції свідчить про ефективне використання 
наявних ресурсів та конкурентоспроможність про‑
дукції аграрних підприємств на ринку.

Отже, повна собівартість, прибуток та рівень 
рентабельності є одними з найпопулярніших по‑
казників для швидкого з’ясування стану еконо‑
мічної ефективності аграрних підприємств. Ана‑
ліз цих показників дозволяє виявити негативні 
тенденції та сильні сторони в діяльності аграрних 
підприємств.

Проаналізуємо повну собівартість основних 
видів продукції аграрних підприємств України 
(табл. 4).

Протягом 2016–2020 рр. відбулося зростання 
повної собівартості для всіх досліджених видів 
продукції. Серед продукції рослинництва найбіль‑
ше повна собівартість зросла для кукурудзи на 
зерно на 49379 млн. грн, насіння соняшнику — 
34069 млн. грн та пшениці — 21690 млн. грн. 
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Таблиця 2
Специфічні показники оцінки економічної ефективності виробництва продукції тваринництва

Показник Формула Величини

Середньодобовий приріст живої маси 
i‑го поголів’я тварин або птиці (ADGi), г

i
i

i

PVlw
ADG

F
=

де PVlwi — обсяг виробництва живої маси i‑го 
поголів’я тварин або птиці, ц; Fi — кормо‑дні 
i‑го поголів’я тварин або птиці

Середньорічний надій на корову (AMY), 
кг

PVm
AMY

Nc
=

де PVm — обсяг виробництва молока, ц; Nc — 
поголів’я корів, гол

Вироблено на 100 га с.‑г. угідь приросту 
великої рогатої худоби (Pc), ц 100

PVc
Pc

AA
= ×

де PVc — обсяг виробництва живої маси вели‑
кої рогатої худоби, ц; AA — площа с.‑г. угідь, га

Вироблено на 100 га ріллі приросту сви‑
ней (Pp), ц 100

PVp
Pp

AL
= ×

де PVp — обсяг виробництва живої маси сви‑
ней, ц; AL — площа ріллі, га

Вироблено на 100 га с.‑г. угідь молока 
(Pm), ц 100

PVm
Pm

AA
= ×

де PVm — обсяг виробництва молока, ц; AA — 
площа с.‑г. угідь, га

Вироблено на 100 га посіву зернових 
яєць (Pe), тис. шт. 100

PVe
Pe

SAg
= ×

де PVe — обсяг виробництва яєць, тис. шт.; 
SAg — посівна площа зернових культур, га

Витрати праці на 1 ц приросту живої 
маси i‑го поголів’я тварин або птиці 
(LClw1i), люд.‑год.

1 i
i

i

LClw
LClw

PVlw
=

де LClwi — витрати праці на виробництво жи‑
вої маси i‑го поголів’я тварин або птиці, люд.‑
год.; PVlwi — обсяг виробництва живої маси 
i‑го поголів’я тварин або птиці, ц

Витрати праці на 1 ц молока (LCm1), 
люд.‑год. 1

LCm
LCm

PVm
=

де LCm — витрати праці на виробництво мо‑
лока, ц; PVm — обсяг виробництва молока, ц

Витрати кормів на 1 ц приросту живої 
маси i‑го поголів’я тварин або птиці 
(FClw1i), ц корм. од.

1 i
i

i

FClw
FClw

PVlw
=

де FClwi — витрачено кормів на відгодівлю 
i‑го поголів’я тварин або птиці, ц корм. од.; 
PVlwi — обсяг виробництва живої маси
i‑го поголів’я тварин або птиці, ц

Витрати кормів на 1 ц молока (FCm1), 
ц корм. од. 1

FCm
FCm

PVm
=

де FCm — витрачено кормів на корів, ц корм. 
од.; PVm — обсяг виробництва молока, ц

Джерело: складено автором на основі [3, с. 462–467]

Серед продукції тваринництва найбільше повна 
собівартість зросла для молока сирого всіх видів 
на 7742 млн. грн та свиней на м’ясо — 5631 млн. 
грн. Зростання повної собівартості пов’язано зі 
зростанням витрат на посадковий матеріал, до‑
брива, засоби захисту рослин, корми, паливо та 
допоміжне обладнання. Зокрема негативний вплив 
мало невпинне зростання інфляції.

Зростання повної собівартості може знижува‑
ти конкурентоспроможність продукції аграрних 
підприємств на ринку, тому потрібне втручання 
з боку держави для врегулювання негативних ін‑
фляційних процесів та забезпечення заходів під‑
тримки аграрної галузі.

Проведемо аналіз прибутку від реалізації ос‑
новних видів продукції аграрних підприємств 
України (табл. 5).

Досліджуваний період за 2016–2020 рр. демон‑
струє нестабільність прибутків від реалізації ос‑
новних видів продукції. В ці роки спостерігалося 
отримання різних прибутків без виражених тен‑
денцій. Найбільше зростання прибутку відбулося 
з насіння соняшнику на 3704 млн. грн та моло‑
ка сирого всіх видів — 1834 млн. грн. Водночас 

найбільший спад прибутку відбувся з бобів сої на 
3173 млн. грн та яєць птиці — 2423 млн. грн. 
Нестабільність прибутку не корелюється зі стабіль‑
ним зростанням повної собівартості, що свідчить 
на наявність кризових явищ, які зумовлені неста‑
більністю цін на ринку, зростанням конкуренції 
та проблемами з логістикою.

Здійснимо аналіз рівня рентабельності основних 
видів продукції аграрних підприємств України 
(табл. 6).

Рівень рентабельності протягом 2016–2020 рр. 
зменшився для всіх видів продукції окрім кар‑
топлі, свиней на м’ясо, молока сирого всіх ви‑
дів та великої рогатої худоби на м’ясо. В 2020 р. 
найбільш рентабельними стали насіння соняш‑
нику — 39,4% та боби сої — 30,2%. Водночас 
нерентабельними були велика рогата худоба на 
м’ясо — 24,2%, яйця птиці — 19,2%, буряк цу‑
кровий фабричний — 13,5% та птиця свійська на 
м’ясо — 0,2%. Всі вони одночасно нерентабельні 
протягом двох останніх проаналізованих років. 
Нерентабельність продукції тваринництва пояс‑
нюється великими витратами на виробництво та 
низькими прибутками. Це відбулося внаслідок 
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Таблиця 3
Загальні показники оцінки економічної ефективності виробництва та  

реалізації продукції аграрних підприємств

Показник Формула Величини

Валове виробництво i‑ої продукції в по‑
точних цінах (GPcui), грн

i i iGPcu PV CU= × де PVi — обсяг виробництва i‑ої продукції, ц; 
CUi — поточна ціна i‑ої продукції, грн/ц

Валове виробництво i‑ої продукції в по‑
стійних цінах (GPcoi), грн

i i iGPco PV CO= × де PVi — обсяг виробництва i‑ої продукції, ц; 
COi — постійна ціна i‑ої продукції, грн/ц

Повна собівартість i‑ої продукції (Fi), грн
i i iF P S= + де Pi — виробнича собівартість i‑ої продукції, 

грн; Si — витрати на збут i‑ої продукції, грн

Виручка від реалізації i‑ої продукції (Ri), 
грн

i i iR VS PSP= × де VSi — обсяг реалізації i‑ої продукції, ц; 
PSPi — ціна реалізації i‑ої продукції, грн/ц

Ціна реалізації i‑ої продукції (PSPi), гр‑
н/ц

i
i

i

R
PSP

VS
=

де Ri — виручка від реалізації i‑ої продукції, 
грн; VSi — обсяг реалізації i‑ої продукції, ц

Прибуток від реалізації i‑ої продукції 
(PROi), грн

i i iPRO R F= − де Ri — виручка від реалізації i‑ої продукції, 
грн; Fi — повна собівартість i‑ої продукції, 
грн

Рівень рентабельності i‑ої продукції (PRi), 
%

 

100i
i

i

NP
PR

F
= ×

де NPi — чистий прибуток від реалізації i‑ої 
продукції, грн; Fi — повна собівартість i‑ої 
продукції, грн

Джерело: складено автором на основі [3, с. 572–574; 6, с. 22]

зростання витрат на корми та утримання тварин 
та птиці. Також великий негативний вплив мала 
значна конкуренція на зовнішньому ринку, робота 
на якому є життєвою необхідною для розвитку 
галузі тваринництва в Україні. Водночас нерента‑
бельність буряку цукрового фабричного пов’язана 
зі зменшенням його рівня виробництва та втратою 
традиційних ринків збуту.

На основі проведеного дослідження можна за‑
пропонувати такі шляхи підвищення економічної 
ефективності аграрних підприємств України:

1. Вихід на нові ринки збуту. Доступ до різно‑
манітних міжнародних ринків дозволить аграрним 
підприємствам продавати продукцію за більш ви‑
гідними цінами та зменшить залежність від тра‑
диційних ринків збуту.

Таблиця 4
Повна собівартість основних видів продукції аграрних підприємств України,  

2016–2020 рр., млн. грн

Продукція
Роки Абсолютне від-

хилення 2020 р. 
від 2016 р.2016 2017 2018 2019 2020

Рослинництво

Пшениця 41210 49455 59295 64829 62900 21690

Кукурудза на зерно 37515 50125 69572 86641 86894 49379

Ячмінь 8837 10195 11383 12380 13742 4905

Боби сої 16827 17967 18123 23093 18468 1641

Насіння ріпаку й кользи 6300 13524 18849 24442 20235 13935

Насіння соняшнику 41182 55199 60582 69343 75251 34069

Буряк цукровий фабричний 2670 4584 4239 3635 3333 663

Картопля 717 774 971 1086 1153 436

Тваринництво

Велика рогата худоба на м’ясо 4816 6953 5735 6940 6511 1695

Свині на м’ясо 10915 13444 15225 15251 16546 5631

Птиця свійська на м’ясо 8568 11493 11808 12803 12772 4204

Молоко сире всіх видів 11589 15139 17046 17338 19331 7742

Яйця птиці свійської в шкаралупі свіжі 
(без яєць на інкубацію)

7846 9069 12225 13179 12418 4572

Джерело: складено автором на основі [7]
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Таблиця 5
Прибуток від реалізації основних видів продукції аграрних підприємств України,  

2016–2020 рр., млн. грн

Продукція
Роки Абсолютне відхи-

лення 2020 р. від 
2016 р.2016 2017 2018 2019 2020

Рослинництво

Пшениця 13063 13254 14587 4732 13524 461

Кукурудза на зерно 17144 11880 18924 15422 18508 1364

Ячмінь 2244 2447 2914 284 1663 ‑581

Боби сої 8750 5174 3806 3071 5577 ‑3173

Насіння ріпаку й кользи 2835 5897 5862 2298 3481 646

Насіння соняшнику 25945 22797 19689 16296 29649 3704

Буряк цукровий фабричний 649 568 ‑483 ‑560 ‑450 ‑1099

Картопля ‑23 77 66 167 127 150

Тваринництво

Велика рогата худоба на м’ясо ‑1194 236 ‑1015 ‑1881 ‑1576 ‑382

Свині на м’ясо ‑491 471 1050 717 430 921

Птиця свійська на м’ясо 428 805 673 ‑474 ‑26 ‑454

Молоко сире всіх видів 2109 4072 2744 3572 3943 1834

Яйця птиці свійської в шкаралупі свіжі 
(без яєць на інкубацію)

39 ‑816 660 ‑3097 ‑2384 ‑2423

Джерело: складено автором на основі [7]

Таблиця 6
Рівень рентабельності основних видів продукції аграрних підприємств України,  

2016–2020 рр., %

Продукція
Роки Абсолютне відхи-

лення 2020 р. від 
2016 р.2016 2017 2018 2019 2020

Рослинництво

Пшениця 31,7 26,8 24,6 7,3 21,5 ‑10,2

Кукурудза на зерно 45,7 23,7 27,2 17,8 21,3 ‑24,4

Ячмінь 25,4 24,0 25,6 2,3 12,1 ‑13,3

Боби сої 52,0 28,8 21,0 13,3 30,2 ‑21,8

Насіння ріпаку й кользи 45,0 43,6 31,1 9,4 17,2 ‑27,8

Насіння соняшнику 63,0 41,3 32,5 23,5 39,4 ‑23,6

Буряк цукровий фабричний 24,3 12,4 ‑11,4 ‑15,4 ‑13,5 ‑37,8

Картопля ‑3,2 10,0 6,8 15,4 11,0 14,2

Тваринництво

Велика рогата худоба на м’ясо ‑24,8 3,4 ‑17,7 ‑27,1 ‑24,2 0,6

Свині на м’ясо ‑4,5 3,5 6,9 4,7 2,6 7,1

Птиця свійська на м’ясо 5,0 7,0 5,7 ‑3,7 ‑0,2 ‑5,2

Молоко сире всіх видів 18,2 26,9 16,1 20,6 20,4 2,2

Яйця птиці свійської в шкаралупі свіжі 
(без яєць на інкубацію)

0,5 ‑9,0 5,4 ‑23,5 ‑19,2 ‑19,7

Джерело: складено автором на основі [7]

2. Цифровізація та автоматизація виробничих 
процесів. Інформаційні технології спрямовані по‑
кращити управління виробничими процесами, 
а саме організацію, планування та контроль над 

ними, що виражається в зниженні витрат та під‑
вищенні продуктивності виробництва.

3. Покращення якості продукції. Виробництво 
продукції високої якості, яка відповідає міжна‑
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родним стандартам, сприяє виходу на нові міжна‑
родні ринки та посилює конкурентоспроможність 
аграрних підприємств.

4. Підвищення кваліфікації працівників. Осві‑
чені працівники здатні краще оволодівати сучас‑
ною технікою та технологіями.

5. Постійне оновлення асортименту продукції. 
Оновлення сівозмін та регулярна зміна структури 
посівів призведуть до поліпшення якості ґрунтів 
та диверсифікації виробництва аграрних підпри‑
ємств.

6. Впровадження системи управління ризика‑
ми. Розробка стратегій для адаптації до мінливих 
внутрішніх та зовнішніх умов з метою посилення 
конкурентних переваг аграрних підприємств.

7. Кредитування на низьких ставках. Надання 
державою коштів аграрним підприємствам для 
модернізації інфраструктури та обладнання.

8. Використання маркетингових стратегій. Су‑
часні маркетингові заходи допоможуть аграрним 
підприємствам виділятися на ринку та збільшити 
їхній рівень реалізації продукції.

9. Оптимізація логістики. Ефективне управ‑
ління транспортуванням та зберіганням врожаю 
задля зменшення логістичних витрат.

10. Використання альтернативних джерел енер‑
гії. Сонячна, вітрова та біологічна енергетики за‑
безпечать незалежність та знизять витрати енергії.

11. Співпраця з науковими установами. Ре‑
алізація спільних проєктів зі спеціалізованими 
науково‑ дослідними установами та закладами ви‑

щої освіти дозволить отримати доступ до нових та 
унікальних технологій.

12. Використання штучного інтелекту. Штуч‑
ний інтелект допоможе прогнозувати погодні умо‑
ви, аналізувати дані для управління посівами та 
врожаєм, а також використовувати розумні роботи 
та дрони.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Сьогодні оцінка економічної ефективності 
має велику вагу під час дослідження результатів 
діяльності аграрних підприємств. Використання 
різноманітних методичних підходів робить оцінку 
більш ґрунтовною та незалежною від специфіч‑
них показників. Водночас використання традицій‑
них та загальних показників може стати основою 
для порівняння економічних результатів різних 
аграрних підприємств. До таких універсальних 
показників можна віднести повну собівартість, 
прибуток та рівень рентабельності. Проведений 
на основі цих показників аналіз різних видів про‑
дукції аграрних підприємств України свідчить 
про наявність слабких сторін в аграрній галузі, 
до яких відноситься низька рентабельність вироб‑
ництва продукції тваринництва та продовження 
кризи виробництва буряку цукрового фабричного. 
Для вирішення наявних проблем потрібно шукати 
різні шляхи підвищення економічної ефективності 
аграрних підприємств. Перспективою подальших 
досліджень є концентрація не лише на основних 
підходах до оцінки економічної ефективності, а й 
тих, які стосуються окремих виробничих процесів.
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РЕФОРМА СОТ У СВІТЛІ СУЧАСНИХ  
ТРЕНДІВ СВІТОВОЇ ТОРГІВЛІ

WTO REFORM IN THE LIGHT OF CURRENT  
TRENDS IN WORLD TRADE

Анотація. У другій половині ХХ століття міжнародне співтовариство визнало, що світова торгівля потребує свого інсти‑
туціонального оформлення, внаслідок чого спочатку з’явилася Генеральна угода з торгівлі і тарифів (ГАТТ), а вже у 1995 році 
її змінила Світова організація торгівлі (СОТ). Проте у сучасних надто турбулентних умовах глобального розвитку у міжна‑
родну торгівлю увійшов потужний тренд протекціоністських обмежень, що негативно позначилось на показниках світової 
торгівлі та ВВП. Поряд з проявами протекціонізму введені свого часу ковідні обмеження посилили стан невизначеності та 
непередбачуваності у світовій торгівлі. В останні роки гострі суперечки світових лідерів та неспроможність міжнародних 
арбітрів, призвели до визнання необхідності реформування СОТ. У статті розглянуто сучасні тренди міжнародної торгівлі, 
зокрема, у вигляді економічного націоналізму (протекціонізму), розкрито виклики глобального розвитку, питання інституці‑
ональної кризи СОТ та необхідність її реформування. Зроблені висновки, що наявна форма існування СОТ є інституціонально 
неспроможною адекватно реагувати на сучасні виклики та загрози й нагально вимагає кардинальних інституціональних 
змін. В умовах зростаючої багатополярності міжнародного торговельного простору стає необхідним створення гнучкої 
світової структури, яка органічно включатиме в себе як принципи СОТ, так і діяльність зон вільної торгівлі (ЗВТ). Має бути 
створена нова системна інституціонально‑ організаційна парадигма з відповідним коригуванням засад вільної торгівлі та 
врахуванням як нагальних питань, так і майбутніх потреб світової торгівлі, зокрема, упорядкування механізмів функціону‑
вання ЗВТ у загальній системі СОТ. У межах нової структури стає можливим створення механізмів забезпечення вирішення 
міжнародних торговельних суперечок та розробки й прийняття оновлених світових стандартів торгівлі.

Ключові слова: СОТ, міжнародна торгівля, протекціонізм, економічний націоналізм, вільна торгівля.

Summary. In the second half of the twentieth century, the international community recognized that world trade needed 
its institutionalization, because of which the General Agreement on Trade and Tariffs (GATT) first appeared, and in 1995 it was 
replaced by the World Trade Organization (WTO). However, in today’s turbulent conditions of global development, a powerful 
trend of protectionist restrictions has entered international trade, which has had a negative impact on world trade and GDP. 
Along with the manifestations of protectionism, the covid restrictions introduced at one time increased the state of uncertainty 
and unpredictability in world trade. In recent years, heated disputes between world leaders and the failure of international 
arbitrators have led to the recognition of the need to reform the WTO. The article considers the current trends in international 
trade in the form of economic nationalism (protectionism), reveals the challenges of global development, the issues of the insti‑
tutional crisis of the WTO and the need for its reform. It is concluded that the current form of existence of the WTO is institu‑
tionally incapable of adequately responding to modern challenges and threats and urgently requires fundamental institutional 
changes. In the context of the growing multipolarity of the international trade space, it becomes necessary to create a flexible 
world structure that will organically include both the principles of the WTO and the activities of free trade areas (FTAs). A new 
systemic institutional and organizational paradigm should be created with a corresponding adjustment of the principles of free 
trade and considering both urgent issues and future needs of world trade streamlining the mechanisms for the functioning of 
the FTAs in the WTO common system. Within the framework of the new structure, it becomes possible to create mechanisms for 
ensuring the resolution of international trade disputes and the development and adoption of updated world trade standards.

Key words: WTO, international trade, protectionism, economic nationalism, free trade.
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Постановка проблеми. Сьогодні СОТ є провідним 
інституційним центром міжнародної торгівлі, 

до якої входять більш, ніж півтори сотні країн 
світу, які приєдналися до неї та зобов’язалися 
безумовно виконувати положення основних угод 
та юридичних актів, що об’єднують норми і пра‑
вила вільної торгівлі між партнерами, за якими 
регулюється приблизно 97% всієї світової торгівлі 
товарами і послугами. Торговельні суперечки між 
країнами‑ членами організації вирішуються за до‑
помогою відповідного органу (арбітражу), рішення 
якого обов’язкові для виконання учасником СОТ. 
Це інституціональні норми організації міжнародних 
торговельних угод, тому значення СОТ у глобалізо‑
ваному економічному середовищі є унікально важ‑
ливим. Однак в умовах глобальних турбулентних 
економічних, екологічних та ковідних викликів 
перед СОТ постали нові складні та суперечливі 
завдання щодо забезпечення стабільного розвитку 
міжнародної торгівлі. Головне питання полягає 
у тому, наскільки здатна СОТ в сучасних умовах 
забезпечити подальше стимулювання міжнародної 
торгівлі, чи, можливо, її інституціональні ресурси 
впливу вже вичерпані, повністю або частково. Тому 
потребують поглибленого визначення проблеми 
подальшого функціонування й реформування СОТ 
заради підвищення її адаптивності викликам сучас‑
ності, зростання можливостей організації у забезпе‑
ченні розвитку й модернізації світової економіки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про‑
блемам глобалізації та питанням функціонування 
СОТ присвячені дослідження таких закордонних та 
українських науковців, як А. Ансон [11], Р. Болдвін 
[13], Д. Вемер [6], П. Голдберг [12], Д. Грозубінський 
[7], Т. Дюстерберг [5], С. Евенетт [15], П. Кеннеді 
[12], М. Козампазакіс [9], Є. Лене [10], Т. Осташко 
[14], В. Сідляр [4], П. Файгельбаум [12], А. Хандель‑
вал [12], Ж. Чейcc [8] та інші. Проте практично усі 
вони, піддаючи аналізу сучасні проблеми діяльно‑
сті СОТ та напрямки сучасних змін міжнародної 
торговельної політики, розглядають їх переважно 
з позицій лише визначення проблемних питань, 
залишаючи в стороні нагальні завдання сучасної 
перебудови інституціональних засад та принципів 
функціонування СОТ. Тому дослідження основних 
засадничих принципів та перспектив реформуван‑
ня СОТ в умовах сьогодення є важливою умовою 
подальшого успішного розвитку глобальної еко‑
номіки в цілому.

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
визначення проблем реформування ролі СОТ у гло‑
бальному протистоянні сучасним викликам, насам‑
перед поширенню протекціоністських дій, неспро‑
можності арбітражних вирішень суперечок країн 
та усунення перешкод для торговельних потоків.

Виклад основного матеріалу. Основна ідея утво‑
рення СОТ полягає у тому, що її члени отримують 
нові ринки, натомість відкриваючи власні ринки 

для інших. Усунення тарифних обмежень країною 
надають їй рівноправного доступу в багатосторонню 
торговельну систему, що діє на основі принципів 
найбільшого сприяння і недискримінації. По суті, 
мова йде про оптимальний компроміс між відкрит‑
тям національних ринків і доступом до світового 
простору, що передбачає певний компроміс між 
протекціоністськими й лібералістскими політика‑
ми країн та питаннями щодо вибору напрямків та 
інструментів щодо раціонального їх використання.

У сучасному глобалізованому світі успішний 
розвиток економіки кожної країни світу в суттєвій 
мірі обумовлений розвитком її зовнішньої торгівлі. 
Обсяги світової торгівлі складають майже третину 
світового ВВП, тому темпи її щорічного приросту 
надають значного внеску до його зростання, що 
визначає необхідність посилення торговельних 
відносин в сучасному світі. Так, у 2022 р. показ‑
ники світової торгівлі склали 32 трлн. дол. [1], 
а обсяг світового ВВП, відповідно, — 100,14 трлн. 
дол. [2]. Провідними експортерами світу у 2022 р. 
стали Китай — 3593,6 млрд. дол., США — 
2064,79 млрд. дол., Німеччина — 1655,48 млрд. 
дол. [3]. Провідні гравці на світових ринках мають 
власні інтереси, які останнім часом утруднюють 
роботу СОТ, яка ставить своїм завданням забезпе‑
чення свободи торгівлі задля усіх країни‑ учасниць. 
У принциповій схемі діяльності СОТ країни мо‑
жуть приймати рішення, пов’язані з односторон‑
нім підвищенням імпортних мит тільки в ув’язці 
з одночасною лібералізацією імпорту інших то‑
варів. В умовах глобальних економічних криз, 
зростання торговельних дисбалансів та загроз ста‑
більності розвитку світової економіки перед СОТ 
постають нові та складні завдання із забезпечення 
розвитку торгівлі в глобальній економіці.

В останньому опублікованому аналітичному 
звіті ЮНКТАД щодо перспектив світової торгівлі 
стверджується, що вони залишаються невизна‑
ченими на тлі триваючої геополітичної напруже‑
ності, а також занепокоєння з приводу інфляції, 
високих цін на сировину та ризикованого поєд‑
нання високих процентних ставок і державного 
боргу [1]. На кінець 2022 року більше половини 
найменш розвинених країн та країн з низьким 
рівнем доходу перебували в зоні високого ризику 
або вже перебували в борговій скруті. У доповіді 
попереджається, що рекордний рівень світового 
боргу в поєднанні з високими процентними став‑
ками продовжуватиме чинити тиск на макроеконо‑
мічні умови в багатьох країнах. Оскільки більша 
частина торгівлі номінована в доларах, ослаблення 
долара призведе до збільшення попиту на това‑
ри Вважається, що у другому півріччі ситуація 
може покращитися, внаслідок перспектив запобі‑
гання рецесії в Євросоюзі та США, занепокоєння 
з приводу збоїв у глобальних ланцюжках поста‑
вок і зростання вартості доставки також ослабли. 
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«Хоча перспективи світової торгівлі залишаються 
невизначеними, очікується, що загальні позитивні 
фактори компенсують негативні тенденції», — 
йдеться у звіті [1].

Таким чином, в сучасних умовах глобальної 
турбулентної невизначеності та зростання не‑
передбачуваності реальної динаміки соціально‑ 
економічних процесів, на тлі стрімкого розвитку 
інформаційних технологій, масової міграції трудо‑
вих ресурсів та протекціоністських війн, актуаль‑
ності набуває проблема подальшого удосконален‑
ня інституціональних принципів функціонування 
національних економік та світового господарства 
загалом. Між країнами все активніше виникають 
торговельні суперечки, які сьогодні називають 
неопротекціонізмом, що випливає з економічно‑
го націоналізму, тобто бажання захистити свої 
національні ринки (найбільш важливих для кож‑
ної країни галузей) від негативного впливу з боку 
інших держав [4]. Нова сучасна хвиля зростання 
протекціонізму призвела до занепокоєння з боку 
світової спільноти щодо можливих загроз та ри‑
зиків у разі зміни пріоритетів у світовій торгівлі, 
відходу від політики лібералізації та відкритості 
[8; 12]. В таких умовах роль і місце найвпливові‑
шої міжнародної організації у глобальній торговій 
системі, з одного боку, має посилюватися, з ін‑
шого, вони слабшають у світлі сучасних трендів, 
викликів та загроз. Аналітичні оцінки діяльності 
СОТ на сучасному етапі розвитку свідчать, що вона 
суттєво втрачає свої можливості доцільно органі‑
зовувати світову торгівлю й вже назріли критичні 
інституціональні проблеми функціонування даної 
організації [5; 6; 7; 9; 10; 11].

Сьогодні митні бар’єри постійно змінюються 
відповідно до коливань економічної та політичної 
кон’юнктури, зростають масштаби квотування ім‑
порту, активно використовуються стандарти якості 
на продукцію, що імпортується, і власне СОТ вже 
не має такого впливу на стимулювання міжнарод‑
ної торгівлі, як у ХХ сторіччі. Отже, регулююча 
функція СОТ наразі зазнає істотних випробувань 
та конкуренції з боку як двосторонніх, так і бага‑
тосторонніх угод. Одночасно, на противагу сучас‑
ному так званому «неопротекціонізму» виникла 
«нова вільна торгівля» у вигляді ЗВТ (зон вільної 
торгівлі), спочатку у формі двосторонніх, а потім 
і міжрегіональних угод. У такого роду угодах краї‑
ни фактично перебирають на себе функції СОТ в об‑
меженій частині світу, створюючи лише для себе 
можливості досягнення певних позитивних ефектів. 
У ЗВТ усі сторони зацікавлені у чіткому дотриманні 
укладених домовленостей, і якщо СОТ опікується 
лише конфліктами, що виникають через порушення 
загальноприйнятих правил торговельних відносин, 
і, як правило, не спрямовані на конкретного парт‑
нера, то у двосторонніх та міжрегіональних домов‑
леностях такі ситуації практично відсутні.

Сучасний економічний націоналізм виник як 
об’єктивний наслідок глобальних трендів неста‑
більності світової торгівлі, періодично виникаючих 
санкцій (що само по собі є порушення норм СОТ), 
так чи інакше обґрунтованих, необхідності їх об‑
ходження, появи блокування торговельних потоків 
у вигляді блокад та пікетування на кордонах окре‑
мих країн (прикладом є Україна та Польща) тощо. 
Глобальна турбулентність та неспроможність СОТ 
у повній мірі виконувати свої функції змушують 
країни захищатися, тому тут протекціонізм стає 
інструментом держави щодо забезпечення стабілі‑
заційної, відтворювальної та стимулюючої функцій 
макроекономічного регулювання у національних 
економіках. Найбільш активно протекціоністські 
дії стали проявлятися під час пандемійної ситуа‑
ції, коли більшість країн почали суттєво обмежу‑
вати міждержавний рух значного переліку товарів 
та послуг [4].

Важливим аспектом нових форм сучасного про‑
текціоністського регулювання є його вплив на рух 
потоків товарів, послуг та інвестицій з метою за‑
хистити внутрішню економіку від несприятливих 
зовнішніх впливів, тобто певним чином збудувати 
механізми забезпечення її здатності протистояти 
виникаючим зовнішнім загрозам. Тому неопротек‑
ціоністські заходи в цілому спрямовані на адапта‑
цію національних економік до нової економічної 
ситуації задля забезпечення сталого розвитку й 
відтворення соціально‑ економічного потенціалу 
країни. У цих умовах завдання СОТ сьогодні поля‑
гає не лише у визначенні місця й функціональної 
ролі нових протекціоністських інструментів між‑
народної політики та особливостей їхнього застосу‑
вання в умовах нових норм світової економіки, але 
й у необхідності їх певного вбудовування у нову 
інституціональну модель СОТ.

Можемо констатувати, що без реалізації нагаль‑
них інституціональних змін роль СОТ все більше 
вичерпує себе у розвитку торговельних взаємо‑
зв’язків між країнами. Система організації СОТ 
задля збереження своєї ефективності діяльності 
потребує суттєвої інституціональної трансфор‑
мації та розширення сфери компетенцій, які б 
допомагали країнам узгоджувати між собою тор‑
говельні відносини. Визнана як у науковому, так 
і у діловому світі криза СОТ, її неспроможність 
врегулювання суперечок, породила жваву наукову 
дискусію щодо майбутньої ролі багатосторонніх 
угод у системі СОТ, особливо в умовах поширення 
регіональних і мегарегіональних угод ЗВТ. Адже 
у багатьох угодах ЗВТ прописані власні механіз‑
ми врегулювання суперечок, як, наприклад, це 
передбачено у ВРЕП (Всебічне регіональне еконо‑
мічне партнерство — RCEP), що охоплює 15 країн 
Азійсько‑ Тихоокеанського регіону та має назву 
«ЗВТ+». У результаті, наприклад, при виникненні 
торговельної суперечки між членами RCEP вона 
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буде вирішуватися в рамках їхнього партнерства 
без участі СОТ, що означає розбудову багатосто‑
ронніх механізмів під керівництвом нових лідерів 
світової торгівлі. Науковці дискусію щодо май‑
бутньої ролі багатосторонніх угод СОТ в умовах 
поширення регіональних і, особливо, мегарегіо‑
нальних торговельних угод, розпочали ще у 90‑х 
роках минулого століття [5]. Подальший розвиток 
цієї дискусії набрав руху у руслі викликів, зумов‑
лених розвитком торгівлі інформаційними продук‑
тами, змінами клімату і боротьби за технологічні 
переваги, а також зростанням багатополярності 
у світовій торгівлі [6–15].

Швейцарський дослідник Р. Болдвін у своїх 
працях висловлював думку, що СОТ або замінить 
багатополярна система, або її буде трансформова‑
но [13]. Він попереджав, що якщо реформування 
СОТ, не відбудеться, то інституціями, які здійс‑
нюватимуть управління торгівлею ХХІ століття 
стануть нові мегарегіональні торговельні угоди, 
оскільки саме у ЗВТ здійснюються найбільш масш‑
табні зниження митних тарифів. Але для створені 
у кінці ХХ та на початку ХХІ століття глобальні 
ланцюги доданої вартості, характерні для світової 
торгівлі, потребують не лише низьких тарифів, 
а й гарантованих умов захисту інвестицій та ін‑
телектуальної власності, а також правові та регу‑
ляторні заходи для забезпечення двостороннього 
руху товарів, послуг та інвестицій. На практиці 
ці норми також прописані у серії регіональних та 
мегарегіональних угод.

Кризу СОТ у ХХІ ст. зумовили насамперед зов‑
нішні чинники, до яких, крім ЗВТ, слід віднести 
втрату розвиненими країнами світу домінантних 
позицій і одностороннє зниження тарифів кра‑
їнами, що розвиваються. Саме ці країни були 
основними бенефіціарами від зниження митних 
тарифів у рамках СОТ у процесі взаємного обмі‑
ну ринковим доступом, що дало їм змогу посісти 
провідні позиції у світовому експорті товарів за 
рахунок лібералізації режимів доступу для цих 
країн [14], а їх швидке зростання цю ситуацію змі‑
нило. Найбільш значний вплив мав вступ до СОТ 
Китаю у 2001 р. Крім того, зростання кількості 
країн, що розвивають власну ринкову економіку, 
змінило співвідношення сил і ускладнило їх після 
проведення Дохійського раунду СОТ. Принцип 
консенсусу при прийнятті рішень у СОТ дав коа‑
ліціям країн, що розвиваються, можливість бло‑
кувати зусилля розвинених країн щодо відкриття 
своїх найбільш чутливих ринків.

З іншого боку, одностороннє зниження тарифів 
країнами, що розвиваються, відбувалося поза СОТ, 
тобто без «зв’язування» тарифів, і було пов’язане 
з переходом цих країн на нову модель імпортоза‑
міщення. Традиційною моделлю імпортозаміщен‑
ня вважається побудова ланцюга доданої вартості 
в межах країни з метою створення товарів, кон‑

курентоспроможних на зовнішніх і внутрішньо‑
му ринках. Це створювало умови для отримання 
конкурентних переваг на внутрішньому ринку на‑
ціональним товаровиробникам, чому саме і спри‑
яли високі рівні тарифного захисту. Нова модель 
імпортозаміщення передбачає розбудову механіз‑
мів включення до глобальних ланцюгів створення 
вартості з одночасним підвищенням конкуренто‑
спроможності національної продукції і проведення 
внутрішньої індустріалізації, тому її поширення 
серед країн, що розвиваються, супроводжувалося 
масштабним зниженням тарифів, що відбувалося 
незалежно від переговорів у СОТ.

Однак, двосторонні, міжрегіональні та мегаре‑
гіональні угоди не зможуть вповні замінити бага‑
тосторонність у рамках СОТ, адже їх поширення 
зумовить створення фрагментованої міжнародної 
торгової системи (оскільки ці угоди між собою 
не гармонізовані) та відторгнення країн, які не 
є членами угод. Тому сучасні інституціональні 
зміни управління світовою торгівлею мають по‑
ступово формувати систему, що ґрунтуватиметься, 
як мінімум, на двох фундаментальних елементах. 
Першим з них залишається СОТ, яка має продов‑
жити керування традиційною торгівлею так, як це 
було з моменту заснування організації у 1995 р. 
Другим елементом має стати система управління 
(гармонізації відносин) різних ЗВТ, у яких норми 
щодо торгівлі проміжними товарами та послугами, 
регулювання потоків інвестицій, захисту інтелек‑
туальної власності та переміщення робочої сили 
прописані у міжрегіональних торговельних угодах, 
а тому вони мають бути певним чином узгоджені 
із загальними нормами СОТ.

Сьогодні провідні дослідницькі центри та окре‑
мі вчені у галузі торговельної політики [15] вважа‑
ють за необхідне збереження СОТ для вирішення 
глобальних проблем, також роль СОТ вони ба‑
чать у сприянні відновленню світової економіки та 
торгівлі за рахунок організації багатостороннього 
торгового співробітництва, а також у спонуканні 
урядів розвинених країн до відходу від практики 
застосування масштабних програм субсидування 
окремих суб’єктів господарювання, запроваджених 
у період пандемії. Крім того, СОТ має взяти на 
себе ініціативу щодо регулювання цифрової торгів‑
лі і у разі її пришвидшення сприяти унормуванню 
відповідних процесів. Врегулювання в рамках СОТ 
також потребують виклики, пов’язані зі змінами 
клімату, що зачіпає світові продовольчі ринки 
в умовах зміни обсягів і структури виробництва 
продовольчих товарів у країнах світу під впли‑
вом глобального потепління і пов’язаного з ним 
зменшення кількості опадів в окремих регіонах. 
Потребують урегулювання торговельних відно‑
син між розвиненими країнами світу, пов’язані 
з так званим «карбоновим слідом», коли кордонах 
вводяться додаткові мита, пов’язані із вмістом 
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вуглецю в імпортованих товарах. Очевидно, що 
вирішення останньої проблеми виключно в межах 
багатосторонніх або двосторонніх торговельних 
угод іще більше посилило би процеси фрагмента‑
ції світової торгівлі. Така фрагментація має тен‑
денцію посилювати формування панрегіональних 
зон вільної торгівлі, що може докорінно змінити 
прийняті у світі стандарти міжнародної торгівлі.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Сучасна система організації глобальної 
торгівлі є, де‑факто, інституціонально неспромож‑
ною адекватно реагувати на сучасні виклики та 
загрози, що нагально вимагає проведення суттєвих 
реформаційних заходів, передусім, кардинальних 
інституціональних змін СОТ. США, ЄС втрачають 
свою виключну роль провідних гравців глобально‑
го світу, все більш потужне значення починають 
набувати Китай, Індія, країни Близького Сходу, 
ринки східно‑ азійського регіону тощо. Виникає 
багатополярність міжнародного торговельного 
простору, що вимагає створення гнучкої світової 

структури, яка органічно включатиме в себе як 
принципи СОТ, так і діяльність ЗВТ, у межах якої 
стає можливим створення механізмів забезпечення 
вирішення міжнародних торговельних суперечок 
та розробки й прийняття оновлених світових стан‑
дартів торгівлі. Як уявляється, ініціативу таких 
змін має взяти на себе саме СОТ, ефективні ре‑
форми якої сприятимуть відновленню діалогу між 
країнами‑ членами, вибір досяжних цілей, сфор‑
мувати основу багатосторонньої торгової системи, 
що відповідатиме потребам сучасної економіки та 
сприятиме реальному економічному зростанню. 
Результатом проведення глибоких реформ підходів 
СОТ задля адекватності сучасним реаліям має бути 
нова системна інституціонально‑ організаційна па‑
радигма з відповідним коригуванням засад вільної 
торгівлі, підтримка переваг цієї інституції, опе‑
ративне реагування та врахування як нагальних 
питань, так і майбутніх потреб світової торгівлі, 
зокрема, упорядкування механізмів функціонуван‑
ня зон вільної торгівлі у загальній системі СОТ.
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ЕЛЕМЕНТИ НЕМАТЕРІАЛЬНОЇ КУЛЬТУРНОЇ  
СПАДЩИНИ УКРАЇНИ ТА ЇХ ВИКОРИСТАННЯ  

ДЛЯ ЦІЛЕЙ РОЗВИТКУ ТУРИЗМУ ТА РЕКРЕАЦІЇ

ELEMENTS OF THE INTANGIBLE CULTURAL  
HERITAGE OF UKRAINE AND THEIR USE FOR  
TOURISM AND RECREATION DEVELOPMENT

Анотація. Україна має значний потенціал елементів нематеріальної культурної спадщини різного характеру, з різним 
ступенем задіяності і раціональності використання у туристсько‑ рекреаційній діяльності, що потребує дослідження та 
узагальнення. В Україні термін «Нематеріальна культурна спадщина» ввійшов в обіг і визначений відповідно до Конвенції 
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ЮНЕСКО про охорону нематеріальної культурної спадщини, прийнятої 17 жовтня 2003 року у м. Парижі. Відповідно Кон‑
венції термін «нематеріальна культурна спадщина» означає — звичаї, форми показу та вираження, знання та навички, 
а також пов’язані з ними інструменти, предмети, артефакти й культурні простори, які визнані спільнотами, групами й 
у деяких випадках окремим особами як частина їхньої культурної спадщини. Ця нематеріальна культурна спадщина, що 
передається від покоління до покоління. Аналіз елементів нематеріальної культурної спадщини в Україні, показав наступні 
результати: нерівномірність внесення елементів до переліку. За роки спостережень найбільша кількість елементів була 
внесена вже за військових подій; Нерівномірність географічного розподілу елементів нематеріальної культурної спадщини 
по регіонам України; з 80 елементів які на теперішний час містяться в національному переліку 5 мають міжнародний статус 
і входять переліку нематеріальної культурної спадщини ЮНЕСКО. Дослідження структури елементів за їх приналежністю 
до відповідної галузі нематеріальної спадщини показало що практично однакові частки становлять елементи, які належать 
до галузей «Звичаї, обряди, святкування» та «Традиційні ремесла». Значно менші значення мають дві наступні галузі 
«Усні традиції та форми вираження» і «Виконавське мистецтво», найменшими значеннями вирізняються галузі «знання 
та практики що стосуються природи та всесвіту» та «Практика з охорони НКС». Більше половини елементів внесенні до 
Переліку по двом (26 елементів) та трьом критеріям (19 елементів). Менша частина по одному (35 елементів) і здебільше 
цією галуззю виступають традиційні ремесла. На основі проведеного аналізу авторами пропонується ряд рекомендацій, 
щодо активізації залучення елементів нематеріальної культурної спадщини для розвитку туризму та рекреації.

Ключові слова: екскурсійна діяльність, елемент нематеріальної культурної спадщини, нематеріальна культурна 
спадщина, туризм, рекреація.

Summary. Ukraine has a significant potential of elements of intangible cultural heritage of various nature, with varying 
degrees of involvement and rationality of use in tourist and recreational activities, which requires research and generalization. 
In Ukraine, the term «Intangible cultural heritage» has entered into circulation and is defined in accordance with the UNESCO 
Convention on the Protection of Intangible Cultural Heritage, adopted on October 17, 2003 in Paris. According to the Conven‑
tion, the term «intangible cultural heritage» means — customs, forms of display and expression, knowledge and skills, as well as 
related tools, objects, artifacts and cultural spaces that are recognized by communities, groups and in some cases by individuals 
as part of their cultural heritage. This one intangible cultural heritage that is passed down from generation to generation. The 
analysis of the elements of the intangible cultural heritage in Ukraine showed the following results: uneven inclusion of elements 
in the list. Over the years of observation, the largest number of elements was already introduced during military events; Uneven 
geographical distribution of intangible cultural heritage elements across regions of Ukraine; of the 80 elements currently con‑
tained in the national prerelic, 5 have international status and are included in the list of intangible cultural heritage of UNESCO. 
The study of the structure of the elements according to their belonging to the corresponding field of intangible heritage showed 
that elements belonging to the fields of «Customs, rites, celebrations» and «Traditional crafts» make up almost equal shares. 
The following two fields «Oral traditions and forms of expression» and «Performance art» have significantly smaller values, the 
fields «knowledge and practices concerning nature and the universe» and «Practice for the protection of natural resources» 
are distinguished by the smallest values. More than half of the elements are included in the List according to two (26 elements) 
and three criteria (19 elements). A smaller part one at a time (35 elements) and mostly this branch is represented by traditional 
crafts. On the basis of the analysis, the authors offer a number of recommendations regarding the activation of the involvement 
of elements of intangible cultural heritage for the development of tourism and recreation.

Key words: excursion activity, element of intangible cultural heritage, intangible cultural heritage, tourism, recreation.

Постановка проблеми. Нематеріальна культур‑
на спадщина (НКС) — термін який увійшов 

в широкий обіг завдяки зусиллями ЮНЕСКО після 
прийняття відповідної Конвенції про охорону нема‑
теріальної культурної спадщини, до якої приєдна‑
лася і Україна. Звісно що елементи, які утворюють 
НКС і до цього використовувалися в сфері туризму, 
і є невід’ємною та органічною частиною ресурсного 
туристського потенціалу держави. Проте націо‑
нальний перелік таких елементів ведеться лише 
з 2018 року. Динаміка внесення елементів виріз‑
няється нерівномірністю., так найбільша кількість 
елементів була внесена вже за військових подій. 
Тобто що процес внесення елементів активізувався 
в два останні роки, що можна пояснити глибшим 
усвідомленням власної національної культурної 
ідентичності та реальною загрозою втрати окремих 

елементів. Відповідно саме зараз розгортаються та 
активізуються процеси як збереження так і розроб‑
ки варіантів використання елементів НКС. Тому 
доволі актуальним для розгляду та досліджен‑
ня виступають питання щодо аналізу динаміки 
кількості, географії та видового складу елементів 
нематеріальної культурної спадщини в Україні 
та можливостей використання цих елементів для 
цілей розвитку туризму і рекреації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ана‑
ліз останніх досліджень і публікацій показує, що 
проблематиці використання об’єктів культурної 
спадщини присвячене доволі широке коло робіт, 
натомість питання нематеріальною культурної спад‑
щини, досліджені і висвітлені в наукових працях 
набагато менше. Так в роботах Антоненко В. С. та 
І. П. Крупа [1] та Чорна Н. М. [2] розглядають нема‑
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теріальну культурну спадщину як ресурс туризму. 
Віннікова К. Ю., Поколодна М. М. [3] дослідили 
нормативну базу, порядок внесення та обліку еле‑
ментів, фінансування нематеріальної культурної 
спадщини в Україні. В роботі Гаврилюк А. [4] 
описаний туризмознавчий аспект атрактивності 
нематеріальної культурної спадщини України. 
Дутчак О. І. [5] характеризує перспективи викори‑
стання нематеріальні культурна спадщина ЮНЕ‑
СКО в Україні в індустрії туризму. Яценко В. С. [6] 
піднімає питання популяризація об’єктів світової 
спадщини ЮНЕСКО і поширення знань про спад‑
щину серед туристів. В роботі Раймонд A. Розен‑
фельд [7] описані практичні аспекти використання 
культурної спадщини та мистецтва для розвитку 
туризму. При цьому практично не має робіт в яких 
би були узагальнені відомості про сучасний стан 
щодо кількості та видового складу елементів НКС 
та узагальнені варіанти використання елементів 
НКС в туризмі та рекреаційній діяльності.

Формулювання цілей статті (постановка завдан-
ня). Метою даної статті є проведення аналізу дина‑
міки, видового складу та географії розповсюдження 
елементів НКС України та розробки рекомендацій 
по залученню елементів НКС для цілей розвитку 
туризму і рекреації.

Виклад основного матеріалу. Термін «Немате‑
ріальна культурна спадщина» (далі НКС) ввійшов 
в обіг пізніше і визначений в Конвенції ЮНЕСКО 
про охорону нематеріальної культурної спадщини, 
прийнятої 17 жовтня 2003 року у м. Парижі. Ця 
Конвенція ратифікована в Україні і затверджена 
Законом України «Про приєднання України до 
Конвенції про охорону нематеріальної культурної 
спадщини» від 6 березня 2008 року N 132‑VI [8].

Відповідно Конвенції термін «нематеріальна 
культурна спадщина» означає — звичаї, форми 
показу та вираження, знання та навички, а також 
пов’язані з ними інструменти, предмети, артефак‑
ти й культурні простори, які визнані спільнотами, 
групами й у деяких випадках окремим особами як 
частина їхньої культурної спадщини. Ця немате‑
ріальна культурна спадщина, що передається від 
покоління до покоління, постійно відтворюється 
спільнотами та групами під впливом їхнього ото‑
чення, їхньої взаємодії з природою та їхньої історії 
і формує у них почуття самобутності й наступно‑
сті, сприяючи таким чином повазі до культурного 
різноманіття й творчості людини [8].

Термін «нематеріальна культурна спадщина» 
поданий в Законі України «Про Культуру» певним 
чином різниться від того що заначений в Конвен‑
ції — нематеріальна культурна спадщина — зви‑
чаї, форми показу та вираження, знання, нави‑
чки, що передаються від покоління до покоління, 
постійно відтворюються спільнотами та групами 
під впливом їхнього досвіду, оточення, взаємодії 
з природою, історії та формують у них почуття 

самобутності та наступності, сприяючи таким чи‑
ном повазі до культурного розмаїття і творчості 
людини, проте в цілому дублює зміст попереднього 
визначення [9].

Процес наповнення національного списку об’єк‑
тів НКС розпочався з входженням в дію Наказу 
Міністерства культури України від 12 лютого 2018 
року N 105 «Про затвердження Національного пе‑
реліку елементів нематеріальної культурної спад‑
щини України» [10].

Національний перелік елементів нематеріальної 
культурної спадщини України (надалі Перелік) — 
державна інформаційна система, що забезпечує 
збирання, накопичення, обробку, захист, облік та 
доступ до інформації про наявні на території Укра‑
їни елементи нематеріальної культурної спадщини 
з метою їх охорони [10].

Національний перелік формується на підставі 
інформації, що міститься в обліковій картці еле‑
мента НКС, допоміжних матеріалах, які фіксують 
і демонструють елемент НКС (аудіо‑, фото‑, віде‑
оматеріали, що зберігаються на окремих електро‑
нних носіях інформації [10].

Елемент НКС, що включається до Національно‑
го переліку, повинен відповідати таким критеріям 
[11]:
 – представляти принаймні одну галузь НКС, ви‑
значену Конвенцією;

 – представляти традиційну українську культуру 
або традиційні культури національних меншин, 
що проживають на території України;

 – визнаватися спільнотами або групою осіб як їх 
НКС;

 – пройти процес передання від покоління до по‑
коління на дату подання клопотання про його 
включення до Національного переліку;

 – застосовуватися на практиці (функціонувати) на 
дату подання клопотання про його включення 
до Національного переліку.
На графіку на рис. 1. показана динаміка 

зростання кількості елементів внесених до Пере‑
ліку з 2018 по 2023 рік.

На рис. 1 можемо спостерігати нерівномірність 
внесення елементів до переліку. За роки спосте‑
режень найбільша кількість елементів була вне‑
сена вже за військових подій, а саме в 2022 році 
в становила 31 елемент, а найменша в 2019 — 
кількість елементів 4. При цьому можливо заува‑
жити що процес внесення елементів активізувався 
в два останні роки, що можна пояснити глибшим 
усвідомленням власної національної культурної 
ідентичності та реальною загрозою втрати окремих 
елементів. Загальний тренд графіку, який показа‑
ний пунктирною лінією показує стійке зростання 
кількості елементів протягом аналізованого пе‑
ріоду. Загальна кількість елементі на момент під‑
готовки даної кваліфікаційної роботи в переліку 
становить 80 елементів.
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Іншим показником який варто проаналізува‑
ти — це географічний розподіл елементів НКС 
по регіонам України. Даний показник дає доволі 
строкату картину і дозволяє певною мірою судити 
про наявний потенціал вже зафіксованих елемен‑
тів. При цьому варто зазначити, що при аналізі 
кількості до кожного регіону було надано по 4 еле‑
менти, через те що їх географія розповсюдження 
зазначена в Переліку як «вся територія України». 
До таких елементів належать [11]:

№ 22 Культура приготування українського бор‑
щу (Наказ від 13.10.2020 № 2182), прийнятий по 
декільком критеріям: Звичаї, обряди, святкуван‑
ня; знання та практики, що стосуються природи 
і Всесвіту; традиційні ремесла;

№ 46 Українська писанка: традиція і мисте‑
цтво (Наказ від 06.07.2022 № 228) прийнятий по 
декільком критеріям: Звичаї, обряди, святкуван‑

ня; знання та практики, що стосуються природи 
і Всесвіту; традиційні ремесла;

№ 66 Приготування української традиційної 
страви «Голубці» (Наказ від 04.05.2023 № 234) 
прийнятий по декільком критеріям: Звичаї, об‑
ряди, святкування; знання та практики, що сто‑
суються природи і Всесвіту; традиційні ремесла;

№ 79 Практика з охорони традиційних реме‑
сел та народного мистецтва (Наказ від 20.11.2023 
№ 650) прийнятий по таким критеріям: Традицій‑
ні ремесла; Інше (практика з охорони традиційних 
ремесел та народного мистецтва).

Виходячи з даних переліку побудована діаграма 
рис. 2 яка показує географію розміщення елемен‑
тів НКС по регіонам України.

Аналізуючи наявні дані щодо географії розпов‑
сюдження елементів НКС, можливо виокремити 
наступні особливості:

Рис. 2. Географія розміщення елементів НКС по регіонам України
Джерело: складено авторами на основі [11]

Рис. 1. Динаміка кількості елементів нематеріальної культурної спадщини в Україні
Джерело: складено авторами на основі [11]
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Розподіл елементів НКС по території держа‑
ви вкрай нерівномірний. Мінімальна кількість 
елементів коливається починається від значен‑
ня 0 — одна одиниця — м. Севастопіль, що не є 
показовим для сучасних умов, тому варто брати 
для подальшого розгляду за мінімальну кількість 
елементів на рівні 5. Таких областей налічується 
лише 2 — це Кіровоградська та Миколаївська. 
Близьким до мінімальних значень являється і по‑
казник елементів на рівні 6 та 7 — це області АР 
Крим, Житомирська, Луганська Сумська, Терно‑
пільска, Херсонська, Хмельницька, Черкаська, 
Чернігівська та м. Київ.

Середнє значення (виходячи з логіки що мак‑
симальне значення 16 а мінімальне 5) на рівні 
від 8 та 9 мають області: Волинська, Дніпропе‑
тровська, Донецька, Закарпатська, Запорізька, 
Київська, Рівненська, Харківська, Чернівецька.

Найвищими показниками на рівні 10 і вище 
елементів вирізняються Вінницька Львівська, 
Полтавська та з максимальним показником 16 
елементів — Івано‑ Франківська.

Виходячи з вище викладеного можемо конста‑
тувати що найбільшу частку становлять області 
з мінімальною кількістю елементів їх — 12, се‑
реднє значення має 9 областей, а максимальне 4 
області, як показано на рис. 3.

Серед об’єктів НКС які включені до національ‑
ного переліку існують і такі що мають міжнарод‑
ний статус і входять в переліку нематеріальної 
культурної спадщини ЮНЕСКО. В України такий 
статус мають лише 5 [11] з 80 об’єктів, що наочно 
демонструє рис. 4.

Також при аналізі елементів НКС не менш 
важливим та цікавим є дослідження структури 
елементів за їх приналежністю до відповідної 
галузі нематеріальної спадщини. До Конвенції 
виокремлюється лише п’ять галузей, проте в на‑
ціональному Переліку зустрічаємо і шосту яка 
звучить як «Практика з охорони НКС». То ж роз‑
гляд даного розподілу будемо вести з категорій 6 
позицій. Варто також зазначити, що багато еле‑
ментів мають подвійний та іноді потрійний статус 
і в даній ситуації при розгляді використовувалася 

Рис. 3. Групування регіонів по кількості елементів НКС
Джерело: складено авторами на основі [11]

Рис. 4. Розподіл елементів НКС за наданим статусом
Джерело: складено авторами на основі [11; 12]
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та приналежність до галузі НКС, яка зазначена 
першою в Переліку, щоб уникнути зайвого ду‑
блювання та невиправданого збільшення кілько‑
сті об’єктів. Графічно розподіл за галузями НКС 
наведений на діаграмі рис. 5.

З даного рисунку видно що практично однакові 
частки становлять елементи НКС які належать до 
галузей «звичаї, обряди, святкування».

І найменшими значеннями вирізняються галузі 
«знання та практики що стосуються природи та 
всесвіту» та «Практика з охорони НКС», яка на‑
раховують 4 та 5 елементів відповідно.

Як вже зазначалося частина елементів висува‑
ється на номінування лише по одній галузі, а ча‑
стина навпаки по декільком, тому доцільним буде 
розглянути і такий розподіл. Дані по цій характе‑
ристиці наведені на рис. 6.

Відповідно до представленого розподілу можемо 
констатувати той факт що більше половини еле‑

ментів внесенні до Переліку по двом (26 елементів) 
та трьом критеріям (19 елементів). Менша частина 
по одному (35 елементів) і здебільше цією галуззю 
виступають традиційні ремесла,

Всі перелічені елементи в категоріях можуть 
бути використані для розвитку туризму, екскур‑
сійної та рекреаційної діяльності і в кожному 
конкретному випадку потребують детальнішого 
вивчення та розгляду з точку зору атрактивнос‑
ті для різних груп споживачів, підготовленості 
до туристського відвідування чи екскурсійного 
показу, організації надання додаткових послуг, 
зручності підходу під’їзду до місця відвідуван‑
ня/показу, часових рамок та обмежень та інших 
характеристик.

Для активізації використання елементів нема‑
теріальної культурної спадщини для цілей роз‑
витку туризму та рекреації запропоновані такі 
рекомендації:

Рис. 5. Розподіл елементів НКС України за галузями
Джерело: складено авторами на основі [11]

Рис. 6. Кількість критеріїв НКС по яким елемент внесений до Переліку
Джерело: складено авторами на основі [10]
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1. Популяризація елементів НКС за допомогою 
більш активної інформаційної політики.

2. Розвиток екскурсійної діяльності.
3. Просування вже занесених до Списку ЮНЕ‑

СКО елементів НКС у міжнародному інформацій‑
ному просторі та підготовка до розширення даного 
переліку на майбутні періоди.

4. Розробка туроператорами та просування на 
ринок турпродуктів спеціалізованих видів туризму.

5. Використання інноваційних засобів залу‑
чення елементів НКС до туризмі та рекреаційної 
діяльності через організацію event‑ заходів.

6. Розширення та активізація участі громад 
у популяризації, збереженні та розвитку елемен‑
тів НКС.

7. Залучення елементів НКС як один з видів 
рекреаційних занять.

Висновки з даного дослідження і перспек-
тиви подальших розвідок у даному напрямі. 
Туристично‑ рекреаційний потенціал елементів 

НКС України є доволі атрактивним, численним 
та різноманітим. Географія розповсюдження та 
чисельність елементів сильно різняться за регі‑
онами. Проте рівень задіяності даних елементів 
в туристично‑ рекреаційній діяльності поки що 
залишається доволі низьким. Виходячи з цього 
в статті пропонується ряд універсальних захо‑
дів щодо активізації даного процесу. Проведений 
аналіз географії, динаміки, кількості та видового 
складу елементів НКС, є лише експлікацією да‑
ного часового періоду і без сумніву ситуація буде 
змінюватися в подальшому, що безумовно потребує 
продовження даного дослідження. Запропонований 
перелік рекомендацій є лише спробою узагальнен‑
ня варіантів, використання елементів НКС в туриз‑
мі та рекреації, не претендує на виключну повноту 
та потребує подальшого розширення з залучен‑
ням креативних ідей, досвіду носіїв спадщини та 
фахівців — практиків‑ організаторів туристсько‑ 
екскурсійного обслуговування та рекреації.
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АКТУАЛЬНІ ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ  
СТРАХУВАННЯ НА РИНКУ ТУРИСТИЧНИХ  

ПОСЛУГ В УКРАЇНІ

CURRENT PROBLEMS OF INSURANCE  
DEVELOPMENT ON THE MARKET OF TOURIST  

SERVICES IN UKRAINE

Анотація. Ефективне функціонування ринку туристичних послуг неможливе без забезпечення безпеки всіх його 
учасників: туристів, виробників та постачальників туристичних послуг. На сьогодні страхування являється єдиним дієвим 
ринковим механізмом, здатним виконувати безпекові функції в туристичній сфері. Відповідно до цього, надзвичайно важ‑
ливим наразі є виявлення існуючих проблем, що стримують розвиток страхування на ринку туристичних послуг в Україні, 
та визначення напрямів їх вирішення з метою забезпечення стабільного функціонування означеного ринку та сталого 
розвитку туризму загалом. Забезпечення безпеки учасників ринку туристичних послуг є запорукою його сталого розвитку 
і на сьогодні можливе лише завдяки існуючим механізмам страхування. Саме тому, статтю присвячено виявленню про‑
блем розвитку страхування на ринку туристичних послуг в Україні, які його стримують або у подальшому можуть мати 
на нього вагомий вплив. Із використанням розширеної форми PEST‑аналізу — PESTLE‑аналізу систематизовано проблеми 
розвитку страхування на ринку туристичних послуг в Україні. Використання такого методичного підходу дозволило, крім 
класичних факторів впливу макросередовища — політичних, економічних, соціальних і технологічних, дослідити також 
правові та екологічні. Обґрунтовано, що створення сприятливих умов для розвитку страхування на ринку туристичних 
послуг в Україні можливе тільки за умов безпосередньої участі держави, страхових компаній та безпосередньо туристів. 
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Удосконалення існуючих та розробка нових страхових продуктів на ринку туристичних послуг сприятиме забезпеченню 
безпеки та захисту подорожуючих. Враховуючи обґрунтовану необхідність розв’язання визначених проблем розвитку 
страхування на ринку туристичних послуг в Україні, отримані результати досліджень дають змогу у подальшому розро‑
бити заходи та створити дієві механізми, що дозволять подолати існуючі проблеми та уникнути майбутніх.

Ключові слова: туризм, страхування, ринок туристичних послуг, страховики, страхувальники.

Summary. Effective functioning of the tourism services market is impossible without ensuring the safety of all its participants: 
tourists, producers, and providers of tourism services. Currently, insurance is the only effective market mechanism capable of 
performing security functions in the tourism sector. Accordingly, it is extremely important to identify existing problems that hinder 
the development of insurance in the tourism services market in Ukraine and determine ways to address them in order to ensure 
the stable operation of this market and the sustainable development of tourism as a whole. Ensuring the safety of the tourist 
services market actors is a guarantee of its sustainable development and is currently possible only through existing insurance 
mechanisms. Thus, the article is dedicated to identifying the problems of insurance development in the Ukrainian tourist services 
market that either impede its growth or may have a significant impact on it in the future. Using an extended form of PEST analysis 
— the PESTLE analysis, the issues of insurance development in the Ukrainian tourist services market are systematized. The use of 
such a methodological approach allowed not only to explore the classic macro‑ environmental factors — political, economic, so‑
cial, and technological influences but also to examine legal and environmental aspects. It is substantiated that creating favorable 
conditions for the development of insurance in the Ukrainian tourist services market is possible only with the direct participation 
of the government, insurance companies, and tourists themselves. Improvement of existing and development of new insurance 
products on the tourist services market will contribute to the safety and protection of tourists. Considering the justified need to 
address the identified problems of insurance development in the Ukrainian tourist services market, the research results obtained 
will enable the development of measures and effective mechanisms to overcome existing issues and prevent future ones.

Key words: tourism, insurance, tourist services market, insurers, policyholders.

Постановка проблеми. Туризм — це глобальне 
явище, основою функціонування якого є ринок, 

де об’єктом купівлі‑ продажу слугують туристичні 
послуги. Більш змістовно, ринок туристичних по‑
слуг можна охарактеризувати як систему світових 
господарських зв’язків, в основу якої закладено 
процеси перетворення туристично‑ екскурсійних 
послуг на грошові кошти і навпаки, одночасно 
задовольняючи потреби населення у відпочинку 
та дозвіллі. Він відіграє важливу роль у розвитку 
національної економіки будь‑якої держави, оскіль‑
ки створює передумови для прискореного зростан‑
ня суміжних секторів. Україна володіє значним 
туристично‑ рекреаційним потенціалом для розвит‑
ку туристичних послуг як на міжнародному так 
і національному рівні, а саме: унікальні природні 
ресурси, сприятливі кліматичні умови, неповторний 
комплекс історико‑ культурних та архітектурних 
пам’яток, об’єктів рекреаційного призначення тощо.

Потрібно зазначити, що ефективне функціону‑
вання ринку туристичних послуг неможливе без 
забезпечення безпеки всіх його учасників: вироб‑
ників, споживачів та постачальників. На сьогодні 
страхування являється єдиним дієвим ринковим 
механізмом, здатним виконувати такі функції. 
Саме тому, надзвичайно важливим наразі є вияв‑
лення існуючих проблем, що стримують розвиток 
страхування на ринку туристичних послуг в Укра‑
їні, та визначення напрямів їх вирішення з метою 
забезпечення стабільного функціонування означе‑
ного ринку та сталого розвитку туризму загалом.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі‑
дженням теоретичних та практичних аспектів роз‑

витку страхування туристичного ринку, присвячені 
наукові праці багатьох зарубіжних учених, серед 
яких: Десак Г., Діах Г., Ай Ваян В. [1], Мірзаєва А. 
[1], Талескі П., Ташков Н. [2], Діаконідзе М. [4]. 
Досить актуальним є дослідження даної пробле‑
матики і серед української наукової спільноти. 
На особливу увагу заслуговують результати до‑
сліджень проблем розвитку страхування на ринку 
туристичних ринку України та особливостей його 
функціонування таких вітчизняних вчених, як: 
Чвертко Л. А., Демченко Т. А. [5], Рібун Н. В. [6], 
Абрамітова Д. Р. [7], Кифяк В. Ф., Хропонюк Д. О., 
Длугопольський О. В. [8].

Незважаючи на велику зацікавленість дослід‑
ників та значну кількість наукових робіт, присвя‑
чених проблематиці страхування на ринку турис‑
тичних послуг в Україні, динамічний характер 
його становлення та поява нових факторів впли‑
ву потребує безперервного поглиблення наукових 
напрацювань, зокрема щодо комплексної оцінки 
основних проблем розвитку.

Формулювання цілей статті. Метою статті є до‑
слідження та узагальнення проблем розвитку стра‑
хування на ринку туристичних послуг в Україні.

Виклад основного матеріалу дослідження. На 
сьогоднішній день ринок туристичних послуг 
України переживає найгірший період у своєму 
розвитку. Це пов’язано з розпочатим 24 лютого 
2022 року активним військовим вторгненням Росії 
до нашої держави, що змусило українців майже 
повністю забути про туризм, а деяких туропера‑
торів та турагентів взагалі тимчасово припинити 
свою діяльність. Звичайно, з повним закінченням 
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військових дій і нашою перемогою, завдяки на‑
явному туристичному потенціалу та популярнос‑
ті України у світі, маємо всі шанси на стрімке 
зростання туристичних потоків та відновлення 
ринку туристичних послуг. Тож надзвичайно важ‑
ливим кроком у цьому напрямку є розвиток стра‑
хування на ринку туристичних послуг і виявлення 
існуючих проблем.

Для реалізації цієї мети вбачаємо за необхідне 
у нашому дослідженні використати такий мето‑
дичний підхід, як PESTLE‑аналіз. Це розширена 

форма PEST‑аналізу, але окрім класичних факто‑
рів макросередовища — політичних, економічних, 
соціальних і технологічних, досліджуються ще 
правові та екологічні. Такий інструмент передба‑
чає детальне вивчення визначених чинників, які 
мають найбільший вплив на розвиток страхування 
на ринку туристичних послуг та допоможе у при‑
йнятті важливих рішень щодо подальших дій, на 
основі виявлених результатів. PESTLE‑аналіз про‑
блем розвитку страхування на ринку туристичних 
послуг України представлено на рис. 1.

Рис. 1. PESTLE‑аналіз проблем розвитку страхування на ринку туристичних послуг в Україні
Джерело: складено авторами
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Введений воєнний стан в Україні є суттєвим політичним фактором, 

ПОЛІТИЧНІ ФАКТОРИ 
1) Воєнний стан. 
2) Політична нестабільність в країні. 
3) Слабкі зовнішньоекономічні 

звя’зки України у сфері страхування з 
іншими країнами. 

4) Корупція. 
5) Неналежна підтримка учасників 

ринку.  
6) Відсутність механізмів компенсації 

збитків страхувальникам. 
 

ЕКОНОМІЧНІ ФАКТОРИ 
1) Низькі показники конкуренто-

спроможності страховиків. 
2) Невисокій рівень страхових виплат. 
3) Відсутність інвестиційних програм. 
4) Малий рівень дохідності деяких 

видів страхування. 
5) Великі ризики для страховика при 

розміщенні своїх страхових ресурсів. 
6) Тінізація страхового ринку, як 

наслідок несплата податків 
 

СОЦІАЛЬНІ ФАКТОРИ 
1) Низька платоспроможність 

населення. 
2) Низький рівень страхової культури 

населення. 
3) Мала участь громадян у 

страхуванні. 
4) Недостатня довіра до страхових 

компаній. 
5) Регіональні диспропорції у наданні 

страхових послуг. 
 

ТЕХНОЛОГІЧНІ ФАКТОРИ 
1) Недостатній рівень застосування 

страховиками сучасних інформаційних 
технологій та інновацій. 

2) Використання застарілих 
технологій та обладнання на 
підприємствах, що підвищує 
аварійність та збільшує ймовірність 
виникнення техногенних катастроф. 

3) Зростання ризиків виникнення 
природних та техногенних катастроф, у 
т.ч. внаслідок воєнних дій. 

ПРАВОВІ ФАКТОРИ 
1) Недосконалість нормативно-

правової бази, що стосується 
регулювання у сфері страхування; 

2) недосконале нормативно-правове 
регулювання діяльності страхових 
агентів та брокерів; 

3) відсутність дієвого механізму 
гарантування фінансового забезпечення 
цивільної відповідальності тур-
операторів та турагентів в разі їх 
банкрутства 

ЕКОЛОГІЧНІ ФАКТОРИ 
1) Погіршення екологічної ситуації в 

Україні. 
2) Катастрофічний вплив війни на 

довкілля. 
3) Виснаження та засмічення 

туристами рекреаційних ресурсів. 
4) Ризик виникнення природних 

катаклізмів. 
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Введений воєнний стан в Україні є суттєвим 
політичним фактором, що вплинув на розвиток 
страхового ринку туристичних послуг. Загроза 
його стабільності полягає у затримці страховиками 
компенсації своїм страхувальникам за понесені 
збитки в результаті бойових дій або взагалі на‑
магання ухилитися від їх сплати. Це спричинено 
трактуванням військових дій як форс‑мажорних 
обставин і дає підставу страховику відстрочити 
виконання своїх зобов’язань згідно умов догово‑
ру страхування до кінця дії таких обставин без 
відповідальності за прострочення, що ще більше 
підриває довіру населення до страхового ринку 
туристичних послуг. Ще одним негативним на‑
слідком військового стану є різке падіння обсягів 
туристичних потоків, що закономірно призвело до 
зменшення розміру страхових премій страховиків. 
Крім того, невід’ємним ризиком, що супроводжує 
процеси довгострокового військового стану, є ри‑
зик виникнення політичної нестабільності в су‑
спільстві. Очевидно, що за таких складних умов, 
розраховувати на стабільний позитивний розвиток 
туристичної сфери учасникам страхового ринку 
туристичних послуг вкрай проблематично.

Наявність потужних зовнішньоекономічних 
зв’язків сприяє прискоренню науково‑ технічного 
розвитку будь‑яких галузей економіки країни. Це 
сприяє інтенсивному трансферу технологій, обміну 
науковими дослідженнями, товарами та послуга‑
ми, накопиченим досвідом, у т. ч. у нормативно‑ 
правовій сфері. Однак зараз слід констатувати 
про слабкі зовнішньоекономічні зв’язки нашої 
держави у сфері страхування з іншими країнами 
і цю діяльність потрібно посилювати.

Ще одним проблемним питанням, яке залишаєть‑
ся невирішеним за часи незалежності нашої держа‑
ви, є корупційна небезпека. Наявність таких явищ 
на різних ланках державного управління та щаблях 
суспільства псує репутацію України на міжнародно‑
му рівні та потребує максимального усунення. Саме 
нульова толерантність до корупції з боку державної 
влади, бізнесу та населення сприятиме створенню 
сприятливих умов для ведення бізнесу та забезпе‑
ченню сталого розвитку вітчизняної економіки.

Важливим при цьому є забезпечення належної 
підтримки з боку держави учасників страхово‑
го ринку туристичних послуг, особливо сектору 
авіаційних перевезень. Недостатній рівень роз‑
виненості туристичної інфраструктури, особливо 
авіаційного транспорту, неефективне використан‑
ня наявних потужностей, надзвичайно висока вар‑
тість квитків на внутрішні перельоти тощо, не 
сприяла розвитку внутрішнього туризму. Однак, 
слід відзначити, що до початку повномасштабного 
вторгнення росії в Україну, на ринку авіапереве‑
зень відбулись позитивні зрушення.

Так, станом на початок 2018 року в Україні 
діяло 66 міжурядових угод щодо регулювання по‑

вітряного сполучення з країнами світу. Відповідно 
до цього 33,4% угод визначали умови щодо повної 
лібералізації авіаційного сполучення (США, ОАЕ, 
Іспанія, Італія, Греція, Польща та ін.), а 77,3% — 
зняття обмежень щодо кількості українських пе‑
ревізників. На ринку пасажирських та вантажних 
авіаперевезень України працювало понад 30 ві‑
тчизняних авіакомпаній, 19 з яких здійснювали 
пасажирські перевезення. Регулярні польоти між 
Україною та країнами світу здійснювали 10 ві‑
тчизняних авіакомпаній до 42 країн світу та 28 
іноземних авіакомпаній до 27 країн світу. Регу‑
лярні внутрішні пасажирські перевезення між 9 
містами України виконували 5 вітчизняних авіа‑
компаній [10]. Все це позитивно відбивалось на 
розвитку ринку туристичних послуг та страховому 
ринку. Однак сьогодні, у зв’язку з військовими 
діями, авіапростір над Україною для цивільних 
повітряних суден повністю закрито. Тим не менш, 
вже зараз необхідно розробляти відповідну стра‑
тегію щодо відновлення туристичної галузі, тран‑
спортної інфраструктури, ринку пасажирських 
авіаперевезень, а отже і страхування у цих сферах. 
Надзвичайно важливим для цього є забезпечення 
їх державної підтримки.

Досить вагомим політичним фактором, що не‑
гативно впливає на розвиток страхування ринку 
туристичних послуг і ринку страхування в ціло‑
му є відсутність дієвих механізмів компенсації 
збитків страхувальникам, понесені у результаті 
бойових дій. Відповідальність за відшкодування, 
звичайно, повністю лежить на страхових компані‑
ях, але враховуючи масштаби заподіяної шкоди, 
вони просто не в змозі самотужки виконувати свої 
зобов’язання. Така ситуація може призвести до 
їх банкрутства та стагнації ринку страхування 
в Україні.

Аналіз економічних чинників впливу на роз‑
виток страхування на ринку туристичних послуг 
дозволив визначити нагальну проблему, що поля‑
гає у дуже низькому рівні страхових виплат. Тобто 
сьогодні реальна діяльність страховиків спрямо‑
вана не на захист свого споживача, а, скоріше, 
на збільшення власного капіталу, у т. ч. шляхом 
відмови у виплаті страхового відшкодування. Де‑
тальне дослідження страхового ринку України по‑
казало, що на ньому діють страховики, які мають 
значно низькі показники конкурентоспроможності 
та фінансової стійкості порівняно з іноземними. 
Також виникає занепокоєння щодо низької до‑
хідності деяких видів страхування та небажання 
страхових компаній здійснювати довгострокові 
види страхування в гривні через щорічний висо‑
кий рівень інфляції у країні.

Ще однією актуальною проблемою для вітчиз‑
няних страховиків є розміщення своїх страхових 
резервів без ризиків їх втрати. Досвід розвинутих 
країн показує, що ці кошти повинні працювати 
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на розвиток економіки держави. Такий механізм 
можливий завдяки створенню та реалізації ін‑
вестиційних проєктів під гарантії держави, у які 
страховики зможуть інвестувати свої активи, але 
наразі в Україні вони відсутні. Одним із проблем‑
них аспектів, що не сприяє зростанню інвестицій‑
ної активності, є тінізація вітчизняного страхового 
ринку туристичних послуг. Деякі суб’єкти госпо‑
дарювання необ’єктивно відображають результати 
своєї господарської діяльності, що знижує доходи 
місцевих та державного бюджетів і стримує за‑
гальні темпи економічного зростання. Через вве‑
дення воєнного стану, ослаблено регуляторний 
вплив з боку держави, що також сприяє тіньовій 
діяльності деяких суб’єктів господарювання.

Така ситуація, відповідно, відображається і на 
соціальній сфері. Соціальні фактори впливу перш 
за все характеризуються низькою платоспромож‑
ністю населення та високими показниками рівня 
інфляції, а з початком війни вони набули ще біль‑
шої проблематики. Звичайно, такі обставини і є 
однією з причин низької соціально‑ економічної 
активності громадян. На зростання соціальних 
показників, у тому числі, впливає і нерозвине‑
ність страхового ринку, загальний низький рівень 
страхової культури. Необізнаність у сутності, ос‑
новних принципах функціонування та важливості 
страхування впливає на рівень довіри до страхо‑
вих компаній. Нажаль популяризації не сприяють 
і регіональні диспропорції у наданні страхових 
послуг у цілому.

У сучасних умовах бурхливого розвитку техно‑
логій важливий вплив на розвиток страхування 
на ринку туристичних послуг надають техноло‑
гічні фактори. Вони визначаються як внутрішні‑
ми особливостями ведення діяльності страхових 
компаній, так і зовнішніми. Так, ще достатньо 
значна кількість підприємств, які прямо або опо‑
середковано задіяні в процесі створення турис‑
тичного продукту, зокрема, в сфері транспорту, 
готельного та ресторанного господарства, будівни‑
цтві, харчовій промисловості, спорту та дозвілля, 
та ін., використовують в застарілі технології та 
обладнання. Це суттєвим чином збільшує ризи‑
ки зростання аварійності на цих підприємствах, 
а також підвищує ймовірність виникнення тех‑
ногенних катастроф. Крім того, військові дії на 
території України значно збільшили такі ризики. 
Настання вказаних негативних подій, за умов за‑
страхованих об’єктів, відбивається на значному 
зростанні розміру страхових виплат, а отже і на 
рівні його стабільності. Тому питання забезпечен‑
ня безпеки виробничих процесів, їх технологічного 
переозброєння, впровадження інноваційних тех‑
нологій є надзвичайно важливим для стабільного 
функціонування та розвитку страхування.

Процеси глобалізації спонукають учасників стра‑
хового ринку туристичних послуг до використання 

сучасних інформаційних технологій та інновацій 
і питання їх вчасного запровадження українськими 
страховиками актуальні. Застосування сучасних 
інформаційних технологій та інновацій спрямовано 
на підвищення якості надання страхових послуг на 
ринку туристичних послуг. По‑перше, це зручно 
для усіх, адже постійно зростає збільшення про‑
дажів за допомогою мережі Інтернет. По‑друге, 
інтернет‑ технології сприяють більш ефективному 
просуванню страхових продуктів безпосередньо до 
споживача. По‑третє, це можливість дистанційного 
урегулювання питань, пов’язаних з компенсацією 
витрат при страхових випадках.

Найбільшою проблемою на страховому ринку 
туристичних послуг, яка потребує негайного ви‑
рішення, є недосконалість нормативно‑ правової 
бази. Діюче законодавство у повній мірі не за‑
безпечує розвиток страхового ринку, не сприяє 
формуванню і доцільному використанню страхових 
резервів та не усуває перепон для ведення тіньової 
діяльності страховими компаніями. Важливим 
кроком, який уже зроблено у цьому напрямку, 
є прийнятий у листопаді 2021 року новий Закон 
України «Про страхування», який, за прогнозами 
експертів, частково може допомогти у вирішенні 
означених проблем. Оцінити його ефективність 
зараз не можливо тому, що чинності він набирає 
тільки з 2024 року.

Вплив екологічного фактору на розвиток стра‑
хового ринку туристичних послуг також не варто 
недооцінювати. Погіршення екологічної ситуації 
в країні може призвести до недоотриманих стра‑
ховими компаніями страхових внесків, пов’язаних 
зі зменшенням туристичних потоків в Україні, 
оскільки подорожуючі туристи прагнуть покра‑
щити своє здоров’я, а не зашкодити йому.

Повномасштабна війни на сьогоднішній день 
завдала великих збитків навколишньому середови‑
щу. Забруднено та засмічено землі, атмосферне по‑
вітря, водні об’єкти. В регіонах ведення активних 
бойових дій відбувається справжній екоцид. Ок‑
рім цього, під окупацією знаходяться сотні об’єк‑
тів природно‑ заповідного фонду, які є на межі 
зникнення. Збитки вже оцінюються в трильйони 
гривень і, нажаль, тільки збільшуються з кож‑
ним днем. Усі ці негативні процеси зменшують 
рекреаційний потенціал України та знижують її 
туристичну привабливість, як для внутрішніх, так 
і для іноземних туристів.

Іншим аспектом впливу на розвиток страхового 
ринку туристичних послуг нашої держави є над‑
мірне виснаження туристами рекреаційних ресур‑
сів. Проблема полягає у недбайливому ставленні 
до них туристів: засмічення, забруднення, нане‑
сення шкоди тощо. Якщо не забезпечити охорону 
та відновлення туристсько‑ рекреаційних ресур‑
сів, подорожувати в Україні буде нікуди. Надзви‑
чайні ситуації, природні і техногенні катастрофи 
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звичайно несуть негативні наслідки, як для ту‑
ристів, так і об’єктів туристичних відвідувань. 
Закономірно, що у разі їх виникнення, об’єми 
сплачених страхових відшкодувань страхуваль‑
никам одразу зростають, що звичайно впливає на 
ринок страхування.

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
За результатами проведених досліджень виявлено 
та систематизовано актуальні проблеми розвитку 
страхування на ринку туристичних послуг в Укра‑

їні, що дозволяє бачити загальне становище. Вста‑
новлено, що для усунення або попередження їх 
виникнення, необхідне сприяння держави, зміни 
підходів до своєї діяльності самих страховиків та 
трансформація ставлення населення до загальних 
процесів страхування. Отримані результати можуть 
стати передумовою щодо подальших досліджень із 
розробки перспективних шляхів вирішення окрес‑
леної проблематики, що є надзвичайно актуальним 
та необхідним уже сьогодні.
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АНАЛІТИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ

ANALYTICAL SUPPORT FOR  
THE ACTIVITIES OF ENTERPRISES

Анотація. Сучасний бізнес вимагає ефективного використання нових і/або удосконалення існуючих інформаційних 
технологій та застосування відповідних аналітичних методів для вироблення, прийняття і оптимізації управлінських рі‑
шень з метою підвищення загального рівня ефективності функціонування, конкурентоспроможності підприємства тощо. 
З огляду на це, метою статті є дослідити особливості аналітичного забезпечення діяльності підприємств в сучасних умо‑
вах. Зазначено, що аналітичне забезпечення діяльності підприємства — це комплекс методів, процедур та інструментів, 
призначених для збору, обробки, аналізу та інтерпретації інформації з метою підготовки та прийняття обґрунтованих 
та оптимальних рішень на підприємстві. Доведено, що загальною метою застосування інструментів та технологій аналі‑
тичного забезпечення є покращення процесу прийняття і забезпечення виконання управлінських рішень та підвищення 
результативності бізнесу. Визначено, що аналітичне забезпечення діяльності підприємства відкриває безліч можливо‑
стей, але також несе певні ризики. З’ясовано, що ризик у діяльності підприємства можна передбачити та керувати ним, 
оцінюючи і аналізуючи його можливі наслідки. Встановлено, що підприємства повинні постійно розвивати аналітичне 
забезпечення, яке допомагає розкрити можливості та вирішити проблеми, які виникають в процесі функціонування 
і розвитку підприємства як в умовах ризику, так і в умовах невизначеності. Тут важливе значення має оптимізаційна 
модель аналітичного забезпечення діяльності підприємства. Оптимізаційна модель аналітичного забезпечення діяль‑
ності підприємства — це інструмент або система, яка використовується для вдосконалення і оптимізації бізнес‑ процесів 
та для прийняття і забезпечення виконання рішень на підприємстві. Ця модель дозволяє підприємствам раціонально 
використовувати ресурси, підвищувати ефективність бізнес‑ процесів, знижувати витрати і підвищувати прибутковість. 
Вона також допомагає визначити оптимальні рішення в управлінні запасами, логістиці, фінансах і багатьох інших ас‑
пектах діяльності підприємства. Перспективою подальших досліджень у цьому напрямі є розроблення оптимізаційної 
економіко‑ математичної моделі аналітичного забезпечення діяльності підприємства в умовах ризику і невизначеності.

Ключові слова: підприємство, аналітичне забезпечення, технологія, бізнес‑ процеси, ефективність, управлінські рішення, 
інформація, оптимізаційна модель, ризик, невизначеність, результат.

Summary. Modern business requires the effective use of new and/or improvement of existing information technologies and 
the application of appropriate analytical methods for the development, adoption and optimization of management decisions 
in order to increase the overall level of operating efficiency and competitiveness of the enterprise. In this regard, the purpose of 
the article is to explore the features of analytical support for the activities of enterprises in modern conditions. It is noted that 
analytical support for the activities of an enterprise is a set of methods, procedures and tools designed for collecting, process‑
ing, analyzing and interpreting information in order to prepare and make informed and optimal decisions at the enterprise. The 
general goal of using analytical tools and technologies is to improve the process of making and ensuring the implementation 
of management decisions and increasing business performance. It has been established that analytical support for enterprise 
activities opens up many opportunities, but also carries certain risks. It was found that the risk of an enterprise’s activities 
can be foreseen and managed by assessing and analyzing its possible consequences. It has been established that enterprises 
must constantly develop analytical support that helps to uncover opportunities and solve emerging problems in the process 
of operation and development of the enterprise, both under conditions of risk and uncertainty. Here, the optimization model 
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for analytical support of the enterprise’s activities is of no small importance. An optimization model for analytical support of 
enterprise activities is a tool or system used to improve and optimize business processes and make and enforce decisions in an 
enterprise. This model allows enterprises to rationally use resources, increase the efficiency of business processes, reduce costs 
and increase profitability. It also helps determine optimal decisions in inventory management, logistics, finance and many other 
aspects of the enterprise. The prospect for further research in this direction is the development of an optimization economic and 
mathematical model for analytical support of enterprise activity under conditions of risk and uncertainty.

Key words: enterprise, analytical support, technology, business processes, efficiency, management decisions, information, 
optimization model, risk, uncertainty, result.

Постановка проблеми. Сучасний розвиток бізне‑
су сьогодні опинився в умовах надзвичайного 

збільшення видів та обсягу інформації (відомостей 
і/або даних), що генерується, а також накопи‑
чується підприємствами в сучасних умовах. Ця 
інформація охоплює фінансові дані, аналітичні 
дані про клієнтів, постачальників, конкурентів, 
про виробничі бізнес‑ процеси, включає маркетин‑
гові дані та безліч інших аспектів, які стосуються 
функціонування і розвитку підприємства. Для 
забезпечення конкурентоспроможності, інвести‑
ційної привабливості та сталого розвитку в умовах 
ризику і невизначеності, динамічності та зроста‑
ючої складності бізнес‑ середовища підприємства 
повинні вчасно, якісно та ефективно аналізувати 
цю інформацію (відомості і/або дані) та перетворю‑
вати її на стратегічні та тактичні раціональні рі‑
шення (функціонування, розвитку). Ці аспекти, як 
правило, покладені в основу системи і оптимізації 
аналітичного забезпечення діяльності підприємств.

Актуальність теми зумовлена тим, що сучасний 
бізнес вимагає ефективного використання нових і/
або удосконалення існуючих інформаційних тех‑
нологій та застосування відповідних аналітичних 
методів для вироблення, прийняття і оптимізації 
управлінських рішень (на різних рівнях й етапах 
управління) з метою підвищення загального (ін‑
тегрального) рівня ефективності функціонування 
(фінансово‑ економічної, виробничої, комерційної), 
конкурентоспроможності підприємства тощо. Роз‑
виток технологій, збільшення і належне освоєння 
кількості доступних даних створюють нові можли‑
вості для підприємств, впливають на процес при‑
йняття та забезпечення виконання управлінських 
рішень, дають більш обґрунтовані та точні аналі‑
тичні дані або результати при підготовці та опти‑
мізації рішень, які приймаються на основі аналізу 
певних обсягів інформації тощо. Дослідження те‑
орії та практичний аналіз особливостей аспектів 
аналітичного забезпечення діяльності підприємств 
є важливим завданням для бізнес‑ спільноти та 
вчених, оскільки це допомагає розкрити можли‑
вості та вирішити проблеми, які виникають в про‑
цесі використання аналітичних інструментів та 
відповідних технологій у сфері бізнесу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Зна‑
чний науково‑ практичний внесок у розвиток ок‑
ремих питань, які стосуються аналітичного забез‑

печення діяльності підприємств здійснили такі 
вчені та практики: А. Герасимович [1], Т. Гоголь 
[2], Н. Гордієнко [3], О. Гуменюк [4], Т. Ковальчук 
[5], Ж. Кононенко [6], О. Лемішовська [7], В. Лень 
[8], Н. Оляднічук [9], Ю. Пеняк [10], Н. Позняков‑
ська [11], П. Пуцентейло [12; 13], С. Скочиляс [14], 
І. Хвальчик [15], І. Яремко [16] та інші. Водночас, 
враховуючи при цьому також інформацію у працях 
[17–46], з’ясовано, що наявні результати дослі‑
дження науковців і практиків у цій сфері [1–16] 
є вагомими і заслуговують на особливу увагу, але 
потребують подальших й додаткових досліджень 
з урахуванням сучасних умов.

Мета статті. Метою статті є дослідити особли‑
вості аналітичного забезпечення діяльності під‑
приємств в сучасних умовах.

Виклад основного матеріалу дослідження. За 
результатами аналізу праць [1–46] можна ствер‑
джувати, що аналітичне забезпечення діяльності 
підприємства — це комплекс методів, процедур 
та інструментів, призначених для збору, обробки, 
аналізу та інтерпретації інформації (відомостей і/
або даних) з метою підготовки та прийняття обґрун‑
тованих та оптимальних рішень на підприємстві. 
Цей процес включає в себе використання різних 
технологій, включаючи бізнес‑ аналітику, штуч‑
ний інтелект, машинне навчання, статистичний 
аналіз, графічні методи, моделювання та інші ін‑
струменти для отримання, аналізу, інтерпретації 
і використання цінної інформації з накопичених 
даних в процесі і з метою досягнення бізнес‑ цілей. 
З’ясовано, що аналітичне забезпечення діяльності 
підприємства може бути розділене на кілька видів 
в залежності від спрямованості та поставлених 
завдань в контексті досягнення бізнес‑ цілей:

1. Оперативне аналітичне забезпечення зосере‑
джене на відстеженні та аналізі поточних подій, 
обставин та даних. Це допомагає приймати швидкі 
рішення та реагувати на нагальні ситуації.

2. Тактичне аналітичне забезпечення орієнто‑
ване на розробку та вдосконалення стратегій та 
планів на середньостроковий період, а також спря‑
моване на більш глибокий аналіз зовнішнього се‑
редовища, сильних і слабких сторін підприємства, 
на оптимізацію бізнес‑ процесів тощо.

3. Стратегічне аналітичне забезпечення зосере‑
джене на розробці стратегічних напрямків розвит‑
ку підприємства на довгострокову перспективу. Це 
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включає в себе аналіз тенденцій ринку, конкурент‑
ного середовища та інших факторів, можливостей 
або загроз.

Аналітичне забезпечення включає різноманітні 
інструменти та технології. Цей набір інструментів 
дозволяє детально досліджувати та аналізувати ін‑
формацію з метою розробки стратегій, прийняття 
оптимальних рішень тощо. Ось більш докладний 
огляд деяких з цих інструментів та технологій 
[1–17]:

1. Бізнес‑ аналітика (Цей процес передбачає 
використання аналітичних методів і інструмен‑
тів для визначення потреб бізнесу, ідентифікації 
можливостей та розробки оптимальних стратегій. 
Включає в себе збір, аналіз та інтерпретацію даних 
з метою покращення бізнес‑ процесів і результатів).

2. Штучний інтелект та машинне навчання 
(Ці технології дозволяють комп’ютерам навчати‑
ся на основі даних та приймати рішення на основі 
цього навчання. Вони можуть бути використані 
для автоматизації завдань, які раніше вимагали 
людського втручання, і для прогнозування резуль‑
татів на основі великих обсягів даних).

3. Статистичний аналіз (Використовується для 
визначення закономірностей та зв’язків відомостей 
і/або даних. Цей метод допомагає розкрити при‑
ховані відомості та зрозуміти, як вони впливають 
на бізнес‑ процеси).

4. Графічні методи (Вони спрощують візуаліза‑
цію складних даних. Візуалізація даних у вигляді 
графіків, діаграм та інших графічних зображень 
допомагає зрозуміти та передати інформацію 
більш ефективно).

5. Моделювання (Використовується для ство‑
рення економіко‑ математичних або комп’ютерних 
моделей, які допомагають прогнозувати результати 
різних стратегічних рішень. Ці моделі дозволяють 
випробувати різні сценарії та визначити найбільш 
оптимальні варіанти).

Ефективне застосування інструментів та тех‑
нологій аналітичного забезпечення призводить до 
численних переваг, зокрема [2; 11; 17; 18; 21; 23; 
37; 38]:

1. Покращення ефективності в управлінні (Ана‑
ліз даних допомагає менеджерам бути краще під‑
готовленими до прийняття рішень, що підвищує 
продуктивність та ефективність бізнесу).

2. Покращення передбачуваності та управління 
ризиками (Аналіз даних дозволяє вчасно виявля‑
ти потенційні ризики і уникати їх, забезпечуючи 
більш стійкий бізнес).

3. Зниження витрат (Виявлення неефективних 
бізнес‑ процесів та оптимізація витрат є однією 
з ключових і важливих завдань аналітичного за‑
безпечення, що допомагає підприємствам еконо‑
мити ресурси).

4. Покращення рівня якості прийнятих рішень 
(Аналітичне забезпечення підвищує рівень точ‑

ності та обґрунтованості рішень завдяки аналізу 
відомостей і даних).

5. Покращення рівня конкурентоспроможності 
(Аналітичне забезпечення допомагає підприєм‑
ствам бути більш гнучкими та адаптивними на 
ринку, що підвищує їх конкурентоспроможність) 
тощо.

Аналітичне забезпечення управлінської діяль‑
ності підприємства включає в себе такі аспекти 
[12]: 1) вивчення економічних законів, законо‑
мірностей і тенденцій; 2) підвищення науково‑ 
економічної обґрунтованості планів (стратегічних, 
тактичних) і нормативів; 3) моніторинг виконання 
планів і дотримання нормативів; 4) пошук резер‑
вів для підвищення ефективності бізнес‑ процесів; 
5) аналіз і оцінку економічної ефективності вико‑
ристання ресурсів; 6) прогнозування результатів; 
7) дослідження ризиків; 8) підготовка аналітичних 
матеріалів тощо.

Загальною метою застосування інструментів та 
технологій аналітичного забезпечення є покращен‑
ня процесу прийняття і забезпечення виконання 
управлінських рішень та підвищення результа‑
тивності бізнесу.

Звідси очевидно, що аналітичне програмне за‑
безпечення є необхідною складовою ефективного 
управління підприємством. Воно спрощує збір, 
обробку та інтерпретацію інформації і даних для 
прийняття і забезпечення виконання рішень. Ви‑
користання аналітичного програмного забезпечен‑
ня сприяє виявленню тенденцій, удосконаленню 
стратегії розвитку, оптимізації виробничих проце‑
сів і ефективному управлінню ресурсами. Це під‑
вищує конкурентоспроможність підприємства [21], 
сприяє зростанню (максимізації) прибутковості 
[42] та забезпечує економічну стійкість в контексті 
стійкості динамічної рівноваги, функціонування 
і розвитку [29; 38] у сучасному бізнес‑ середовищі.

Водночас тут доцільно також зазначити, що 
аналітичне забезпечення діяльності підприємства 
відкриває безліч можливостей, але також несе пев‑
ні ризики для нього [17–20; 22; 44]. По‑перше, не‑
достовірні дані можуть призвести до неправильних 
рішень. По‑друге, витік інформації може поруши‑
ти конфіденційність. По‑третє, значна залежність 
від аналітичного програмного забезпечення може 
зробити підприємство вразливим у випадку не‑
доступності системи у певний час. Тому сьогодні 
важливо вдосконалювати контроль і застосовувати 
належні й відповідні заходи надійності й безпеки 
як для мінімізації цих ризиків, так і для забез‑
печення успішної діяльності і розвитку підпри‑
ємства в умовах ризику і невизначеності. Ризик 
у діяльності підприємства можна передбачити та 
керувати ним, оцінюючи і аналізуючи його мож‑
ливі наслідки. Натомість, невизначеність, яка обу‑
мовлена нестабільністю, зростаючою складністю 
та неоднозначністю ринкових умов або швидкими 
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технологічними змінами, є менш передбачуваною 
і важкою для контролю. Звідси очевидно, що під‑
приємства повинні постійно розвивати аналітичне 
забезпечення, яке допомагає ефективно впоратися 
з обома цими аспектами (ризиками, невизначе‑
ністю) в умовах сучасного бізнесу. Тут важливе 
значення має оптимізаційна модель аналітичного 
забезпечення діяльності підприємства.

Оптимізаційна модель аналітичного забезпечен‑
ня діяльності підприємства — це інструмент або 
система, яка використовується для вдосконалення 
і оптимізації бізнес‑ процесів та для прийняття 
і забезпечення виконання рішень на підприєм‑
стві. Ця модель дозволяє підприємствам раціо‑
нально використовувати ресурси, підвищувати 
ефективність бізнес‑ процесів, знижувати витрати 
і підвищувати прибутковість. Вона також допома‑
гає визначити оптимальні рішення в управлінні 
запасами, логістиці, фінансах і багатьох інших 
аспектах діяльності підприємства.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Таким чином, за результатами дослідження 
літератури [1–46] можна стверджувати, що сучасні 

підприємства не можуть існувати без ефективного 
аналітичного забезпечення. В умовах постійних 
змін на ринку, стрімкого розвитку технологій та 
зростаючої конкуренції, аналіз інформації (відо‑
мостей і/або даних) стає критично важливим ін‑
струментом для прийняття стратегічних рішень, 
розробки прогнозів та виявлення нових можливо‑
стей, а також для виявлення і зменшення ризиків. 
Точне і надійне аналітичне забезпечення допомагає 
підприємствам підвищити ефективність внутріш‑
ніх бізнес‑ процесів та покращити взаємодію з клі‑
єнтами та бізнес‑ партнерами, що сприяє стійкому 
росту та пошуку нових сучасних способів розвитку 
в умовах ризику і невизначеності. Оптимізаційні 
моделі аналітичного забезпечення допомагають 
підприємствам бути більш ефективними й кон‑
курентоздатними, адаптуватися до змін на ринку 
і досягати більшого успіху.

Перспективою подальших досліджень у цьому 
напрямі є розроблення оптимізаційної економіко‑ 
математичної моделі аналітичного забезпечення 
діяльності підприємства в умовах ризику і неви‑
значеності.
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ВПЛИВ ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ  
НА РИНОК ПРАЦІ В СУЧАСНИХ УМОВАХ

IMPACT OF DIGITAL TRANSFORMATION ON  
THE LABOR MARKET IN MODERN CONDITIONS

Анотація. Вступ. Ринок праці віддзеркалює соціально‑ економічні процеси, що протікають в конкретних просторово‑ 
часових умовах і є критерієм ефективності функціонування національної економіки. Всепоглинаючий характер цифрових 
технологій, як невід’ємної властивості Індустрії 4.0, робить зміни на ринку праці неминучими. Актуальність дослідження 
витікає із важливості своєчасного виявлення характеру впливу сучасних цифрових технологій на сферу праці та визна‑
чення можливостей співіснування з ними.

Мета. Метою статті є визначення факторів та наслідків впливу сучасних цифрових технологій на ринок праці.
Матеріали і методи. Інформаційними джерелами дослідження є фундаментальні та прикладні розробки вітчизня‑

них та зарубіжних вчених з питань трансформації ринку праці в умовах цифровізації, а також провідних міжнародних 
організацій, зокрема, Міжнародної організації праці, Європейського центру розвитку професійної освіти, Європейської 
Комісії та ін., дані з відкритих джерел. Під час здійснення дослідження було використано такі наукові методи: теоретич‑
ного узагальнення (для визначення детермінант трансформації ринку праці в сучасних умовах, властивостей сучасних 
цифрових технологій), системного аналізу (для виділення цифрового ринку праці як окремого сегменту ринку праці), 
спостереження і логічного узагальнення (при визначенні типів цифрових робочих місць).

Результати. В науковій статті визначено унікальні можливості цифрових технологій, які ніби стискають час і простір 
функціонування суспільства. Встановлено та охарактеризовано фактори, що формують середовище сучасного ринку 
праці. Акцентовано увагу на тому, що визначений перелік факторів не є вичерпним і стаціонарним. В статті зазначено, що 
цифровий ринок праці формується як окремий сегмент ринку праці під впливом інформаційно‑ комунікаційних технологій 
шляхом трансформації традиційного робочого місця в цифрове, традиційної зайнятості в цифрову, традиційного процесу 
труда в цифровий. Охарактеризовано гібридну форму організації праці як новий тренд на ринку праці. Акцентовано увагу 
на тому, що гібридна праця є ефективною для мотивованих, самодисциплінованих, відповідальних і цілеспрямованих 
людей розумової праці, а також на тому, що короткострокові вигоди роботодавців можуть бути невільовані негатив‑
ними наслідками в довгостроковій перспективі. Зазначено, що на практиці виникають великі диспропорції в розподілі 
новоствореної доданої вартості між капіталом і працею, що виражається в знижені розміру реальної заробітної плати 
в більшості економік світу на фоні росту цін та прибутків протягом останніх шести років.

Перспективи. Перспективи подальших досліджень пов’язані з дослідженням нових підходів до управління персоналом 
підприємств в сучасних умовах, мотиваційних механізмів в тому числі.

Ключові слова: цифрові технології, фактори впливу на ринок праці, цифрове робоче місце, цифровий труд, гібридна 
форма організації праці.

Summary. Introduction. The labor market reflects socio‑ economic processes occurring in specific space‑time conditions and 
is a criterion for the effectiveness of the functioning of the national economy. The all‑absorbing nature of digital technologies, 
as an integral property of Industry 4.0, makes changes in the labor market inevitable. The relevance of the study stems from the 
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importance of timely identification of the nature of the impact of modern digital technologies on the field of work and determi‑
nation of the possibilities of coexistence with them.

Purpose. The purpose of the article is to determine the factors and consequences of the impact of modern digital technolo‑
gies on the labor market.

Materials and methods. The information sources of the research are fundamental and applied developments of domestic 
and foreign scientists on the transformation of the labor market in conditions of digitalization, as well as leading international 
organizations, in particular, the International Labor Organization, the European Center for the Development of Professional 
Education, the European Commission, etc., data from open sources. During the research, the following scientific methods were 
used: theoretical generalization (to determine the determinants of the transformation of the labor market in modern conditions, 
the properties of modern digital technologies), systematic analysis (to distinguish the digital labor market as a separate seg‑
ment of the labor market), observation and logical generalization (when defining types of digital workplaces).

Results. The scientific article defines the unique possibilities of digital technologies, which seem to compress the time and 
space of society’s functioning. Factors forming the environment of the modern labor market have been established and charac‑
terized. Attention is focused on the fact that the determined list of factors is not exhaustive and stationary. The article states 
that the digital labor market is formed as a separate segment of the labor market under the influence of information and com‑
munication technologies by transforming the traditional workplace into a digital one, traditional employment into a digital one, 
and the traditional labor process into a digital one. The hybrid form of labor organization is characterized as a new trend in 
the labor market. Attention is focused on the fact that hybrid work is effective for motivated, self‑disciplined, responsible and 
goal‑oriented people of mental work, and also on the fact that the short‑term benefits of employers can be offset by negative 
consequences in the long term. It is noted that in practice there are large disproportions in the distribution of newly created 
added value between capital and labor, which is expressed in the reduced size of real wages in most economies of the world 
against the background of the growth of prices and profits during the last six years.

Discussion. Prospects for further research are related to the study of new approaches to personnel management of enter‑
prises in modern conditions, including motivational mechanisms.

Key words: digital technologies, factors affecting the labor market, digital workplace, digital work, hybrid form of labor 
organization.

Постановка проблеми. Ринок праці займає осо‑
бливе місце серед інших ринків економічного 

середовища, оскільки уособлює один із найважли‑
віших факторів виробництва — працю. Безумовна 
присутність фактору праці в усіх галузях економіки 
обумовлює віддзеркалення в сфері праці всіх явищ, 
процесів та тенденцій, властивих національній 
економіці, в тому сучасних цифрових технологій, 
як невід’ємної ознаки Індустрії 4.0. Дослідження 
впливу сучасних цифрових технологій на ринок 
праці дозволить своєчасно реагувати на виклики, 
які вони обумовлюють, та ефективно використо‑
вувати безмежні можливості, які вони створюють.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ак‑
туальні питання функціонування та трансфор‑
мації ринку праці під впливом цифрових тех‑
нологій висвітлено в наукових працях видатних 
вчених, зокрема, Н. А. Азьмук [1], О. А. Гріш‑
нової [2], А. М. Колота [3], С. І. Туль [4], Хандій 
[5], О. В. Шкурупій [4], та ін. Крім того, питання 
трансформації сфери праці постійно знаходяться 
у фокусі уваги міжнародних організацій, зокрема, 
Міжнародної організації праці (ILO), Європей‑
ської комісії (EC), Європейського центру розвит‑
ку професійної освіти і навчання (Cedefop) та ін. 
З повагою визнаючи досягнення вищезазначених 
дослідників у вивченні сутнісних процесів і явищ 
на ринку праці в сучасних умовах, справедливо 
зазначити, що питання впливу сучасних цифрових 
технологій на сферу праці недостатньо вивчено, 

що обумовлено глибиною трансформацій, які вони 
спричиняють.

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
визначення факторів та наслідків впливу сучасних 
цифрових технологій на ринок праці.

Виклад основного матеріалу. Домінанти функ‑
ціонування сучасного ринку праці лежать у різних 
площинах (демографічній, освітній, інституціональ‑
ній, екологічній, соціальній, геополітичній та ін.). 
Серед усіх факторів особливої уваги заслуговують 
сучасні цифрові технології Четвертої промислової 
революції, які нестримно трансформують сферу 
праці. За даними Світового економічного форуму 
доля цифрової економіки у складі світового ВВП 
знаходиться в діапазоні від 4,5 до 15,5% [6]. Су‑
часні цифрові технології, виступаючи головною 
рушійною силою економічного розвитку, трансфор‑
мують продуктивні сили, технологічні процеси, 
ринки, бізнес‑ процеси, ієрархічні системи управ‑
ління і способи мислення людей. Цифровізація 
знаменує закінчення епохи тяжіння капіталу та 
технологій до дешевої робочої сили і сприятиме 
концентрації виробництв в розвинених країнах 
світу, тобто деіндустріалізації країн, що розвива‑
ються, оскільки її безмежний потенціал здатний 
забезпечити виконання як фізичної, так і розу‑
мової праці, відокремлюючи людину від засобів 
виробництва і витісняючи із виробничих процесів.

Тяжкі реалії українського суспільства, як на‑
слідку воєнної агресії сусідньої країни, вимагають 
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стрімкого розвитку, який унеможливлює, в першу 
чергу, складна демографічна ситуація і дефіцит 
трудових ресурсів. За даними Міністерства еконо‑
міки України, протягом наступних десяти років 
необхідно додатково залучити 4,5 млн. людей пра‑
цездатного віку на ринок праці, щоб забезпечити 
7% зростання національної економіки щороку [7]. 
Це надскладна задача в суворій українській реаль‑
ності, що вимагає розробки ефективних механізмів 
залучення та утримання людей працездатного віку 
в Україні, вигідних як для суспільства в цілому, 
так і для кожної окремої людини. У важких умо‑
вах обмеженості часу і ресурсів (в першу чергу 
трудових) головним інструментом економічного 
розвитку України мають стати сучасні цифрові 
технології, які задаватимуть темп і визначатимуть 
вектор соціально‑ економічного розвитку україн‑
ського суспільства.

В 2017 р. вчені Р. Бухт і Р. Хікс визначили ха‑
рактерні риси цифрової економіки, а саме [8]:
 – просторова нерівномірність. Економічно розви‑
нуті держави світу мають беззаперечні привілеї 
в порівняні з менш розвинутими державами. 
Так, наприклад, на долю США та Китаю при‑
падає більше, ніж 50% світових гіпермасшта‑
бованих центрів обробки даних, 94% загально‑
го обсягу фінансування стартапів зі створення 
штучного інтелекту, 70% найкращих світових 
дослідників штучного інтелекту, біля 90% рин‑
кової капіталізації світових цифрових платформ 
[9]. За даними сайту Statista, в 2022 р. в Китаї 
було інстальовано 290 тис. промислових робо‑

тів, в той час як в усьому світі цей показник 
склав 263 тис., з яких 50 тис. роботів в Японії, 
40 тис. — в США, 32 тис. — в Південній Ко‑
реї, 26 тис. — в Німеччині, 12 тис. — в Італії, 
8 тис. — на Тайвані, 7 тис. — у Франції.

 – прискорені темпи зростання у порівнянні з тра-
диційною економікою. Цей факт підтверджується 
стрімким розвитком таких постколоніальних 
країн, як Малайзія і Сінгапур, який відбувся 
завдяки якіснім трансформаціям на основі циф‑
рових технологій.

 – стимулювання зайнятості. На сьогоднішній 
день стає зрозумілим, що цифрові технології 
стимулюють створення нових робочих місць 
в нових високотехнологічних секторах еконо‑
міки, а в традиційних галузях економіки вони 
сприяють скороченню зайнятості. В розрізі сек‑
торів економіки на прикладі економіки США, 
як флагмана світової економіки, найбільш враз‑
ливими до автоматизації є сфери проживання й 
харчування (понад 70% робочих місць можуть 
бути автоматизовані), виробництва (до 60%), сіль‑
ського господарства (до 60%), транспорту (57%), 
торгівлі (50%) [10]. В умовах дефіциту трудових 
ресурсів повоєнне відновлення української еко‑
номіки мають забезпечувати високотехнологічні 
не трудомісткі види економічної діяльності.
Цифровізація як невід’ємна риса Індустрії 4.0 

створює умови для формування цифрового ринку 
праці як окремого сектору ринку праці (Рис. 1).

Ринок праці як одна із підсистем складної сис‑
теми національної економіки залежить від великої 

Рис. 1. Фактори впливу на ринок праці
Джерело: власна розробка
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кількості факторів, а саме: екологізації, демогра‑
фічних факторів, структурних зрушень в еконо‑
міці, геополітичних факторів та факторів, які не‑
можливо передбачити. Очевидно, що зазначений 
перелік не є вичерпаним і статичним.

Глобальні екологічні проблеми створюють за‑
грози існуванню усього людства, тому сучасні ви‑
робничі процеси організовуються таким чином, 
щоб не нашкодити довкіллю і підвищувати ефек‑
тивність використання природних ресурсів. В сфе‑
рі праці збільшується кількість «зелених» робочих 
місць, які орієнтовані на скорочення ресурсо‑ та 
енергоспоживання, обмеження забруднення до‑
вкілля, мінімізації рівня відходів, відтворення 
екосистем, адаптацію до неминучих кліматичних 
змін. Збільшення «зелених» робочих місць від‑
бувається за рахунок скорочення робочих місць 
в традиційних видах господарської діяльності. 
В силу специфіки діяльності саме галузі промис‑
ловості та сільського господарства знаходяться 
під великим впливом екологізації. Це означає 
підпорядкування великої кількості робочої сили 
екологічним трендам, оскільки в 2021 р. в Україні 
5005,9 тис. осіб або 32,1% населення у віці 15–70 
років було зайнято в галузях сільського, лісового, 
рибного господарств та промисловості [11].

Демографічні фактори мають великий вплив 
на ринок праці. В контексті даного дослідження 
важливо акцентувати увагу на зміні поколінь лю‑
дей. Поступово на ринок праці виходить покоління 
«цифрових аборигенів» — людей, частиною яких 
стали сучасні інформаційно‑ комунікаційні техно‑
логії і які не уявляють життя без Інтернету. По‑
коління людей, орієнтованих масове виробництво 
і чітко алгоритмізовані робочі функції, поступово 
залишає ринок праці. Їх замінять молоді люди, 
які не спроможні виконувати рутинну роботу, але 
ефективно працюватимуть з великими інформацій‑
ними потоками в умовах невизначеності.

Структурні зрушення в національній економіці 
виражають загальносвітовий тренд і пов’язані зі 
збільшенням долі сфери послуг — «сервісезацією». 
На ринку праці зазначений тренд віддзеркалюєть‑
ся переорієнтуванням господарської діяльності на 
діяльність «на вимогу». Якщо в сфері виробництва 
можна створювати запаси продукції для стабіліза‑
ції кон’юнктури ринків, то в сфері послуг запаси 
створювати неможливо, внаслідок чого активно роз‑
виваються різні форми нестандартної зайнятості.

Вплив Індустрії 4.0 на сферу праці здійснюєть‑
ся через інтелектуалізацію праці, нові можливо‑
сті засобів виробництва, створення кіберфізичних 
систем. Інтелектуалізація праці означає збільшен‑
ня питомої ваги розумових функцій в структурі 
трудових зусиль працівників. Засоби виробни‑
цтва, маючи тенденцію до зменшення фізичних 
розмірів, безмежно розширюють функціональні 
можливості, забезпечують високий рівень індиві‑

дуалізації готової продукції і зростання продук‑
тивності праці. Завдяки створенню кіберфізичних 
систем забезпечується безперервний зв’язок всіх 
учасників господарської діяльності (уречевленої 
та живої праці), що виводить економічні системи 
всіх рівнів на якісно новий рівень.

Унікальність можливостей сучасних цифрових 
технологій пов’язана з тим, що вони:
1) розмивають географічні кордони, завдяки інфор‑

маційно‑ комунікаційним технологіям;
2) прискорюють швидкість протікання госпо-

дарської діяльності тобто «стискають» час, 
завдяки можливості зменшення кількості по‑
середників, одночасного виконання багатьох 
операцій, покращення координації різних про‑
цесів, що дозволяють забезпечити кіберфізичні 
системи, технології великих даних;

3) сприяють заміні традиційних ієрархічних зв’яз-
ків систем управління горизонтальними, зав‑
дяки технологіям розподілених реєстрів і тех‑
нологіям великих даних;

4) створюють віртуальні середовища з цифровими 
копіями фізичних об’єктів, завдяки технологіям 
віртуальної і доповненої реальностей;

5) розмивають кордони робочого простору, завдя‑
ки створенню кіберфізичних систем і хмарних 
технологій;

6) сприяють індивідуалізації виробництва, завдяки 
технологіям 3‑вимірного друку.
Змінюючи середовище існування сучасної лю‑

дини, вони обумовлюють необхідність якісних 
змін самої людини. Останні пов’язані із здатні‑
стю співіснувати з «розумними» засобами праці, 
цифровими технологіями, опановувати нові робочі 
функції і, як наслідок, нові професії.

Формою прояву трансформацій в сфері праці 
під впливом інформаційно‑ комунікаційних тех‑
нологій виступають зміни в організації робочого 
місця, графіку роботи, соціально‑ трудових відно‑
синах [12; 13], внаслідок яких створюються циф‑
рові робочі місця, цифровий труд, цифрова зайня‑
тість, які закладають підвалини для формування 
цифрового ринку праці.

Цифрове робоче місце — це віртуальний екві‑
валент фізичного робочого місця, який включає 
в себе всі технології, що дозволяють працювати 
з документами, виконувати завдання, спілкува‑
тися та взаємодіяти з колегами, не перебуваючи 
поруч, а поза межами офісу [14]. Невід’ємними 
елементами цифрових робочих місць стають циф‑
рові контракти з цифровим підписом, електронне 
діловодство, електронні трудові книжки, електро‑
нні портфоліо робітників тощо.

В залежності від ступеню залежності від 
інформаційно‑ комунікаційних технологій виді‑
ляють цифрові робочі місця таких типів [15]:
 – Робочі місця з інтенсивним використанням 
інформаційно- комунікаційних технологій. Вони 
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пов’язані з інформаційно‑ цифровими техноло‑
гіями і не можуть існувати без відповідних 
цифрових сервісів, продуктів або технологій. 
Наприклад, розробники програмного забезпе‑
чення, системні адміністратори, 3D аніматори.

 – Робочі місця, залежні від інформаційно- цифрових 
технологій. Вони передбачають використан‑
ня цифрових технологій, проте домінуючими 
залишаються навички зі сфер діяльності, не 
пов’язаних з інформаційно‑ комунікаційними 
технологіями. Наприклад, співробітники банків, 
страхові агенти тощо.

 – Робочі місця з використанням інформаційно- 
комунікаційних технологій. Вони передбачають 
використання цифрових технологій, але їх все ще 
можна виконувати без техніки (хоча і за рахунок 
зниження продуктивності або погіршення яко‑
сті). Наприклад, бухгалтери, вчителя, медичні 
працівники, водії та ін.
Цифровий труд є уособленням створення дода‑

ної вартості поза сферою виробництва і зближення 
працівників із засобами виробництва.

Цифрова зайнятість — корисна і доцільна діяль‑
ність економічно активного населення за допомогою 
використання інформаційно‑комп’ютерних техно‑
логій, результатом якої є інформаційний продукт, 
а сама діяльність спрямована на задоволення су‑
спільних і особистих потреб і є економічно вигідною 
як для працівників, так і роботодавців. Пропозиція 
робочої сили і попит фіксуються на спеціальних 
онлайн‑ платформах, де також формуються умови 
найму, оплати і оцінка результатів праці [16, с. 51].

Зазначені вище фактори створюють середови‑
ще для формування цифрового ринку праці як 
специфічного сегменту глобального ринку праці, 
на якому формуються дистанційно попит і про‑
позиція на трудові цифрові послуги, при цьому 

взаємодія його суб’єктів відбувається винятково 
з використанням інформаційно‑комп’ютерних тех‑
нологій [16, с. 51]. Особливості цифрового ринку 
праці визначені в роботі [17], в якій, зокрема, 
мова йде про формування цифрової зайнятості, 
глобальний гнучкий і динамічний характер ринку 
праці, підвищення рівня конкурентоспроможності, 
високий рівень залучення до ринку праці молодіж‑
ного сегменту економічно активного населення.

Одним із трендів сучасного ринку праці стало 
запровадження гібридної моделі організації пра‑
ці, яка передбачає суміщення офлайн і онлайн 
режимів праці. Такі компанії, як Google, British 
Petroleum, Barclays and Microsoft, заявили про 
наміри впровадження гібридних моделей праці 
в довгостроковій перспективі.

Умовно можна виділити певні модифікації гі‑
бридної праці, які представлено в Табл. 1.

Гібридна модель роботи є ефективною для мо‑
тивованих, самодисциплінованих, відповідальних 
і цілеспрямованих людей розумової праці. Для 
працівників за рахунок економії часу на дорогу 
створюються можливості для збільшення робочого 
часу, а для роботодавців — для економії витрат на 
утримання робочих місць. SWOT‑аналіз гібридної 
форми організації праці представлений на Рис. 2.

Заради справедливості слід зазначити, що ко‑
роткострокові вигоди, які отримують роботодавці 
при застосуванні гібридної моделі праці, обумов‑
люють можливі негативні наслідки в довгостро‑
ковій перспективі. Останні пов’язані з ризиками:
 – неефективної роботи за межами приміщень ро‑
ботодавців, оскільки обмеженість матеріаль‑
них можливостей обумовлює неспроможність 
облаштування комфортного робочого простору 
в домашніх умовах у порівняні з можливостями 
роботодавця;

Таблиця 1
Типи гібридної моделі організації праці

Тип моделі Сутність Недоліки та переваги
Компанії, 

що застосовують

Гнучка Працівник самостійно складає 
графік онлайн та офлайн роботи, 
який може бути дінамічним

Відсутність узгодженості між 
працівниками, що може сприяти 
зниженню ефективності діяльно‑
сті всього колективу

Cisco

Фіксована Роботодавець складає графік 
онлайн та офлайн роботи, який 
є незмінним

Недостатня гнучкість для праців‑
ників, яка має позитивний вплив 
на підвищення ефективності ді‑
яльності всього колективу на ос‑
нові більшого рівня узгодженості

American Express

Гібридна модель 
праці з пріоритетом 

офлайн праці

Офлайн праця складає більшу 
частину робочого часу

Достатній рівень взаємодії пра‑
цівників з більшою особистою са‑
мостійністю

Google

Гібридна модель 
праці з пріоритетом 

віддаленої праці

Віддалена праця складає більшу 
частину робочого часу

Низький рівень взаємодії праців‑
ників, що може сприяти знижен‑
ня ефективності їх діяльності

Twitter

Джерело: узагальнено автором на основі [9]
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 – витоку конфіденційної інформації про діяль‑
ність роботодавця зацікавленим недобросовісним 
сторонам;

 – обмеженістю контролю за діяльністю працівників 
з боку роботодавців.
Під впливом цифровізації відбуваються зміни 

в організації процесу праці, що вигідні працівни‑
кам з точки зору зручності і гнучкості. Робото‑
давці погоджуються на поступки у відповідності 
до вимог часу, оскільки отримують можливості 
зменшення витрат на оплату праці.

Одним із найважливіших параметрів ринку 
праці є оплата праці. З теоретичної точки зору 
капітал завжди спрямований на підвищення при‑
бутку, яке забезпечує зростання продуктивності 
праці. Цифровізація виступає інструментом під‑
вищення ефективності використання обмежених 
ресурсів (часу в тому числі). Проте на практиці 
виникають великі диспропорції в розподілі ново‑
створеної доданої вартості між капіталом і працею. 
У звіті UNCTAD зазначається, що протягом ос‑
танніх шести років мало місце зниження розміру 
реальної заробітної плати в більшості економік 
світу на фоні росту цін та прибутків [18]. В кра‑
їнах Європи погодинна оплата праці в основному 
має тенденцію до зниження.

Фокусуючи увагу на розмірі оплати праці в роз‑
різі видів економічної діяльності, можна стверджу‑
вати, що в галузі інформації та телекомунікації 
оплата праці значно вище середньої заробітної 

плати. В Україні в січні 2022 р. при середній заро‑
бітній платі в економіці 14577 грн, в галузі інфор‑
мації та телекомунікації її рівень становив 27198 
грн [19], що відповідає загальносвітовій тенденції. 
Європейський центр розвитку професійної підго‑
товки (Cedefop) виявив, що погодинна заробітна 
плата працівників, які працюють із передовими 
навичками в сфері інформаційно‑ комунікаційних 
технологій, на 3,7% вища порівняно з тими, хто 
працює з базовими навичками інформаційно‑ 
технологічних технологій. Погодинна оплата праці 
тих, хто зайнятий на роботах, які не вимагають 
навичок інформаційно‑ технологічних технологій, 
приблизно на 8% нижча [20].

Висновки і перспективи подальших досліджень. 
Цифровізація є інструментом побудови нової архітек‑
тури суспільного життя і, сфери праці в тому числі. 
Цифрові технології наче стискають час і простір, 
в яких функціонує суспільство. Створюючи необме‑
жені можливості для росту продуктивності праці, 
вони роблять серйозні виклики. Зокрема, потребують 
вирішення питання нормативно‑ правового регулю‑
вання господарської діяльності та розробки ефектив‑
них мотиваційних механізмів в умовах цифровізації. 
Платою за певні вигоди роботодавців та працівників 
в нових умовах господарювання, виступають поси‑
лення диспропорцій в соціально‑ економічних про‑
цесах і розподілі новоствореної доданої вартості. Від 
успішного вирішення зазначених питань залежатиме 
майбутній добробут усього суспільства.

Рис. 2. SWOT‑аналіз гібридної форми організації праці
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STRATEGIC MANAGEMENT OF THE DEVELOPMENT  
OF ENTERPRISES IN THE CONDITIONS OF DIGITALIZATION  

OF THE ECONOMY

Анотація. У статті розкрито особливості стратегічного управління розвитком підприємства в умовах цифровізації економіки. 
Виявлено, що під впливом науково‑ технічного прогресу всі фактори, що впливають на формування стратегії розвитку підпри‑
ємств, швидко змінюються. Визначено, що для досягнення певних цілей необхідно оновити методи стратегічного управління 
та розробити нові методи, механізми та фінансово‑ інвестиційні інструменти підтримки управлінських рішень. Встановлено, 
що основними продуктами цифрової економіки є ті самі товари та послуги, що й у традиційній економіці, але надаються за 
допомогою цифрових систем, таких як комп’ютерне обладнання та глобальний Інтернет. З’ясовано, що цифрова трансформація 
підприємства — це впровадження новітніх технологій у бізнес‑ процеси, що має на увазі не тільки встановлення найсучаснішого 
обладнання чи програмного забезпечення, а й принципову зміну підходу до управління, корпоративної культури та зовнішніх 
комунікацій. Зазначено, що при формуванні стратегії необхідно враховувати все, що стосується цифровізації діяльності в нових 
умовах ведення бізнесу. Виявлено, що ефективна стратегія розвитку підприємства має бути спрямована на підвищення ринкової 
вартості за рахунок ефективного управління, підвищення прибутковості за рахунок фінансової стабільності та забезпечення 
конкурентної переваги підприємства. Зроблено акцент на тому, що однією з проблем, яка сьогодні існує на підприємствах, є 
проблема забезпечення безперервності інноваційного розвитку. Виділено особливості розробки ефективної стратегії розвитку 
підприємства в конкурентному середовищі. Виявлено, що ефективне стратегічне управління повинно вирішувати питання 
впровадження технічних стандартів і сумісності. Все це необхідно врахувати у перспективі подальших досліджень в контексті 
удосконалення системи діагностики стратегічного розвитку підприємства в умовах цифровізації економіки.

Ключові слова: підприємство, бізнес‑цілі, ефективність, бізнес‑ процеси, управлінські рішення, цифрові технології, 
стратегічний розвиток підприємства, цифровізація економіки.

Summary. The article reveals the features of strategic management of enterprise development in the context of digitalization 
of the economy. It has been established that, under the influence of scientific and technological progress, all factors influencing 
the formation of an enterprise development strategy are rapidly changing. It has been determined that in order to achieve goals 
it is necessary to update strategic management methods and develop new methods, mechanisms and financial and investment 
tools to support management decisions. It has been established that the main products of the digital economy are the same 
goods and services as in the traditional economy, but are provided through digital systems such as computer equipment and 
the global Internet. It was found that the digital transformation of an enterprise is the introduction of the latest technologies 
into business processes, implying not only the installation of modern equipment or software, but also a fundamental change in 
the approach to management, corporate culture and external communications. When forming a strategy, it is necessary to take 
into account everything related to the digitalization of activities in the new business conditions. It has been established that an 
effective enterprise development strategy should be aimed at increasing market value through effective management, increasing 
profitability through financial stability and ensuring the competitive advantage of the enterprise. The emphasis is placed on the 
fact that one of the problems existing in enterprises today is the problem of ensuring the continuity of innovative development. 
The features of developing an effective enterprise development strategy in a competitive environment are highlighted. It has 
been established that effective strategic management must address the issue of introducing technical standards and compati‑
bility. All this must be taken into account in the future of further research in the context of improving the system for diagnosing 
the strategic development of an enterprise in the context of digitalization of the economy.

Key words: enterprise, business goals, efficiency, business processes, management solutions, digital technologies, strategic 
development of the enterprise, digitization of the economy.

Постановка проблеми. Сьогодні Україна пере‑
буває на унікальному етапі розвитку, де може 

зробити так званий «цифровий стрибок» у ключо‑
вих сферах економіки. Це означає швидкий перехід 
на новий рівень розвитку в цих сферах, минаючи 
проміжні етапи і кілька поколінь технологій і ві‑
дразу починаючи використовувати сучасні системи.

Усе це доводить, що світ, у якому функціо‑
нують підприємства, змінюється, і вони повин‑

ні адаптуватися до цифрової трансформації, щоб 
завоювати нові ніші. Довгострокове ефективне 
стратегічне управління розвитком є загальнови‑
знаною технікою забезпечення адекватної реакції 
підприємства на розвиток та активне поширення 
нових цифрових технологій у світі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питан‑
ня впливу цифровізації економіки на стратегічне 
управління розвитком підприємств є предметом 
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досліджень багатьох вчених і практиків, зокрема 
ґрунтовні дослідження у цьому напрямку здійсни‑
ли: К. Бужимська [1], Л. Вербівська [2], К. Вергал 
[3], З. Гвініашвілі [4], Н. Горобець [5], Т. Гринько 
[6], Л. Калініченко [7], М. Кіржецька [8], С. Ко‑
ляденко [9], О. Пащенко [10], П. Смірнова [11], 
І. Токмакова [12] та інші. Поряд з тим, враховуючи 
при цьому наявні результати досліджень у працях 
[1–31], з’ясовано, що не до кінця вивчені, особливо 
з практичної точки зору, є питання, які стосуються 
особливостей стратегічного управління розвитком 
підприємства в умовах цифровізації економіки.

Мета статті. Метою статті є дослідити особли‑
вості стратегічного управління розвитком підпри‑
ємства в умовах цифровізації економіки.

Виклад основного матеріалу дослідження. Сьо‑
годні підприємства обирають шлях цифровізації 
розвитку як єдиний спосіб відповідати умовам 
нестримно мінливого середовища навколо них. 
У результаті цифрова трансформація економіки 
змінює кожного підприємства.

У зв’язку з широким розповсюдженням циф‑
рових технологій, економічне зростання та розви‑
ток сучасних підприємств сьогодні визначається 
часткою продуктів і пристроїв, що містять у собі 
передові знання та сучасні технології. Якщо в ін‑
дустріальній економіці вдосконалення продукції 
досягається шляхом застосування нових знань до 
природних ресурсів, обладнання та робочої сили, 
то їх розвиток в умовах цифрової трансформації 
зовнішнього середовища забезпечується застосу‑
ванням нових знань. Таким чином, під впливом 
науково‑ технічного прогресу всі фактори, що 
впливають на формування стратегії розвитку під‑
приємств, швидко змінюються, тому виявлення 
характеру та особливостей таких впливів та нових 
алгоритмів визначення відповідних стратегій роз‑
витку є актуальним дослідженням.

Стратегічне управління розвитком підприєм‑
ства — це динамічний процес, який використовує 
потенціал підприємства для досягнення довгостро‑
кової конкурентної переваги на ринку шляхом 
своєчасного коригування операційних цілей у від‑
повідь на зовнішні зміни навколишнього середо‑
вища через інноваційний напрямок, зростання 
масштабів бізнесу, реструктуризацію підприємства 
чи управління кризою розвитку тощо [10].

Сутність стратегії розвитку слід виражати в якіс‑
них змінах і вдосконаленнях ключових елементів 
корпоративного управління для забезпечення ефек‑
тивного функціонування та конкурентоспромож‑
ності, які реалізуються у створенні та реалізації 
всіх умов і заходів у рамках єдиної корпоративної 
політики щодо корпоративного управління.

Цифровізація або перехід до цифрової економі‑
ки суттєво змінила рамкові умови для підприємств 
в усіх секторах. Це створює не лише загрози, а й 
нові можливості для розвитку бізнесу.

Доступ до новітніх технологій, особливо мож‑
ливість використовувати інструменти цифрово‑
го маркетингу, підвищена швидкість і точність 
бізнес‑ процесів — все це стало реальністю зав‑
дяки цифровізації. У цих ситуаціях відсутність 
стратегії та грамотного менеджменту може стати 
слабкою стороною підприємства для ефективної 
реалізації свого потенціалу в умовах цифрової еко‑
номіки. Зрештою, стратегічне управління є метою, 
яка забезпечує конкурентоспроможність і сталий 
розвиток підприємства в епоху цифровізації. Для 
досягнення певних цілей необхідно оновити ме‑
тоди стратегічного управління та розробити нові 
методи, механізми та фінансово‑ інвестиційні ін‑
струменти підтримки управлінських рішень. Це 
забезпечує досягнення встановлених стратегічних 
цілей, у тому числі реалізацію якісно підготовле‑
них стратегічних планів [6].

Цифрова економіка тісно переплітається з тра‑
диційною економікою, що робить її дедалі складні‑
шим чітке розмежування. Основними продуктами 
цифрової економіки є ті самі товари та послуги, 
що й у традиційній економіці, але надаються за 
допомогою цифрових систем, таких як комп’ютер‑
не обладнання та глобальний Інтернет. Це має 
перевагу у зниженні операційних витрат і підви‑
щенні ефективності та конкурентоспроможності 
за рахунок покращення доступу до певних ринків 
не лише для великих підприємств, але й для зви‑
чайних користувачів. Відмінною рисою цифро‑
вої економіки є не продаж товарів і послуг, а їх 
зв’язок з економікою на вимогу, де до них можна 
отримати доступ у той самий момент, коли це буде 
потрібно. Замовлення приймаються онлайн і обро‑
бляються офлайн. Переваги економіки на вимогу 
включають: можливість швидко отримати потрібні 
послуги або продукти, зменшення витрат кінце‑
вих споживачів за рахунок скорочення кількості 
посередників, полегшення доступу постачальників 
товарів і послуг до користувачів.

Цифрова трансформація підприємства — це 
впровадження новітніх технологій у бізнес‑ 
процеси. Такий підхід має на увазі не тільки 
встановлення найсучаснішого обладнання чи 
програмного забезпечення, а й принципову зміну 
підходу до управління, корпоративної культури та 
зовнішніх комунікацій. В результаті підвищуєть‑
ся продуктивність праці окремих співробітників 
і задоволеність клієнтів, а підприємство отримує 
репутацію прогресивного та сучасного представ‑
ника бізнесу [11].

Цифрова трансформація зазвичай означає стрес 
для підприємства та може спричинити опір серед 
співробітників. Тому при формуванні стратегії не‑
обхідно враховувати все, що стосується цифрові‑
зації діяльності в нових умовах ведення бізнесу. 
Водночас цифрові технології самі по собі пропону‑
ють нові можливості, які можуть істотно змінити 
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традиційні бізнес‑ стратегії підприємства. Усі під‑
приємства повинні спочатку визначити свої техно‑
логічні та цифрові пріоритети, а потім розробити 
стратегію для досягнення своїх цілей у мінливих 
цифрових умовах і відповідних бізнес‑ моделях [4].

Розробка ефективної стратегії є важливим пи‑
танням успішного розвитку підприємства. Для 
досягнення та реалізації основних цілей необхідно 
враховувати характер функціонування підприєм‑
ства, галузеву приналежність, специфіку конку‑
рентного ринкового середовища, розвиток інфор‑
маційних технологій та постійно зростаючі вимоги 
споживачів до якості продукції. Ефективна стра‑
тегія розвитку підприємства має бути спрямована 
на підвищення ринкової вартості за рахунок ефек‑
тивного управління, підвищення прибутковості за 
рахунок фінансової стабільності та забезпечення 
конкурентної переваги підприємства [2].

Розробляючи план дій стратегічного розвитку 
бізнесу на основі цифрової трансформації, кожне 
підприємство повинно вирішити кілька фунда‑
ментальних технологічних викликів. По‑перше, 
це прискорення та спрощення бізнес‑ процесів за 
допомогою засобів програмування, автоматиза‑
ції та віртуалізації систем комп’ютерної інфра‑
структури. По‑друге, це забезпечення прозоро‑
сті і передбачуваності процесів, що відбуваються 
в інфраструктурі та додатках. Для цього потрібна 
розподілена архітектура аналітичних інструментів 
і рішень у сфері промислового Інтернету речей. 
По‑третє, це зниження собівартості виробництва 
та уникнення простоїв обладнання при підвищенні 
якості, продуктивності праці та коефіцієнта вико‑
ристання виробленої продукції. Водночас забезпе‑
чення безпеки залишається ключовим елементом 
будь‑якої цифрової трансформації. Недостатня 
увага питанням захисту інформації може призве‑
сти до втрати підприємством всіх потенційних 
переваг [12].

Важливо пам’ятати, що нові технології залиша‑
ються передовими набагато довше, ніж пристрої. 
Однією з проблем, яка сьогодні існує на підпри‑
ємствах, є проблема забезпечення безперервності 
інноваційного розвитку. При цьому керівництво 
підприємства змушене обирати таку стратегію, 
здійснюючи аналіз зовнішніх можливостей і за‑
гроз, внутрішніх сильних і слабких сторін, а та‑
кож оцінки всіх альтернатив і варіантів.

У результаті аналізу внутрішнього середовища 
оцінюється стратегічний потенціал в рамках по‑
ставлених цілей. Після аналізу перелік сильних 
і слабких сторін підприємства стає більш зрозу‑
мілим. Сильні сторони є можливим центральним 
фактором успіху. У зв’язку з цим, для розробки 
ефективної стратегії розвитку підприємства в кон‑
курентному середовищі передбачено:
1) визначення основних ознак розвитку підпри‑

ємств та відповідних стратегій розвитку;

2) розробка прийнятної моделі управління процесом 
формування та вибору раціональних стратегій 
розвитку підприємств, що працюють на вну‑
трішньому та зовнішньому ринках в умовах 
змін зовнішнього середовища;

3) розробка методичних рекомендацій щодо ви‑
значення альтернатив стратегічного розвитку 
підприємств в конкурентному середовищі; для 
вирішення поставлених завдань необхідно уточ‑
нити методичні основи за такими напрямами:

 – ідентифікація ознак діяльності підприємства 
в конкурентних умовах;

 – виявлення проблемних проблем раціонального 
управління процесом розвитку підприємства 
в конкурентному середовищі.

 – обґрунтування раціональних та стратегічних 
рішень розвитку з урахуванням виявлення та 
використання резервів їх розвитку потенціалу;

 – економічна оцінка ефективності стратегічних 
рішень у розвитку підприємства з урахуванням 
факторів ризику, що виникають внаслідок змін 
зовнішнього середовища [7].
Оскільки мова йде про цифрові технології, які 

сприяють розвитку підприємства у цифровій еко‑
номіці та мінливому зовнішньому середовищі, ба‑
жано розглядати категорію «цифрова стійкість» як 
один із загальних факторів конкурентоспромож‑
ності підприємства. Цифрова стійкість — це здат‑
ність підприємства продовжувати функціонувати 
та розвиватися збалансовано в середньостроковій 
та довгостроковій перспективі, використовуючи 
цифрові технології та платформи для досягнення 
максимальних бізнес‑ результатів. Цифрова стій‑
кість спрямована на підвищення точності, опти‑
мізації та стратегічних вимог, дозволяючи під‑
приємствам адаптувати процеси, реорганізовувати 
виробництво та здійснювати цільові інвестиції 
в цифрові технології. Цифровізація є невід’ємною 
частиною корпоративного розвитку та підтверджує 
справедливість представлення цифрової сталості 
як одного з ключових компонентів сталого роз‑
витку. Для загальної стійкості підприємства всі 
компоненти взаємозалежні, а стійкість безпосе‑
редньо залежить від стійкості кожного окремо‑
го блоку. Усі представлені компоненти стійкості 
спрямовані на динамічне та гармонійне поєднання 
типів організаційного розвитку. Оскільки кожне 
підприємство має свої функціональні особливос‑
ті, це також визначає унікальність стратегії його 
розвитку. Основна мета стратегічного менеджмен‑
ту — розробка та впровадження довгострокових 
стратегій, які дозволяють підприємствам адапту‑
ватися до змін у цифровій економіці та ефективно 
використовувати нові можливості [9].

Стратегічне управління в епоху цифровізації 
вимагає нових підходів. Ефективне стратегічне 
управління повинно вирішувати питання впро‑
вадження технічних стандартів і сумісності. Це 
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забезпечує сумісність і взаємодію різних цифро‑
вих систем і платформ, що сприяє ефективному 
використанню технологій і дозволяє уникнути 
надмірної фрагментації, яка вимагає ретельного 
аналізу даних. Великі обсяги даних, що генеру‑
ються цифровими технологіями, мають великий 
потенціал для виявлення нових тенденцій, пове‑
дінки споживачів і можливостей для оптимізації 
бізнес‑ процесів [1].

Підприємства не можуть розробити стратегію 
без оцінки реального потенціалу цифрових техно‑
логій і їх здатності отримати необхідні навички 
та ресурси. І навпаки, підприємства не можуть 
впроваджувати кожен новий компонент цифрових 
технологій без стратегічного плану їх використан‑
ня. Таким чином, у міру переходу підприємства 
на цифрові технології зростає ймовірність значних 
оновлень стратегії. Стратегічний менеджмент 
в епоху цифрової трансформації вимагає нових 
знань і навичок. Тому важливо інвестувати в нав‑
чання та розвиток робочої сили та організовувати 
навчання цифровим навичкам та інноваційному 
мисленню. Зрештою, стратегічне управління циф‑
ровою економікою має бути постійним процесом, 
який вимагає постійного оновлення та адаптації. 
Підприємства повинні готуватися до змін і швидко 
реагувати на нові можливості та виклики, які несе 
цифрове майбутнє. Для забезпечення конкурент‑
них переваг та успіху в умовах цифровізації еко‑
номіки потрібні вдосконалені стратегії розвитку 
та інноваційні можливості [6].

Механізми стратегічного управління підприєм‑
ствами, ефективно розроблені в руслі цифровізації, 
мобілізують використання науково‑ технологічного, 
інноваційного, фінансово‑ економічного, соціально‑
го та організаційного потенціалу. Удосконалення 
стратегії підприємства створює можливість під‑
тримувати операційну стабільність у невизначених 
ситуаціях, коли конкуренція може зосередитися 
на неочікуваних аспектах бізнесу, таких як про‑
цес продажу або оплати за поставлені продукти та 
інші бізнес‑ процеси. Водночас цифрові технології 
самі по собі пропонують нові можливості, які мо‑
жуть істотно змінити традиційні бізнес‑ стратегії 
підприємства. Тому потрібно вирішити, які еле‑
менти стратегії необхідно оновити або переробити 
через вплив цифровізації та інших технологічних 
змін. Тому, коли на ринок виходить нова техно‑
логія, підприємства повинні вирішити, чи будуть 
(і якщо так, то наскільки) вони адаптувалися до 
нової ситуації та оцінити ризики технологічних 
змін і небезпеку проривних інновацій. Крім того, 
необхідно враховувати, що цифрові технології ма‑
ють потенціал для підвищення продуктивності. 
Тому стратегія має насамперед передбачати рі‑
шення, пов’язані з організаційними змінами [3].

Процес впровадження цифрових технологій 
у діяльність підприємств має відбуватися без‑

перервно та регулярно шляхом реалізації послі‑
довних етапів: пошук нових ідей, технологій та 
рішень; технічний дозвіл органу контролю; засто‑
сування технології на рівні підприємства; оцінка 
ефективності та повернення інвестицій на основі 
використання ІТ‑технологій.

При генерації ідей щодо впровадження цифро‑
вих інновацій в процес управління підприємством 
визначаються конкретні технології виробництва, 
адаптуються технології та технологічні рішення, 
а потім випускаються в зону оперативного управ‑
ління. Оскільки підтверджено ефективність ви‑
користання ІТ‑технологій, відбувається їх масове 
впровадження та за досягнутими результатами 
проводиться оцінка економічної ефективності циф‑
ровізації процесів. При цьому оцінка доцільності 
впровадження тих чи інших інформаційних тех‑
нологій на підприємстві включає з’ясування мож‑
ливостей підприємства через аналіз його ресурсної 
бази та стратегічних інноваційних потреб, а також 
оцінку досягнутих результатів, результативності 
та ефективності впровадження [8].

Вирішено, що розробка ефективних механізмів 
стратегічного управління бізнес‑ процесами підпри‑
ємства має базуватися на синхронізації цифрових 
технологій та стратегічного планування з ураху‑
ванням ресурсної бази, ринкових можливостей 
та обмежень. Удосконалення управління бізнес‑ 
процесами виробництва, маркетингу та логісти‑
ки шляхом впровадження інноваційних інфор‑
маційних технологій у корпоративну стратегію 
посилить активізацію внутрішніх можливостей та 
сприятиме більш ефективному функціонуванню 
інформаційного простору підприємства. За умови 
виконання цих умов підприємства зможуть вийти 
на якісно новий рівень функціональності.

Стратегічний напрямок розвитку комп’ютерно‑
го бізнесу має передбачати законодавче забезпечен‑
ня, відповідну цифрову інфраструктуру, усунення 
цифрового розриву порівняно з іншими секторами 
економіки, створення належних умов для викори‑
стання мережевих інструментів, цифрової безпеки 
та нормативної доступності [9].

Стратегічний напрямок розвитку підприємств 
у сучасних умовах господарювання має ґрунтува‑
тися на потенційній готовності до впровадження 
сучасних технологій. Конкурентоспроможність 
підприємств у довгостроковому прогнозі повин‑
на формуватися через цифровізацію операційних 
бізнес‑ процесів, оптимізацію та економію мате‑
ріалів, технологій та інших ресурсів, системати‑
зацію та групування даних, скорочення витрат, 
пов’язаних із накопиченням та використанням 
інформації [5].

У цифровому середовищі стратегічний підхід до 
управління став дуже важливим для підприємств. 
Цифрова трансформація — це інтеграція цифрових 
технологій у діяльність підприємства, що тягне за 
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собою подальші зміни бізнес‑ процесів (наприклад, 
перехід від традиційних форм сприйняття об’єктів 
і процесів до форм інформації).

Цифрова трансформація вимагає змін у пове‑
дінці менеджерів, у способі мислення менеджерів, 
у їхньому ставленні до ризику, а також форму‑
вання нових підходів до робочих процесів, тобто 
готовності приймати рішення в умовах невизначе‑
ності та постійних змін у зовнішнього середовища. 
У таких ситуаціях гнучкість і швидкість стають 
ключовими аспектами успіху бізнесу в середовищі 
цифрової трансформації.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Таким чином, в результаті проведених 
досліджень розкрито особливості стратегічного 
розвитку підприємства в умовах цифровізації 
економіки; виявлено швидкозмінність факторів, 

що впливають на формування стратегії розвитку 
підприємств, під впливом цифровізації економіки; 
визначено основні продукти цифрової економіки; 
розкрито сутність поняття «цифрова трансформа‑
ція підприємства. Результати дослідження дозво‑
ляють відзначити, що при формуванні стратегії 
необхідно враховувати все, що стосується цифро‑
візації діяльності в нових умовах ведення бізнесу. 
Ефективна стратегія розвитку підприємства має 
бути спрямована на підвищення ринкової вартості 
за рахунок ефективного управління, підвищення 
прибутковості за рахунок фінансової стабільності 
та забезпечення конкурентної переваги підпри‑
ємства. Все це необхідно врахувати у перспективі 
подальших досліджень в контексті удосконалення 
системи діагностики стратегічного розвитку під‑
приємства в умовах цифровізації економіки.
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ACCOUNTING AND ANALYTICAL SUPPORT  
FOR THE MANAGEMENT OF INNOVATIVE DEVELOPMENT  

OF THE ENTERPRISE

Анотація. У статті досліджуються особливості обліково‑ аналітичного забезпечення управління інноваційним розвитком 
підприємства. Зазначено, що основним завданням активізації інноваційного розвитку підприємства є формування обліково‑ 
аналітичного забезпечення, яке повинно сприяти формуванню інноваційного потенціалу та розширенню можливостей 
його використання. Виявлено, що ефективне управління інноваційним розвитком будь‑якого підприємства базується на 
розробці та реалізації стратегії інноваційного розвитку. З’ясовано, що процес управління інноваційною діяльністю та її 
ефективність безпосередньо залежить від наявності інформаційної бази. Інформаційне забезпечення є основою для аналізу 
всієї діяльності підприємства, в тому числі інноваційної. Встановлено, що обліково‑ аналітичне забезпечення діяльності 
підприємства — це сукупність підсистем управління, які виконують пов’язані функції та взаємодіють одна з одною через 
інформаційні потоки. З’ясовано, що система обліково‑ аналітичного забезпечення управління інноваційним розвитком 
підприємства — це інтеграція обліково‑ аудиторських та аналітичних систем, які взаємодіють через інформаційні потоки 
в процесі формування та передачі оперативної та якісної обліково‑ аналітичної інформації. Визначено, що основними 
функціями системи обліково‑ аналітичного забезпечення управління підприємством є інформування, бухгалтерський 
облік та аналіз. Виявлено, що метою функціонування обліково‑ аналітичної системи, а отже інформаційно‑ аналітичного 
забезпечення управління інноваційним розвитком, є підсистема обліку та підсистема економічного аналізу. Визначено, що 
бухгалтерський облік є однією з функцій управління, а система бухгалтерського обліку є необхідною складовою загальної 
системи управління підприємством. Встановлено, що розвиток обліково‑ аналітичного забезпечення є одним із важливих 
факторів успіху підприємства в конкурентній боротьбі. Все це необхідно врахувати у перспективі подальших досліджень 
в контексті удосконалення системи організації і ведення бухгалтерського обліку на підприємстві.

Ключові слова: підприємство, інноваційний розвиток підприємства, бізнес‑цілі підприємства, бізнес‑ процеси, бухгал‑
терський облік та аналіз, обліково‑ аналітичного забезпечення, управлінські рішення, розвиток бізнесу.

Summary. The article examines the features of accounting and analytical support for managing the innovative development 
of an enterprise. It is noted that the main task of enhancing the innovative development of an enterprise is the formation of 
accounting and analytical support, which should contribute to the formation of innovative potential and expanding the possibil‑
ities of its use. It has been established that effective management of innovative development of any enterprise is based on the 
development and implementation of an innovative development strategy. It has been established that the process of managing 
innovation activities and its effectiveness directly depends on the availability of an information base. Information support is 
the basis for the analysis of all enterprise activities, including innovation. It has been established that accounting and analyt‑
ical support for the activities of an enterprise is a set of management subsystems that perform related functions and interact 
with each other through information flows. It has been established that the system of accounting and analytical support for 
managing the innovative development of an enterprise is the integration of accounting, auditing and analytical systems that 
interact through information flows in the process of generating and transmitting operational and high‑quality accounting and 
analytical information. It has been determined that the main functions of the accounting and analytical support system for 
enterprise management are information, accounting and analysis. It has been revealed that the purpose of the functioning of 
the accounting and analytical system, and therefore the information and analytical support for managing innovative develop‑
ment, is the accounting subsystem and the economic analysis subsystem. It has been established that accounting is one of the 
management functions, and the accounting system is a necessary component of the overall enterprise management system. It 
has been established that the development of accounting and analytical support is one of the most important factors for the 
success of an enterprise in competition. All this must be taken into account in the perspective of further research in the context 
of improving the system of organization and accounting at the enterprise.

Key words: enterprise, innovative development of the enterprise, business goals of the enterprise, business processes, ac‑
counting and analysis, accounting and analytical support, management decisions, business development.

Постановка проблеми. У сучасних умовах 
у бізнес‑ середовищі відбуваються стрімкі 

зміни економічної ситуації, які висувають нові 
вимоги до корпоративних систем управління 
з метою швидкого та адекватного реагування на 

актуальні виклики. Тому зростає роль сучасних 
інформаційно‑ аналітичних систем підтримки еконо‑
мічної, зокрема інноваційної діяльності, які можуть 
вирішити існуючі проблеми розвитку. Зміцнення 
економічного та інноваційного потенціалу країни 
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залежить від стабільного фінансового становища 
всіх господарських структур, що можливо досягти 
лише в умовах інноваційного розвитку. Основним 
завданням активізації інноваційного розвитку під‑
приємства є формування обліково‑ аналітичного 
забезпечення, яке повинно сприяти формуванню 
інноваційного потенціалу та розширенню можли‑
востей його використання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Зна‑
чний науково‑ практичний внесок у розвиток окре‑
мих питань, які стосуються обліково‑ аналітичного 
забезпечення управління розвитком підприємства 
здійснили такі вчені та практики: Л. Волощук [1; 
2], О. Гриник [3], Т. Гуренко [4], Л. Кирильєва [5], 
Н. Ліба [6], І. Мельничук [7], І. Нестеренко [8], 
Н. Оляднічук [9], П. Пуцентейло [10], Т. Хомуляк 
[11], З. Янченко [12] та інші. Водночас, враховуючи 
при цьому наявні результати досліджень у працях 
[13–44], з’ясовано, що описані науковцями і прак‑
тиками проблеми у сфері обліково‑ аналітичного 
забезпечення управління розвитком підприємства 
ще не до кінця вивчені, особливо з практичної 
точки зору, і тому потребують подальших й до‑
даткових досліджень.

Мета статті. Метою статті є дослідити особли‑
вості обліково‑ аналітичного забезпечення управ‑
ління інноваційним розвитком підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Управління діяльністю підприємства в умовах 
глобалізації, впровадження інформаційних техно‑
логій, гострої конкуренції та обмеженості ресурсів 
вимагає високого ступеня економічного обґрунту‑
вання управлінських рішень, що приймаються на 
різних рівнях управління. Формування інформації, 
необхідної для обґрунтування та прийняття управ‑
лінських рішень, відбувається в рамках обліково‑ 
аналітичного забезпечення. У цьому контексті 
особливого наукового та практичного значення 
набуває сутність і роль обліково‑ аналітичного за‑
безпечення в сучасних системах управління діяль‑
ністю підприємства.

Ефективне управління інноваційним розвитком 
будь‑якого підприємства базується на розробці та 
реалізації стратегії інноваційного розвитку. Для 
досягнення ефекту синергії в корпоративному роз‑
витку необхідна стратегія, заснована на інноваціях. 
Інновації забезпечують розробку та впровадження 
нових продуктів, технологій шляхом розвитку та 
використання інноваційного потенціалу підпри‑
ємств. Для забезпечення посилення інноваційної 
діяльності підприємств необхідно оцінити ефектив‑
ність організаційного забезпечення інноваційного 
розвитку підприємств та ефективність управління 
інноваційним розвитком підприємств [11].

Забезпечення інноваційних процесів здійсню‑
ється підприємствами шляхом покриття витрат 
на інновації за рахунок поточних витрат і капі‑
тальних вкладень, а альтернативні варіанти ви‑

раховуються з поточних витрат або прибутку під‑
приємства [3].

Слід зазначити, що процес управління іннова‑
ційною діяльністю та її ефективність безпосеред‑
ньо залежить від наявності інформаційної бази. 
Інформаційне забезпечення є основою для аналізу 
всієї діяльності підприємства, в тому числі іннова‑
ційної. Маючи своєчасну аналітичну базу, можна 
оцінити своєчасність і повноту вихідних даних 
і за необхідності приймати ефективні управлінські 
рішення. Основними завданнями аналізу іннова‑
ційної діяльності є визначення відповідності фі‑
нансового стану підприємства цілям інноваційного 
розвитку, оцінка можливості розвитку інновацій 
із загального комплексу факторів та вибір інно‑
ваційних проектів, оцінка показників інновацій‑
ної діяльності, визначення фінансових резервів та 
інновацій, оцінка впливу інноваційних рішень на 
фінансові результати підприємства [12].

Розвиток науково обґрунтованого обліково‑ 
аналітичного забезпечення інноваційної діяльності 
підприємств забезпечує відродження інноваційних 
розробок. Водночас облікова політика підприєм‑
ства є багатофункціональним інструментом реалі‑
зації методів бухгалтерського обліку [8].

Для того, щоб механізми виставлення рахунків 
та аналізу працювали, процеси виставлення рахун‑
ків мають бути правильно структуровані. Тобто 
доцільно вирішити питання виставлення рахунків 
(а разом з тим визначитися з методами обліку, 
методами обробки інформації, штатним складом 
тощо). Також слід чітко розподілити обов’язки та 
визначити взаємовідносини по системі управлін‑
ня, виділити складові (теми, завдання, функції) 
і модель, за якими буде працювати підприємство, 
розробити облікову політику та супровідні норма‑
тивні документи, сформувати інформацію за типом 
обліку, розглянути технічні аспекти бухгалтер‑
ського обліку, вибрати формат обліку, створення 
робочого плану облікового запису, ведення базових 
та робочих зошитів, створення власних внутрішніх 
зошитів, внутрішній контроль тощо [4].

Обліково‑ аналітичний супровід має не тільки 
сприяти інноваційним процесам підприємства, а й 
забезпечувати розробку або вдосконалення вну‑
трішніх стандартів якості. Це вимагає залучення 
до процесу обліково‑ аналітичного забезпечення не 
тільки вищого керівництва та працівників спеці‑
альних структур, а й керівників середньої ланки. 
Тому що вони володіють більш точною інформа‑
цією про резерви, можливості та перспективи 
розвитку своїх підрозділів. Оцінка ефективності 
різних заходів повинна відображати не тільки по‑
точні досягнуті ефекти, але і їх вплив на майбутні 
результати.

Системи бухгалтерського та аналітичного за‑
безпечення підприємства повинні бути достатньо 
гнучкими. Ця вимога необхідна для досягнен‑
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ня основної мети створення цієї системи: забез‑
печення управління аналітичною інформацією. 
І якщо конкурентна стратегія підприємства може 
змінитися, її системи також повинні змінитися. 
Гнучкість управління та здатність швидко змі‑
нюватись, не втрачаючи нових можливостей, які 
відкривають інновації та ринок, є набагато важ‑
ливіші, ніж пряме заощадження витрат.

У більшості операцій основною метою обліково‑ 
аналітичного забезпечення є надання облікової 
та аналітичної інформації, необхідної системам 
управління (поточним, фінансовим, стратегічним) 
для прийняття раціональних та ефективних управ‑
лінських рішень [1].

Водночас обліково‑ аналітичне забезпечення 
діяльності підприємства — це сукупність підсис‑
тем управління, які виконують пов’язані функції 
та взаємодіють одна з одною через інформаційні 
потоки. Тому існують функції системи з бухгал‑
терського та аналітичного забезпечення. Окрім 
того, доцільно використовувати термін «система 
обліково‑ аналітичного забезпечення», який ві‑
дображає основне призначення функцій та необ‑
хідність системної взаємодії складових підсистем 
управління, відповідальних за формування якісної 
обліково‑ аналітичної інформації [1].

Отже, система обліково‑ аналітичного забезпе‑
чення управління інноваційним розвитком підпри‑
ємства — це інтеграція обліково‑ аудиторських та 
аналітичних систем, які взаємодіють через інфор‑
маційні потоки в процесі формування та передачі 
оперативної та якісної обліково‑ аналітичної інфор‑
мації. Система управління інноваціями забезпечує 
доцільність і ефективність управлінських рішень 
в інвестиційному процесі [6].

У результаті дослідження розроблено основні 
риси концепції системи обліково‑ аналітичного за‑
безпечення контролю інноваційного розвитку під‑
приємства. Метою діяльності є формування та пе‑
редача оперативної, якісної обліково‑ аналітичної 
інформації для забезпечення доцільності та ефек‑
тивності управлінських рішень у системі управлін‑
ня інноваційним розвитком підприємства. Система 
бере на себе інформаційні, облікові, аналітичні та 
контрольні функції та відповідні завдання для за‑
безпечення досягнення завдань, які передбачають: 
забезпечення інформаційної підтримки прийняття 
управлінських рішень у сферах інноваційного роз‑
витку; розгляд потенціалу та функціонування під‑
приємства у зв’язку з його створенням та викорис‑
танням в інноваційній діяльності; аналіз процесу 
та результатів розвитку, інноваційність розвитку, 
аналіз складових інноваційного розвитку.; контроль 
господарської діяльності підприємства за допомогою 
аналітичних показників інноваційного розвитку [2].

Призначенням функцій системи є формування та 
передача оперативної та якісної обліково‑ аналітичної 
інформації для забезпечення доцільності та ефек‑

тивності управлінських рішень в інноваційно‑ 
інвестиційному процесі та системі управління ін‑
новаційним розвитком підприємства [6].

Основними функціями системи обліково‑ аналі‑
тичного забезпечення управління підприємством 
є: інформування — надання інформації про діяль‑
ність підприємства внутрішнім і зовнішнім корис‑
тувачам; бухгалтерський облік — представлення 
фактів і зовнішніх процесних показників госпо‑
дарської діяльності підприємства; аналіз — прове‑
дення економічного аналізу поточної та майбутньої 
діяльності підприємства на основі вихідних даних. 
Виходячи із зазначених функцій, можна визначи‑
ти основні завдання системи обліково‑ аналітичного 
забезпечення управління діяльністю підприємства: 
здійснення інформаційного забезпечення прийнят‑
тя управлінських рішень, аналізування та оцінка 
ефективності підприємства в цілому та його різних 
аналітичних сегментів (структурних підрозділів, 
бізнес‑ одиниць тощо); контроль і планування при‑
бутковості підприємства; обґрунтування пріори‑
тетних напрямів розвитку [1].

Особливості управління інноваційно‑ інвести‑
ційними процесами мають виявлятися в усіх 
складових системи обліково‑ аналітичного забез‑
печення управління інноваційними розробками 
на підприємстві. Формування обліково‑ звітної ін‑
формації в підсистемі обліку та аудиту найбільш 
достовірно відображає інноваційно‑ інвестиційні 
процеси в різних аналітичних аспектах. Аналі‑
тична підсистема відображає такий процес через 
формування аналітичного інструментарію для 
оцінки стану, тенденцій розвитку, ефективнос‑
ті інноваційно‑ інвестиційних процесів, якісних 
інноваційно‑ інвестиційних характеристик під‑
приємств (інноваційний потенціал, інноваційний 
імідж, інвестиційна привабливість тощо) [6].

Забезпечення інноваційних процесів здійсню‑
ється підприємством шляхом покриття витрат на 
інновації за рахунок поточних витрат і капіталь‑
них вкладень, водночас альтернативні варіанти 
вираховуються з поточних витрат або прибутку 
підприємства [7].

Метою функціонування обліково‑ аналітичної 
системи, а отже інформаційно‑ аналітичного за‑
безпечення управління інноваційним розвитком, 
є підсистема обліку та підсистема економічного 
аналізу, основні характеристики яких потребують 
детального вивчення.

Бухгалтерський облік є однією з функцій 
управління, а система бухгалтерського обліку є 
необхідною складовою загальної системи управ‑
ління підприємством. Системи бухгалтерського 
обліку в першу чергу виконують роботу з надан‑
ня управлінської інформації, без якої не можна 
приймати управлінські рішення. Бухгалтерський 
облік поєднує господарську діяльність і осіб, які 
приймають рішення.
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Бухгалтерський облік, який відіграє важливу 
роль у системі управління економікою підпри‑
ємства, виконує такі функції: 1) контрольну; 
2) захисну; 3) слідоутворюючу; 4) інформаційну; 
5) зворотного зв’язку; 6) аналітичну. Контрольна 
функція полягає в контролі за фактичним вико‑
нанням бізнес‑ плану. Захисна — забезпечує пов‑
не збереження майна власника шляхом докумен‑
тального підтвердження фактів та встановлення 
матеріальної відповідальності. Слідоутворююча 
характеризує можливі сліди злочину, який ви‑
являється за документами. Інформаційна функ‑
ція — це джерело інформації, яке обслуговує 
різні рівні управління. Відповідно приймаються 
відповідні рішення. Інформація має бути прав‑
дивою, об’єктивною, своєчасною, оперативною, 
давати можливість оперативного дослідження та 
прийняття оптимальних управлінських рішень, 
надаватись відповідно до чинного законодавства. 
Функція зворотного зв’язку — бухгалтерія формує 
і передає зворотну інформацію, тобто інформацію 
про фактичні параметри розвитку об’єктів управ‑
ління. Основними компонентами інформаційної 
системи зі зворотним зв’язком є невпорядковані 
дані як вхід, процес — обробка даних, вихід — 
порядок інформації. З точки зору системи управ‑
ління, бухгалтерський облік є частиною основної 
інформаційної системи зворотного зв’язку. Він 
призначений для забезпечення всіх рівнів управ‑
ління інформацією, а також для виділення істот‑
них відхилень від нормальних параметрів. Іншими 
словами, метою бухгалтерського обліку є надання 
повної і точної картини діяльності підприємства, 
а не тільки її стану на певний момент часу, але та‑
кож, без винятку, руху всіх операцій, пов’язаних 
з цим підприємством. Тому необхідно розібратися 
в причинах виконання і невиконання завдань. 
В умовах розвитку ринкових відносин аналітичні 
функції дозволяють досліджувати перспективи 
розвитку конкретного підприємства, виявляти не‑
доліки та знаходити шляхи вдосконалення всіх 
сфер діяльності [2].

Особливе місце в системах бухгалтерського об‑
ліку, заснованих на виробничому обліку та каль‑
кулюванні, займають аналітичні задачі. Однак, 
крім облікової, планово‑ контрольної функції, фі‑
нансовий та управлінський облік має також аналі‑
тичні функції, які дозволяють достовірно оцінити 
фінансовий стан підприємства та його конкуренто‑
спроможність на ринку товарів і послуг. Йдеться 
про своєчасне вжиття оперативних заходів щодо 
запобігання неплатоспроможності.

Аналітичні процедури, які проводяться з метою 
прийняття ефективного управлінського рішення, 
слід розділити на:
1) моніторинг, який служить тривалому аналі‑

тичному спостереженню за розвитком ситуації 
з метою забезпечення можливості прийняття 

управлінських рішень несприятливого харак‑
теру;

2) аналіз, який передбачає з’ясування проблемних 
ситуацій, виявлених під час моніторингового 
дослідження;

3) накопичування, що характеризується високими 
вимогами до оперативності реалізації, застосу‑
ванням окремих методів обробки інформації [10].
Для всіх видів досліджень передбачається 

багатоаспектний аналіз досліджуваної ситуації 
з урахуванням динаміки розвитку, результатів 
дослідження подібних ситуацій, використання 
науково‑ методичного інструментарію та техніч‑
них можливостей.

Аналіз, як важлива складова бухгалтерського 
обліку, має такі особливості:
1) аналітична обробка інформації про діяльність 

підприємства;
2) виявлення та оцінка відхилень від запланованих 

показників і на основі цього передбачення їх 
впливу на очікувані результати прибутку;

3) аналіз ризику діяльності;
4) обґрунтування та прийняття управлінських 

рішень щодо підвищення ефективності інвес‑
тиційних проектів;

5) функціональна, професійна та мотиваційна діяль‑
ність усіх учасників виробничо‑ господарської, 
фінансово‑ господарської та іншої діяльності, 
спрямована на забезпечення фінансової стій‑
кості та конкурентоспроможності всього під‑
приємства та його основних видів продукції, 
операцій і послуг;

6) корпоративне управління [10].
Результатом інтеграції обліково‑ аналітичного 

забезпечення функцій має бути формування різно‑
манітних інформаційних показників, які дозволя‑
ють визначити конкурентну позицію підприємства 
та прийняти рішення щодо його подальшого роз‑
витку. На відміну від чисто облікової інформації, 
обліково‑ аналітичні системи підприємства пра‑
цюють за допомогою ряду специфічних методів: 
методи моніторингу конкурентної позиції (аналіз 
тенденцій за певними параметрами), динаміка ви‑
трат підприємства, стратегічне ціноутворення та 
розрахунки, методи стратегічного позиціонування, 
методи планування та гнучкого бюджетування, 
система збалансованих індикаторів, стратегії та 
методи системного аналізу, модель доданої варто‑
сті, індикаторна стратегія для відстеження необ‑
хідності змін, формування сигнальних індикаторів 
для виявлення проблем тощо.

Розвиток обліково‑ аналітичного забезпечення є 
одним із важливих факторів успіху підприємства 
в конкурентній боротьбі, однак її впровадження 
в сучасних підприємствах визначається двома 
основними факторами: формуванням загальної 
системи стратегічного управління підприємством, 
яка вимагає переосмислення сучасного підходу до 
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управління; наявністю спеціалістів, які можуть 
забезпечити впровадження та функціональність 
системи стратегічного обліку підприємств.

Якісно побудована система обліково‑ аналітич‑
ного забезпечення дозволяє ефективно контро‑
лювати інноваційну діяльність та підвищувати 
ефективність. Процес бюджетування центру від‑
повідальності відіграє провідну роль та є одним із 
найважливіших процесів інноваційного розвитку 
підприємства. Тому метою бюджетування має бути 
інноваційний процес розвитку. При організації 
процесу бюджетування необхідно звернути увагу 
на витрати, пов’язані з придбанням інноваційних 
об’єктів, розвитком фундаментальних і приклад‑
них наук, інновацій, а отже, їх розподіл залежно 
від ступеня капіталізації [5].

Інтеграція обліково‑ аналітичного забезпечення 
з використанням сучасних інформаційних систем 
і технологій є одним із найефективніших способів 
отримання оперативної інформації для обробки, 
аналізу, контролю та прийняття рішень. Здійс‑
ненням ефективного контролю витрат виробни‑
цтва є планування витрат структурного підрозділу 
і всього підприємства, включаючи бюджетування. 
Бюджетування витрат є однією з найважливіших 
функцій системи управління витратами на вироб‑

ництво і має безпосередній вплив на посилення 
контрольних функцій обліково‑ аналітичного за‑
безпечення щодо наявності, збереження та вико‑
ристання активів підприємства [9].

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Таким чином, за результатами про‑
ведених досліджень розкрито особливості облі‑
ково‑ аналітичного забезпечення управління 
інноваційним розвитком підприємства. Встанов‑
лено, що обліково‑ аналітичне забезпечення ді‑
яльності підприємства — це сукупність підсистем 
управління, які виконують пов’язані функції та 
взаємодіють одна з одною через інформаційні по‑
токи. З’ясовано, що система обліково‑ аналітичного 
забезпечення управління інноваційним розвит‑
ком підприємства — це інтеграція обліково‑ 
аудиторських та аналітичних систем, які взає‑
модіють через інформаційні потоки в процесі 
формування та передачі оперативної та якісної 
обліково‑ аналітичної інформації. Встановлено, що 
розвиток обліково‑ аналітичного забезпечення є 
одним із важливих факторів успіху підприємства 
в конкурентній боротьбі. Все це необхідно враху‑
вати у перспективі подальших досліджень в кон‑
тексті удосконалення системи організації і ведення 
бухгалтерського обліку на підприємстві.
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MANAGEMENT IN THE TRANSPORT INDUSTRY  

IN THE ERA OF THE DIGITAL ECONOMY

Анотація. Вступ. В умовах сучасної ринкової економіки, що характеризується динамічністю, турбулентністю та не‑
визначеністю для підтримання конкурентоспроможності вітчизняних підприємств транспортної галузі особлива увага 
повинна приділятися формуванню ефективної системи управління персоналом. Адже саме кваліфіковані кадри, здатні 
на рішучі та інноваційні рішення, є ключовим фактором забезпечення конкурентоздатності підприємства. Не зважаючи 
на великий досвід управління персоналом, на вітчизняних підприємствах все ще використовують традиційні методи, 
які не приносять відчутного ефекту. Тому постає завдання в дослідженні та впровадженні нових інноваційних методів 
управління персоналом з використанням цифрових технологій.

Мета. Метою статті є дослідження сучасних інноваційних технологій у системі управління персоналом транспортної 
галузі з використанням цифрових трансформацій.

Матеріали і методи. Теоретико‑ методологічну основу дослідження становлять наукові праці вітчизняних та зарубіжних 
вчених з проблем інноваційних технологій управління персоналом з використанням цифрових технологій. Результати отри‑
мані внаслідок застосування методів: систематизації та узагальнення, аналізу та синтезу — у процесі розгляду основних 
сучасних підходів щодо змісту понять «інноваційних технологій управління персоналом» підприємства; класифікаційно‑ 
аналітичний метод — у процесі уточнення складових елементів розвитку інноваційних технологій управління персоналом 
з використанням цифрових технологій, конкретизації змісту інноваційних технологій управління персоналом, дослідження 
чинників впливу на продуктивність працівників підприємства.

Результати. В статті досліджені питання розвитку та удосконалення інноваційних технологій управління персоналом на 
підприємстві в умовах цифрових перетворень. Проведено аналіз сучасних наукових публікацій за темою дослідження. Розгля‑
нуто найбільш популярні цифрові системи в управлінні персоналом. Водночас потенціал використовуваних методів, способів 
та інструментів майже вичерпаний, тому пошук шляхів підвищення ефективності використання трудових ресурсів зміщується 
у площину розвитку інноваційних персонал‑ технологій. Цифровізація стає необхідною частиною повсякденної діяльності 
персоналу підприємства. Сучасні технологічні рішення змінюють базові принципи офісної роботи. Цифрова трансформація 
підвищує ефективність і відкритість бізнес‑ процесів підприємств транспортної галузі. Процес постановки задач і оцінки їх ви‑
конання стає централізованим та ефективним, ризик помилок зводиться до мінімуму, скорочується час на обробку інформації.

Перспективи. Перспективи подальших досліджень пов’язані з дослідженням нових підходів до інноваційних методів 
управління персоналом з використанням цифрових технологій підприємств в сучасних умовах невизначеності та кризи.

Ключові слова: інноваційні, цифрові, технології, система, управління, персонал, транспортна галузь.

Summary. Introduction. In the conditions of the modern market economy, which is characterized by dynamism, turbulence 
and uncertainty, in order to maintain the competitiveness of domestic enterprises in the transport industry, special attention 
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should be paid to the formation of an effective personnel management system. After all, qualified personnel capable of decisive 
and innovative decisions are the key factor in ensuring the competitiveness of the enterprise. Despite extensive experience in 
personnel management, domestic enterprises still use traditional methods that do not bring tangible results. Therefore, there is 
a task to research and implement new innovative methods of personnel management using digital technologies.

Goal. The purpose of the article is to research modern innovative technologies in the personnel management system of the 
transport industry using digital transformations.

Materials and methods. The theoretical and methodological basis of the research is the scientific works of domestic and 
foreign scientists on the problems of innovative personnel management technologies using digital technologies. The results were 
obtained as a result of the application of methods: systematization and generalization, analysis and synthesis — in the process 
of considering the main modern approaches to the content of the concepts of “innovative personnel management technologies” 
of the enterprise; classification and analytical method — in the process of clarifying the constituent elements of the development 
of innovative personnel management technologies using digital technologies, specifying the content of innovative personnel 
management technologies, researching the factors affecting the productivity of the company’s employees.

The results. The article explores issues of development and improvement of innovative personnel management technologies 
at the enterprise in the conditions of digital transformations. An analysis of modern scientific publications on the research topic 
was carried out. The most popular digital systems in personnel management are considered. At the same time, the potential of the 
used methods, methods and tools is almost exhausted, therefore the search for ways to increase the efficiency of the use of labor 
resources is shifting to the plane of development of innovative personnel technologies. Digitization is becoming a necessary part 
of the daily activities of the company’s personnel. Modern technological solutions are changing the basic principles of office work. 
Digital transformation increases the efficiency and openness of business processes of enterprises in the transport industry. The 
process of setting tasks and evaluating their performance becomes centralized and effective, the risk of errors is minimized, and the 
time for information processing is reduced Prospects. Prospects for further research are related to the study of new approaches to 
innovative methods of personnel management using digital technologies of enterprises in modern conditions of uncertainty and crisis.

Key words: innovative, digital, technologies, system, management, personnel, transport industry.

Постановка проблеми. Сучасна економіка харак‑
теризується надзвичайно швидкими темпами 

зміни бізнес‑ середовища, викликаних технологіч‑
ними інноваціями, інтенсивним розвитком нових 
галузей та видів діяльності, змінами у потребах 
споживачів, посиленням конкуренції. За цих умов 
зростає роль персоналу транспортної галузі, його 
здатності розвивати свій трудовий потенціал і ви‑
користовувати потенційні можливості у сфері праці 
для досягнення цілей підприємства через впрова‑
дження сучасних інноваційних методів. Високий 
рівень агресивності економічного середовища, що 
спостерігається наразі, обумовлює пошук інновацій‑
них рішень стосовно ефективності функціонування 
підприємств транспортної галузі на всіх етапах їх 
діяльності. Одним з інноваційних рішень, що може 
бути використане підприємством, є цифровізація 
процесів економічної діяльності. Цифровізаційні 
процеси змінюють бізнес, демонетизують і демо‑
кратизують сферу діяльності транспорту, підвищу‑
ють рівень ефективності управління персоналом, 
виступають джерелом сталого конкурентного роз‑
витку суб’єктів господарювання, що опираються 
на клієнтоорієнтованість і синергію.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Осо‑
бливості і проблеми ефективного застосування ін‑
новаційних інструментів управління персоналом 
наразі є досить актуальною темою економічних 
наукових досліджень. Особливо вагомий вне‑
сок в дану проблематику внесли такі і вчені, як 
В. Брич [26,] Л.Водянка [3], Л. Волянська‑ Савчук 
[4], І. Дашко [5], Г. Чабан [28] та інші.

В транспортній галузі ця проблема теж набуває 
актуального питання, оскільки впровадження інно‑
ваційних методів управління персоналом є ключо‑
вим фактором ефективного та інноваційного розвит‑
ку підприємств транспортної галузі. Вагомий внесок 
в дослідження цього питання внесли дослідження 
наступних вчених: Г. Бей [1], В. Дикань, Г. Заєць 
[7], А. Устіловська [27], В. Смачило [23] та ін.

Дослідженню питання цифровізації, впливу 
цифровізації на розвиток підприємства та управ‑
ління персоналом присвятили праці такі вчені, як 
Т. Длугопольська [6], В. Жуковська [8], О. Кравчук 
[13], О. Струтинська [24], М. Н. Краус [14] та інші.

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
дослідження сучасних інноваційних технологій 
у системі управління персоналом транспортної 
галузі з використанням цифрових рішень.

Виклад основного матеріалу. Область управ‑
ління персоналом останнім часом досить динаміч‑
на, постійно з’являються нові наукові підходи до 
цього процесу, традиційні методи та інструменти 
впливу змінюються інноваційними, що показують 
більшу ефективність, формуються нові тенденції 
у сфері управління персоналом тощо. Всі ці зміни 
обумовлені потребами керівництва підприємств 
в підвищення ефективності роботи персоналу і по‑
роджують пошук нових підходів до управління.

Останньою тенденцією стало активне впрова‑
дження та використання інноваційних технологій 
в управлінні персоналом із елементами цифрової 
економіки. Розвиток технологій, зростаюча кон‑
куренція, стрімкість змін довкілля, кризи і гло‑
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бальні виклики сучасності — це вимагає форму‑
вання сучасних систем управління персоналом, які 
навіть у надзвичайно складних умовах зможуть 
забезпечити як стабільне функціонування підпри‑
ємства, так і його постійний розвиток. Тому прак‑
тичне застосування сучасних інноваційних техно‑
логій управління персоналом та систем управління 
персоналом дуже актуальне для підприємств тран‑
спортної галузі. Транспортна система є основним 
об’єднуючим елементом, без якого неможливе 
функціонування економіки держави. Без відпо‑
відного розвитку транспорту неможливо розвива‑
ти економіку та культуру країни, забезпечувати 
обороноздатність держави. Транспортна система є 
основною ланкою державної інфраструктури, що 
забезпечує, перш за все, досягнення соціально‑ 
економічних та геополітичних цілей [19].

На сьогодні у вітчизняних та зарубіжних дослі‑
дженнях проблемі впровадження інноваційних ме‑
тодів управління персоналом у транспортній галузі 
приділяється недостатньо уваги. Вітчизняні під‑
приємства переймають досвід міжнародних компа‑
ній з підвищення ефективності роботи персоналу, 
але це здійснюється фрагментарно. Транспортні 
підприємства не приділяють цьому питанню на‑
лежної уваги, відсутній комплексний механізм 
реалізації таких методів з урахуванням специфі‑
ки діяльності [23]. Тому актуальним завданням 
є формування рекомендацій щодо застосування 
інноваційних методів управління персоналом на 
підприємствах транспортної галузі.

Традиційно у теорії управління персоналом ви‑
діляють три групи методів управління персоналом 
[15; 20]:
 • Адміністративні — методи прямого впливу, 
мають владний характер і засновані на доку‑
ментальному встановленні посадових обов’язків 
і дисципліни;

 • Економічні — методи, з допомогою яких здійс‑
нюється вплив на працівників з використанням 
матеріальних ресурсів. Важливим чинником 
використання економічних методів управління 
персоналом є окупність, тобто матеріальні вкла‑
дення в мотиваційні заходи для персоналу повин‑
ні окупатися і бути менші прибутку, отриманого 
за рахунок підвищення продуктивності праці.

 • Соціально‑ психологічні — засновані на психо‑
логічному та соціологічному впливі на окремих 
співробітників, колектив чи групу співробітників. 
Останніми роками підприємства дедалі більше 
уваги приділяють інноваційним методам управ‑
ління персоналом, які активно використовува‑
лися ще на початку ХХ століття зарубіжними 
компаніями. На вітчизняних підприємствах така 
практика лише набирає популярності.
Інноваційні методи управління персоналом — 

це інновації в системі управління персоналом, які 
носять системний характер і включають комплекс 

методів і процесів, спрямованих на підвищення 
ефективності роботи співробітників [20].

На рис. 1 представлено сукупність методів 
управління персоналом.

Основне завдання впровадження інновацій у си‑
стему управління персоналом — забезпечення її 
короткострокової та довгострокової ефективності. 
Ефективність інновацій забезпечить більший ре‑
зультат, коли можна отримати той самий резуль‑
тат за ті ж витрати або їх зниження.

Інноваційні підходи до управління персоналом 
включають такі методи:

1. Підбір персоналу — це ретельний відбір 
претендентів на запропоновані посади з метою 
отримання найкращих співробітників сприяння 
розвитку компанії;

2. Оцінка ефективності — це процес встанов‑
лення еквівалентності між вимогами до посади та 
характеристиками працівника;

3. Навчання співробітників доповнюється нав‑
чанням, семінарами та різними тренінгами для 
співробітників;

4. Система винагороди — мотивація працівни‑
ків до підвищення продуктивність праці, з допо‑
могою прагнення винагороди;

5. Управління кар’єрою — досягнення цілей 
кар’єрного зростання.

На підприємствах впроваджуються інноваційні 
методи управління персоналом для вирішення на‑
ступних задач: визначення потреби у кадрах відпо‑
відно до стратегією розвитку компанії; створення 
резерву потенційних співробітників, відбір канди‑
датів; оформлення трудових відносин, супровідної 
документації; оцінювання персоналу підприємства; 
своєчасне підвищення та звільнення працівників 
залежно від результатів роботи; оформлення систе‑
ми оплати праці та системи мотивації; навчання та 
підвищення кваліфікації співробітників (рис. 2).

Для забезпечення впровадження інноваційних 
методів у зазначених сферах управління персо‑
налом необхідно застосовувати диференційовані 
підходи та стилі управління для різних груп спів‑
робітників. Персонал‑ технології або технології 
управління персоналом використовуються для 
вибору певних дій чи процедур.

У сучасних дослідженнях під персонал‑ техно‑
логією розуміють механізм взаємодії керівників 
всіх рівнів управління зі своїм персоналом з метою 
ефективного використання наявних на виробни‑
цтві обмежених економічних ресурсів, насамперед 
робочої сили, трудового потенціалу всіх категорій 
працівників [7]. Такі технології визначають послі‑
довність взаємопов’язаних дій, трудові відносини 
між працівниками та підрозділами підприємства, 
управлінські дії щодо конкретного працівника [10].

Традиційно виділяють такі персонал‑ технології 
[15; 17]: персонал‑технології позикової роботи; 
освітні, навчальні персонал‑ технології; персонал‑ 
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Рис. 1. Сукупність методів управління персоналом
Джерело: сформовано автором за даними джерел [15; 20]

Рис. 2. Основні цілі впровадження інноваційних технологій в управління персоналом
Джерело: розроблено автором за [4; 5]

технології підбору та найму персоналу; персонал‑ 
технології підвищення ефективності персоналу; 
персонал‑ технології контролю праці персоналу; 
інформаційні персонал‑ технології.

Транспортні підприємства мають свої особли‑
вості в управлінні персоналом підприємства. Це 
пов’язано зі специфікою діяльності, а також з ос‑
новною особливістю транспортних підприємств — 
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транспортним процесом. Його особливістю є відір‑
ваність екіпажу транспортних засобів від системи 
управління економікою транспортних засобів, що 
виконують вантажні або пасажирські перевезення, 
тому основний виробничий процес відбувається за 
межами підприємства.

Вимоги до персоналу транспортних підпри‑
ємств визначаються Законом «Про автомобільний 
транспорт» ст. 17. Відповідно до нього, персонал 
транспорту повинен відповідати вимогам: мати 
необхідний рівень професійної кваліфікації; забез‑
печити якісне та безпечне надання транспортних 
послуг при перевезенні пасажирів або вантажів; 
ввічливо і уважно реагувати на звернення і скарги 
користувачів транспортних послуг [19].

Основні вимоги законодавства висуваються саме 
до водіїв, бо ця категорія працівників безпосередньо 
бере участь у виробничому процесі та відповідає 
за безпеку руху, пасажирів тощо. Таким чином 
підготовка, атестація та підвищення кваліфікації 
водіїв транспортних засобів здійснюють у Порядку, 
визначеному Кабінетом Міністрів України [23].

У загальному вигляді структура та категорії 
персоналу підприємств транспорту відповідає ти‑
повій і містить дві складові:
 – промислово‑ виробничий персонал: основині ро‑
бочі (водії, кондуктори та ремонтні робітники), 
допоміжні робочі (робітники, зайняті обслугову‑
ванням обладнання робочих місць); інженерно‑ 
технічні працівники (працівники, які здій‑
снюють технічне, організаційне та економічне 
керівництво виробничим процесом); службовці 
(працівники, що займають адміністративно‑ 
господарські посади); обслуговуючий персонал; 
працівники охорони; учні.

 – непромисловий персонал — працівники, за‑
йняті у ЖКГ та в основних засобах культурно‑ 
побутового призначення [23].
Інноваційні технології мають потенціал рево‑

люціонізувати роботу з персоналом, зробивши їх 
більш стратегічними, ефективними та орієнтова‑
ними на співробітників. Сутність і зміст іннова‑
ційних технологій в управлінні персоналом поля‑
гають у застосуванні прогресивних засобів, методів 
і підходів для оптимізації управління трудовим 
колективом підприємства. Ці інновації спрямова‑
ні на підвищення ефективності, результативності 
та загальної продуктивності функцій людських 
ресурсів.

Проведений аналіз літературних джерел дозво‑
лив у табл. 1 представити перелік інноваційних 
технологій в управлінні персоналом підприємства.

Узагальнення досвіду провідних компаній світу 
та України виявило, що пріоритетними напрямами 
впровадження управлінських інновацій є: 1) за‑
безпечення підприємства професійними кадрами; 
2) оцінка ефективності роботи з подальшим нав‑
чанням персоналу; 3) мотивація та стимулювання 

персоналу (застосування системи преміювання та 
управління кар’єрою).

Узагальнення досвіду провідних компаній світу 
та України виявило, що пріоритетними напрямами 
впровадження управлінських інновацій є: 1) за‑
безпечення підприємства професійними кадрами; 
2) оцінка ефективності роботи з подальшим нав‑
чанням персоналу; 3) мотивація та стимулювання 
персоналу (застосування системи преміювання та 
управління кар’єрою).

Відбір персоналу здійснюється за критеріями 
професіоналізму з використанням певних мето‑
дів, до яких належать анкетування, тестування, 
тренінги та співбесіди. На даному етапі лідирують 
технології рекрутингу та хедхантінгу. Рекрутинг 
забезпечує пошук кваліфікованих фахівців серед‑
ньої ланки з урахуванням вимог до особистісних 
та професійних якостей кандидатів, специфіки 
організації та майбутньої посади. Хедхантинг (від 
англ. head — голова і hunter — мисливець) — це 
цілеспрямований підбір ексклюзивних фахівців 
як за професією, так і за рівнем професіоналізму, 
від діяльності яких залежить успішне функціо‑
нування компанії, на ключові позиції менеджерів 
середньої та вищої ланки.

На відміну від рекрутингу, при якому кандида‑
ти відбираються з великої кількості претендентів, 
хедхантери займаються «переманюванням» кон‑
кретного, успішного спеціаліста з конкуруючої 
компанії. В останні роки об’єктами хедхантерів 
все частіше стають кваліфіковані працівники тру‑
дових спеціальностей із сфер будівництва, енерге‑
тики, машинобудування тощо [1; 2]. Технологія 
швидкого підбору допоміжного та обслуговуючого 
персоналу є скринінг, який проводиться з ураху‑
ванням формальних характеристик: віку, освіти, 
досвіду роботи тощо. Найвідомішим є HR‑брен‑
динг — комплекс заходів, вкладених у створення 
позитивного іміджу компанії у власних очах її 
співробітників. В Україні також став популярним 
HR‑бренд («бренд роботодавця»), який свідчить 
про впізнаваність репутації компанії на ринку пра‑
ці, у бізнес‑ спільноті, серед експертів, клієнтів та 
претендентів [14; 20; 21].

Наприклад, переможцями премії «HR‑бренд 
2018» визнано ТОВ «ДТЕК», компанію «Метінвест 
Холдинг» та компанію «Агротек». Цілеспрямо‑
вана та системна робота в галузі HR‑брендингу 
дозволяє суттєво підвищити вартість компанії та 
зміцнити її позиції серед конкурентів. Практика 
залучення фрілансерів набуває все більшої попу‑
лярності серед вітчизняних підприємств, особливо 
у сфері реклами, журналістики, комп’ютерних та 
інтернет‑ технологій.

В Україні щороку міжнародний форум «Люд‑
ський капітал — 2030» висвітлює тренди з іннова‑
цій, технологій, упровадження цифровізації [25]. 
Кадрову стратегію цифровізації на підприємстві 
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формує, організовує та контролює HR‑менеджер 
щодо працівників. Обов’язками такого менедже‑
ра є: автоматизоване планування HR‑процесів 
та контролю чисельності персоналу; автоматиза‑
ція HR‑функцій із рекрутингу (підбір та найм), 
кар’єри персоналу, рейтингування за допомо‑
гою штучного інтелекту в системі управління 
підприємством; онлайн‑ підготовка до роботи та 
адаптація персоналу; методи інтеграції хмарних 
сервісів щодо розвитку та професійного навчання 
персоналу, упровадження коучингу, корпоратив‑

ної системи навчання, атестації; формування бази 
даних для кадрового резерву; прогнозована people‑ 
аналітика щодо мотивації й професійного вигорян‑
ня, визначення ефективності роботи персоналу; 
введення технології доповненої реальності (VR) 
через залучення талантів та віртуалізація розвитку 
корпоративної культури через соціальні мережі.

Використання новітніх технологій у сфері 
управління персоналом стимулює появу цифро‑
вого мислення та сприяє набуттю співробітника‑
ми цінного досвіду, формуючи унікальну цифрову 

Таблиця 1
Класифікація інноваційних методів управління персоналом

№ Сфера управління персоналом Інноваційні технології

1
Підбір та відбір персоналу 

(скринінг)

Хедхатинг

Лізинг персоналу

Аутстафінг

Скринінг

Система Vibralmage

Тетрогагу staffing

Executive search

Оп‑1іпе рекрутмент

Чат‑боти

2 Адаптація і гнучкість персоналу

Shadowing

Budding

Тренінги

Цифрові технології

3 Оцінка персоналу

Ділові ігри

Кейс‑метод

Ассесмент‑ центр

Організаційні тести

4 Мотивація персоналу

Грейдинг

Безтарифні системи оплати праці

Гейміфікація

«Соціальна карта співробітника»

КРІ

5 Навчання персоналу

Баскет‑ метод

Екшн‑навчання

Кейс‑навчання

Дистанційне навчання

Відеонавчання

Сторітеллінг

Корпоративний «оп‑1іпе університет»

Мобільне навчання

Впровадження індивідуальних планів розвитку

Застосування технологій віртуальної реальності

6 Управління діловою кар’єрою

Коучинг

Secondment

«Кар’єрний портал»

«Ярмарок вакансій»

Цифрові технології

Джерело: розроблено автором за [20; 32]
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систему управління персоналом. Впровадження 
інноваційних цифрових технологій потребує вдо‑
сконалення бізнес‑ процесів управління персоналом, 
підвищення кваліфікації співробітників та зміни 
підходів до організації робочих процесів. Тому циф‑
рова трансформація управління персоналом стосу‑
ється не тільки HR, а й передбачає суттєві зміни, 
за якими піде уніфікація технологій та скорочен‑
ня меж між цифровим та людським факторами 
в управлінні персоналом. Тобто в цифровому світі 
розпочалася революція, яка передбачає широке 
використання штучного інтелекту, нанотехнологій, 
розумних роботів тощо. Управління персоналом 
у цифровій галузі тісно пов’язане із цифровізацією. 
У разі цифровізації управління людськими ресур‑
сами має бути адаптивним і гнучким з допомогою 
використання переваг цифрових технологій. Тому 
значну увагу приділяють підбору фахівців на під‑
приємства, де вони могли б розвиватися протягом 
тривалого періоду, використовуючи індивідуаль‑
ний, особливий набір навичок [24]. Інноваційні під‑
ходи до управління персоналом дозволяють одно‑
часно підтримувати складні процеси та знаходити 
необхідні параметри для оцінки та прогнозування 
ефективності. Необхідність обґрунтування їх вибо‑
ру для впровадження на підприємствах потребує 
аналізу особливостей, переваг та недоліків з ме‑
тою визначення чітких критеріїв та напрямів їх 
використання. Таким чином, дослідження впливу 
цифрових технологій на ефективність управління 
персоналом є актуальною проблемою.

Перехід до цифрової економіки в Україні перед‑
бачає новий етап розвитку управління персоналом 
та призводить до змін у роботі кадрової служби, 
де цифрові інструменти мають бути запроваджені 
відповідно до особливостей системи управління 
персоналом [9]. Цифрове управління персоналом 
включає оптимізацію HR‑процесів, яка передбачає 
використання аналітичних, соціальних, мобільних 
і хмарних технологій для підвищення продуктив‑
ності праці та поліпшення взаємодії співробітни‑
ків один з одним. Сучасні технології дозволяють 
використовувати безліч методів удосконалення 
системи управління персоналом. Керівникам під‑
приємств слід враховувати, що процес зміни сис‑
теми управління персоналом починається з побу‑
дови культури, яка стимулюватиме співробітників 
успішно та якісно виконувати свої обов’язки за 
рахунок усвідомлення важливості своєї праці, тим 
самим мотивуючи персонал. розвиватись самостій‑
но. Серед інноваційних підходів до управління 
персоналом варто виділити «Investors in People» 
(«Інвестори в люди»), які є системою управління 
якістю, поєднанням управління персоналом і під‑
приємством, засновану на формулі продуктивної 
взаємодії керівників і підлеглих для підвищення 
ефективності діяльності. в загальному. Використо‑
вуючи цей підхід, менеджери можуть побудувати 

ефективну модель управління персоналом, роз‑
робити оптимальні стратегії розвитку персоналу, 
гармонізувати відносини у колективі, застосувати 
нематеріальні методи мотивації та оцінити ефек‑
тивність окремих співробітників. У таких умовах 
суттєво зростає мотивація співробітників до якіс‑
ної роботи та саморозвитку, що позитивно впливає 
на спільний результат [30].

Сучасні концептуальні принципи цифрової 
трансформації управління персоналом формуються 
навколо ролі людини у цифровізації HR‑проце‑
сів. У разі сучасної цифрової HR‑трансформації 
підвищення ефективності управління персоналом 
Г. В. Бей, Г. В. Середа пропонують розширити 
використання інтегрованих мобільних програм, 
поглибити автоматизацію процесів управління 
співробітниками, застосувати прогнозну HR‑аналі‑
тику, використовувати переваги штучного інтелек‑
ту, продовжити цифрову інтеграцію з хмарними 
сервісами. Це потребує відповідних змін у ком‑
петенціях менеджера з персоналу [1]. О. І. Крав‑
чук здійснила загальну оцінку основних напрямів 
електронного управління персоналом, охаракте‑
ризувала його основні концепції, зосередила ува‑
гу на провідних HR‑технологіях [13]. На думку 
А. М. Колота, стрімкий розвиток цифрової тран‑
сформації сприятиме формуванню нестандартної 
зайнятості, тому варто змінити вектор соціальної 
та економічної політики [11]. Ж. Берсен вважає, 
що основною проблемою трансформації управління 
персоналом є розподіл відповідальності між люди‑
ною та штучним інтелектом. НR — процеси, які 
можуть бути ефективно виконані людиною, слід 
делегувати штучному інтелекту [2]. Х. С. Лопуш‑
няк наголошено на важливий вплив цифрових 
технологій на процес управління персоналом та 
розвиток управлінських компетенцій [16].

На наш погляд, використання інноваційних 
цифрових технологій сприятиме підвищенню рівня 
ефективності управління персоналом транспорт‑
ної галузі за рахунок вирішення таких завдань: 
підвищення продуктивності праці; професійний 
розвиток та перепідготовка співробітників; ство‑
рення умов реалізації творчих ідей персоналу; 
об’єднання індивідуальної мети працівника із мі‑
сією підприємства.

Порівнюємо традиційну та цифрову моделі 
управління персоналом (рис. 3).

Як бачимо, цифрова модель управління персо‑
налом більш адаптована до роботи під час бойових 
дій чи карантину, кризи в країні.

Тому щоб залишатися конкурентоспромож‑
ними, підприємства транспортної галузі повин‑
ні оперативно реагувати на зміни умов роботи 
і переходити на використання сучасних моделей 
управління персоналом. HR‑менеджери мають 
вирішувати такі завдання цифрової трансформа‑
ції, як добір, навчання, залучення перспективних 
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співробітників, здатних генерувати інноваційні, 
креативні ідеї.

В одній з доповідей Світового банку взагалі за‑
значено, що поняття «цифрова економіка», пред‑
ставлене в широкому сенсі, являє собою величезну 
систему економічних, соціальних і культурних 
відносин, які ґрунтуються на використанні циф‑
рових технологій. Але більш правильне поняття 
можна дати таке, що цифрова економіка є еконо‑
мікою інновацій, що здійснює свій розвиток за 
допомогою впровадження нових технологій» [24].

Використання додатків та аналітики на основі 
штучного інтелекту покращує процеси менедж‑
менту персоналу, зокрема рекрутинг. Одним із 
прикладів є чати на основі штучного інтелекту. 
Штучний інтелект, поряд з машинним навчанням 
та обробкою природних мов, також відображається 
в інших рішеннях з HR‑менеджменту, включаючи 
співбесіди, працевлаштування та програми допо‑
моги працівникам.

Показниками ефективного рекрутингу персо‑
налу є [30]:
 – HR — привабливість підприємства — харак‑
теризує ступінь успішної роботи підприємства 
на ринку праці, збереження його позитивного 
іміджу. Критерій: кількість отриманих резюме 
має перевищувати рівень наявних вакансій;

 – вартість проведення співбесіди — показує грошо‑
вий еквівалент витрат на співбесіду з кандидата‑
ми на ту чи іншу посаду. Цей показник можна 
враховувати як вагомий аргумент при ухваленні 
рішення щодо необхідності впровадження програм 
підвищення лояльності та покращення умов праці;

 – вартість заробітної плати у загальних витратах — 
відображає збільшення або зменшення частки 
заробітної плати, яка порівнюється з рівнем 
продуктивності праці, одержуваними доходами 
та економією на витратах на персонал;

 – якість найму — характеризує, наскільки успіш‑
ним був підбір кандидата на певну посаду на 

основі результату оцінки його якісних харак‑
теристик;

 – ROI адаптації (показник, що відображає рівень 
покриття інвестицій) — оцінює ступінь окупнос‑
ті фінансових витрат на адаптацію (початкове 
навчання) персоналу;

 – витрати на адаптацію співробітників — дає мож‑
ливість оцінити, чи ефективно наймати співро‑
бітників з боку. До витрат на адаптацію необ‑
хідно додати витрати, пов’язані з прийомом на 
роботу нової людини, та порівняти їх вартість 
із витратами на прийом працівника всередині 
підприємства.
Інструменти штучного інтелекту ідеально підхо‑

дять для використання в сфері HR, тому що містять 
«розумні» алгоритми, здатні збирати, аналізувати, 
упорядковувати великі дані; впливають на трудо‑
місткість реалізації функції менеджменту персона‑
лу; в окремих випадках можуть виконувати завдан‑
ня замість менеджера з персоналу; здійснюють точне 
прогнозування розвитку кадрової ситуації [32].

Отже, за умови ефективного підбору персоналу 
на підприємствах відбудеться підвищення яко‑
сті персоналу, зростання продуктивності праці, 
зміцнення іміджу підприємства на ринку праці. 
Показники ефективності управління персоналом 
за умов використання цифрових технологій опи‑
сані у табл. 2.

Відбувається підвищення ефективності госпо‑
дарської діяльності підприємства, можливо за 
умови, що співробітники мають глибокі знання, 
мають значний досвід, прагнуть подальшого само‑
розвитку та зацікавлені в кінцевому результаті.

Активна роль HR‑процесів змушує нас при‑
скореними темпами впроваджувати цифрові тех‑
нології у сфері управління персоналом. На нашу 
думку, найбільш ефективними та зручними є такі 
додатки та сервіси чат‑ботів [25; 30; 32]:
 – Firstjob Mya — чат‑бот, який може виконати 
близько 75% роботи спеціаліста з підбору пер‑

Рис. 3. Традиційна та цифрова моделі управління персоналом
Джерело: складено автором на основі [6; 13; 21]
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соналу. Додаток створено на основі штучного 
інтелекту, ставить питання кандидатам, уточнює 
їх відповідність вимогам вакансії, відповідає на 
питання про діяльність, політику та культуру 
підприємства;

 – Wade and Wendy — сервіс чат‑бота, який надає 
консультації в галузі планування кар’єри, зна‑
йомить претендентів з умовами працевлашту‑
вання, показує можливості кар’єрного зростання 
в компанії;

 – Switch — популярна платформа, що допомагає 
кандидатам у пошуку та найму роботи;

 – Moxie та Telligent — програмне забезпечення, 
яке використовується переважно в соціальних 
мережах з метою відстеження, оцінки та залу‑
чення існуючих та потенційних клієнтів;

 – Jive — соціальна платформа, яка здійснює по‑
шук контенту, створення блогів, виконання ана‑
літичних операцій, моніторинг окремих осіб, 
груп та проектів;

 – Unitive — програма, яка використовується для 
розробки та написання посадових обов’язків, 
дискусійних обговорень, пов’язаних із прийомом 

на роботу. На основі розроблених алгоритмів 
програма може визначати девіантну поведінку 
претендентів, що допомагає знизити кількість 
неусвідомлених помилок прийому працювати;

 – E‑staff — автоматизована програма, за допомо‑
гою якої можна швидко отримувати та обробляти 
нову інформацію, консультувати співробітників 
онлайн, проводити опитування, проводити кон‑
курси тощо;

 – BetterWorks — додаток, що дозволяє давати 
завдання та отримувати на них відповідь у вигля‑
ді зворотного зв’язку від колег. Тобто можливе 
пряме спілкування з керівниками підрозділів, 
провідними спеціалістами та директором;

 – Hurma Systems — система, яка може затверджу‑
вати відпустки чи вихідні, оцінювати ті чи інші 
досягнення співробітників, відстежувати заявки 
від претендентів та публікувати інформацію 
про вакансії у соціальних мережах. Нові спів‑
робітники одержують вітальний лист‑програму 
з описом першого робочого дня;

 – LMS — інтерактивні навчальні платформи, що 
базуються на використанні штучного інтелекту 

Таблиця 2
Оцінка показників ефективності управління персоналом  

за умов застосування цифрових технологій

Група показників Характеристика

Показники оцінки функцій менеджменту персоналу

Набір працівників
Відображає рівень забезпеченості персоналом, оборот із прийому та 
вибуття людей

Атестація та оцінка персоналу
Проводиться оцінка професійно‑ кваліфікаційного рівня працюючих, 
аналізується досягнутий рівень продуктивності праці

Інформаційне
забезпечення

Передбачає поглиблення автоматизації бізнес‑ процесів і надання до‑
ступу працівникам до джерел інформації

Мотивація персоналу
Відбувається підвищення оплати праці, збільшення частки премій та 
інших грошових винагород у фонді заробітної плати

Ефективність роботи персоналу
Характеризує підвищення якості виробленої продукції (наданих по‑
слуг), зростання продуктивності праці

Показники ефективності навчання та розвитку персоналу

Витрати на навчання в розрахунку на од‑
ного працівника (грн)

Відображає витрати на навчання в грошовому виразі. Якщо порівню‑
вати з отриманою виручкою, дає можливість оцінити рентабельність/
збитковість витрат на персонал

Середня кількість годин навчання в роз‑
рахунку на одного працівника (год)

Відображає вплив тривалості навчання на показники продуктивності 
праці. Аналіз здійснюється в порівнянні з попередніми періодами

КОІ тренінгів (грн)
Відображає рівень повернення інвестицій порівняно з витратами, 
пов’язаними з навчанням персоналу

Коефіцієнт використання знань та нави‑
чок

Застосування наявних знань і вмінь у виробничому процесі. Навчан‑
ня вважається результативним, коли коефіцієнт застосування нави‑
чок і знань становить понад 60%

Рівень володіння компетенціями (бали)
Характеризує підсумки навчання персоналу за рік. Використовується 
для порівняння з аналогічними показниками за попередні періоди

Виконання бюджету з навчання (осіб) Використовуються для порівняння результативності цільових пара‑
метрів та ефективності роботи персоналу за певний період. Позитив‑
ними тенденціями є раціональне використання бюджету та підвищен‑
ня продуктивності праці персоналу

Виконання плану з навчання (осіб)

Джерело: складено автором на основі [1; 3; 7; 10]
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та віртуальної реальності. Істотною перевагою є 
те, що займатися саморозвитком можна у будь‑
який час. І співробітники, і викладачі є носіями 
знань. Вони можуть обмінюватися контентом та 
отримувати зворотний зв’язок без участі керів‑
ництва [25; 30; 32].
Використання цифрових технологій передбачає 

зміну підходу до ведення виробничої та комерцій‑
ної діяльності. Змінюються також вимоги до сис‑
тем управління на підприємствах, систем обліку, 
документообігу тощо [21]. Таким чином, подаль‑
ший розвиток інноваційних цифрових техноло‑
гій сприятиме формуванню нових конкурентних 
переваг та сприятиме підвищенню ефективності 
управління персоналом на підприємствах тран‑
спортної галузі.

Висновки та пропозиції. Використання іннова‑
ційних цифрових технологій допоможе підвищити 
рівень ефективності управління персоналом за ра‑

хунок підвищення продуктивності праці, підвищен‑
ня кваліфікації та перепідготовки співробітників, 
створення творчого середовища для індивідуального 
розвитку кожного співробітника, акценту на твор‑
чі ідеї. співробітників, об’єднання особистої мети 
працівника із цілями підприємства транспортної 
галузі. Основними завданнями цифрової трансфор‑
мації є ефективний підбір, навчання та розвиток 
персоналу, залучення мотивованих співробітників, 
здатних генерувати інноваційні ідеї та націлених 
на підвищення кількісних та якісних показників 
продуктивності праці. Використання цифрових 
технологій передбачає використання соціальних 
мереж, комунікаційних роботів («чат‑ботів»), хмар‑
них технологій, програм, створених на основі штуч‑
ного інтелекту. Впровадження цифрових технологій 
допоможе усунути існуючі проблеми в управлінні 
персоналом та сприятиме зростанню конкуренто‑
спроможності підприємств транспортної галузі.

Література
1. Бей Г. В., Середа Г. В. Трансформація НК‑технологій під впливом цифровізації бізнес‑ процесів. Економіка 

і організація управління. 2019. № 34. С. 93–101.
2. Bersin J. HR Technology Disruptions for 2017: Nine Trends Reinventing the HR Software Market. Perspective. 

2016. URL: https://www.ig.cl/wpcontent/uploads/2016/11/HR‑Technology‑ trends‑2016‑by‑ Bersin.pdf (дата звернення: 
08.08.2023).

3. Водянка Л. Д., Ратушняк Д. В., Лусте О. О. Інноваційні методи підбору персоналу в умовах диджиталізації. 
Бізнес Інформ. 2022. № 1. С. 403–409.

4. Волянська‑ Савчук Л. В., Мацишина М. В. Використання інноваційних персонал‑ технологій в управлінні 
персоналом на підприємствах. Економiка i органiзацiя управлiння. 2019. № 1 (33) C. 33–42. doi: 10.31558/2307‑
2318.2019.1.4.

5. Дашко І. М. Розвиток інноваційних технологій управління персоналом на підприємствах у сучасних умовах 
господарювання. Міжнародні економічні відносини та світове господарство. 2016. № 9. С. 37–41.

6. Длугопольська Т. І., Гук Ю. В. Цифрова трансформація у сфері hг: напрями, проблеми та можливості. При-
чорноморські економічні студії. 2021. № 62. С. 13–18.

7. Дикань В. Л., Заєць Г. П. Забезпечення ефективності менеджменту промислових підприємств на засадах 
управління витратами на персонал. Вісник економіки транспорту і промисловості. 2018. № 62. С. 297–305. URL: 
http://nbuv.gov.ua/UJRN/Vetp_2018_62_40 (дата звернення: 10.09.2023).

8. Жуковська В. М. Цифрові технології у стимулюванні інноваційного розвитку підприємств торгівлі. Науковий 
вісник Міжнародного гуманітарного університету. 2017. № 17. С. 68–70.

9. Збрицька Т. П., Сорока О. В. Управління персоналом в епоху цифрової економіка. Економіка та суспіль-
ство. 2021. Вип. 31.

10. Колобердянко І. І., Метельська Н. С. Інноваційні зрушення у сфері управління персоналом в умовах гло‑
бальної економіки. Економіка і суспільство. 2018. № 19. С. 63–68.

11. Колот А. М. Соціально‑ трудова реальність — XXI: філософія становлення, можливостей та викликів. Еко-
номіка України. 2021. № 2. С. 3–31.

12. Про схвалення Концепції розвитку цифрової економіки та суспільства України на 2018–2020 роки та затвер‑
дження плану заходів щодо її реалізації: Розпорядження Кабінету Міністрів України від 17 січня 2018 р. № 67‑р. Уря-
довий портал: вебсайт. URL: https://www.kmu.gov.ua/npas/pro‑shvalennya‑ koncepciyi‑rozvitku‑ cifrovoyi‑ekonomiki‑ta‑
suspilstva‑ ukrayini‑na‑20182020‑roki‑ta‑zatverdzhennya‑ planu‑zahodiv‑ shodo‑yiyi‑realizaciyi (дата звернення: 08.08.2023).

13. Кравчук О. І. Цифрова компетентність менеджера з персоналу. Соціально- трудові відносини: теорія і прак-
тика. 2018. № 1. С. 172–191.

14. Краус Н. М. Цифрова економіка: тренди та перспективи авангардного характеру розвитку. Ефективна 
економіка. 2018. № 1. URL: http://www.economy.nayka.com.ua/?op=1&z=6047 (дата звернення: 08.08.2023).



203

// Economy //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 12 (80), vol. 1, 2023

15. Лизунова О. М., Іщенко Я. Г., Кондрашова Г. В. Використання інноваційних методів управління персоналом 
підприємства. Економіка і суспільство. 2018. № 14. С. 448–456.

16. Лопушняк Г., Миляник Р. Вплив цифрових технологій на формування компетенцій управлінського пер‑
соналу. Інвестиції: практика та досвід. 2019. № 24. С. 10–16.

17. Мазур В. С. Інноваційні технології управління персоналом у готельно‑ ресторанному бізнесі. Стратегія 
економічного розвитку України. 2023. № 52. С. 46–58.

18. Про інноваційну діяльність : Закон України від 07 вересня 2021. Відомості Верховної Ради України. 2002. 
№ 36. С. 266.

19. Про схвалення Національної транспортної стратегії України на період до 2030 року: Розпорядження Ка‑
бінету Міністрів України від 30 травня 2018 року № 430‑р. URL: http://zakon.rada.gov.ua/laws/show/430‑2018‑р 
(дата звернення: 10.11.2023).

20. Павлова В., Горбань С., Біленко О. Інноваційні технології управління персоналом в умовах глобальної 
нестабільності. Наукові перспективи. 2023. № 4.

21. Писаревська Г. І. Тенденції розвитку використання Діджитал‑ технологій в управлінні персоналом. Нау-
ковий вісник Херсонського державного університету. 2021. № 41. С. 54–60.

22. Пожуєва Т. А. Инновационные методы управления персоналом. Buletinul §timfific al Universitafii de Stat 
«Bogdan Petriceicu Hasdeu» din Cahul. §tiin}e Economice. 2015. № 1 (13). P. 132–139.

23. Смачило В. В. Новітня парадигма та методологічні засади управління кадровим потенціалом підприємств 
транспорту : монографія. Харків : ФОП Панов А. М., 2019. 390 с.

24. Струтинська О. В. Цифрові навички і цифрова компетентність: зарубіжний досвід країн ЄС і перспективи 
для України. Фізико- математична освіта. 2020. 3(25), № 1. С. 94–102.

25. Білекцька К. 9 інструментів і трендів для HR‑2023. STUD-POINT. 2023. URL: https://stud‑point.com/blog/
for_hr/9‑instrumentiv‑i‑trendiv‑dlia‑hr‑2023/ (дата звернення: 10.11.2023)

26. Брич В., Борисяк О., Білоус Л., Галиш Н. Трансформація системи управління персоналом підприємств: 
монографія. Міністерство освіти і науки України, Тернопільський національний економічний університет. Тер‑
нопіль : Економічна думка ТНЕУ, 2020. 211 с.

27. Устіловська А. С. Формування інноваційних методів управління персоналом у розрізі праксеологічного 
підходу. Економічний часопис Східноєвропейського національного університету імені Лесі Українки. 2019. Т. 4, 
№ 20. C. 100–108.

28. Чабан Г. В., Чабан Г. В. Інноваційні підходи в управлінні персоналом. Економіка знань, інноваційна еко-
номіка. Економічний вісник університету. 2022. № 53. С. 50.

29. Цифрова адженда України — 2020 («Цифровий порядок денний — 2020»): концептуальні засади (версія 
1.0). Першочергові сфери, ініціативи, проекти «цифровізації» України до 2020 року: проект. Київ : Hi‑tech office, 
2016. 90 с. URL: https://cutt.ly/6yJ8PgO (дата звернення: 15.03.2023).

30. Digital Identity: 4 тренди розвитку цифрового майбутнього. WoMo. 2018. URL: https://womo.ua/digital‑ 
identity‑4‑trendy‑ rozvytku‑maybutnogo (дата звернення: 03.10.2023).

31. The World’s 30 Most Innovative Companies with Best HR Practices. Human Resources Degrees. 2015. 
URL: https://www.humanresourcesmba.net/worlds‑30‑innovative‑ corporate‑human‑ resources‑departments/ (дата 
звернення: 03.10.2023).

32. HR тренди 2023: Які тренди HR впливатимуть на розвиток бізнесу в цьому році? Hurma. 2023. URL: 
https://hurma.work/blog/hr‑trendy‑2023‑yaki‑trendy‑hr‑vplyvatymut‑na‑rozvytok‑ biznesu‑v‑czomu‑(дата 
звернення: 03.10.2023).

33. Gartner Identifies Top Four HR Investment Trends for 2023. Gartner. 2023. URL: https://www.gartner.com/
en/newsroom/press‑ releases/03‑06‑2023‑gartner‑ identifies‑top‑four‑hr‑investment‑ trends‑for‑2023 (дата звернення: 
03.10.2023).

34. Климик О. Тенденції світу та, які HR тренди актуальні будуть у 2023 році. LinkedIn. 2023. URL: http://ti‑
nyurl.com/2bf9wj8t (дата звернення: 10.09.2023).

35. Андрощук Г. Технологічні тренди цифрової трансформації світової економіки. Юридична газета. 2020. 
№ 12(718). URL: https://yur‑gazeta.com/publications/practice/zahist‑ intelektualnoyi‑vlasnosti‑ avtorske‑pravo/
tehnologichni‑ trendi‑cifrovoyi‑ transformaciyi‑svitovoyi‑ ekonomiki.html (дата звернення: 10.09.2023).

36. Recruitment and selection. Apple. URL: http://applecorporate.weebly.com/recruitment‑and‑selection.html 
(дата звернення: 12.09.2023).

37. Hiatt J., Hiatt J. M. ADKAR: a model for change in business, government and our community. Prosci Learn‑
ing Center Publications. 2006.

38. Турбота про співробітників. Київстар: вебсайт. URL: https://kyivstar.ua/uk/about/responsibility/employees# 
(дата звернення: 12.09.2023).

39. Human Resources Management Self Service Suite. Canadian Release. Microsoft Corporation. 2008. URL: 
https://mbs.microsoft.com/downloads/public/BP10Docs/HRMCanadianRelease.pdf (дата звернення: 12.09.2023).



204

// Економіка //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 12 (80), 1 т., 2023

References
1. Bei H. V., Sereda H. V. Transformatsiia NK‑tekhnolohii pid vplyvom tsyfrovizatsii biznes‑ protsesiv. Ekonomika 

i orhanizatsiia upravlinnia. 2019. № 34. S. 93–101.
2. Bersin J. HR Technology Disruptions for 2017: Nine Trends Reinventing the HR Software Market. Perspective. 

2016. URL: https://www.ig.cl/wpcontent/uploads/2016/11/HR‑Technology‑ trends‑2016‑by‑ Bersin.pdf (date of access: 
08.08.2023).

3. Vodianka L. D., Ratushniak D. V., Luste O. O. Innovatsiini metody pidboru personalu v umovakh dydzhytalizatsii. 
Biznes Inform. 2022. № 1. S. 403–409.

4. Volianska‑ Savchuk L. V., Matsyshyna M. V. Vykorystannia innovatsiinykh personal‑ tekhnolohii v upravlinni 
personalom na pidpryiemstvakh. Ekonomika i orhanizatsiia upravlinnia. 2019. № 1 (33) C. 33–42. doi: 10.31558/2307‑
2318.2019.1.4.

5. Dashko I. M. Rozvytok innovatsiinykh tekhnolohii upravlinnia personalom na pidpryiemstvakh u suchasnykh 
umovakh hospodariuvannia. Mizhnarodni ekonomichni vidnosyny ta svitove hospodarstvo. 2016. № 9. S. 37–41.

6. Dluhopolska T. I., Huk Yu. V. Tsyfrova transformatsiia u sferi hh: napriamy, problemy ta mozhlyvosti. Prychor-
nomorski ekonomichni studii. 2021. № 62. S. 13–18.

7. Dykan V. L., Zaiets H. P. Zabezpechennia efektyvnosti menedzhmentu promyslovykh pidpryiemstv na zasadakh 
upravlinnia vytratamy na personal. Visnyk ekonomiky transportu i promyslovosti. 2018. № 62. S. 297–305. URL: 
http://nbuv.gov.ua/UJRN/Vetp_2018_62_40 (date of access: 10.09.2023).

8. Zhukovska V. M. Tsyfrovi tekhnolohii u stymuliuvanni innovatsiinoho rozvytku pidpryiemstv torhivli. Naukovyi 
visnyk Mizhnarodnoho humanitarnoho universytetu. 2017. № 17. S. 68–70.

9. Zbrytska T. P., Soroka O. V. Upravlinnia personalom v epokhu tsyfrovoi ekonomika. Ekonomika ta suspilstvo. 
2021. Vyp. 31.

10. Koloberdianko I. I., Metelska N. S. Innovatsiini zrushennia u sferi upravlinnia personalom v umovakh hlobalnoi 
ekonomiky. Ekonomika i suspilstvo. 2018. № 19. S. 63–68.

11. Kolot A. M. Sotsialno‑ trudova realnist — XXI: filosofiia stanovlennia, mozhlyvostei ta vyklykiv. Ekonomika 
Ukrainy. 2021. № 2. S. 3–31.

12. Pro skhvalennia Kontseptsii rozvytku tsyfrovoi ekonomiky ta suspilstva Ukrainy na 2018–2020 roky ta za‑
tverdzhennia planu zakhodiv shchodo yii realizatsii: Rozporiadzhennia Kabinetu Ministriv Ukrainy vid 17 sichnia 
2018 r. № 67‑r. Uriadovyi portal: vebsait. URL: https://www.kmu.gov.ua/npas/pro‑shvalennya‑ koncepciyi‑rozvitku‑ 
cifrovoyi‑ekonomiki‑ta‑suspilstva‑ ukrayini‑na‑20182020‑roki‑ta‑zatverdzhennya‑ planu‑zahodiv‑ shodo‑yiyi‑realizaciyi 
(date of access: 08.08.2023).

13. Kravchuk O. I. Tsyfrova kompetentnist menedzhera z personalu. Sotsialno- trudovi vidnosyny: teoriia i praktyka. 
2018. № 1. S. 172–191.

14. Kraus N. M. Tsyfrova ekonomika: trendy ta perspektyvy avanhardnoho kharakteru rozvytku. Efektyvna ekono-
mika. 2018. № 1. URL: http://www.economy.nayka.com.ua/?op=1&z=6047 (date of access: 08.08.2023).

15. Lyzunova O. M., Ishchenko Ya. H., Kondrashova H. V. Vykorystannia innovatsiinykh metodiv upravlinnia 
personalom pidpryiemstva. Ekonomika i suspilstvo. 2018. № 14. S. 448–456.

16. Lopushniak H., Mylianyk R. Vplyv tsyfrovykh tekhnolohii na formuvannia kompetentsii upravlinskoho per‑
sonalu. Investytsii: praktyka ta dosvid. 2019. № 24. S. 10–16.

17. Mazur V. S. Innovatsiini tekhnolohii upravlinnia personalom u hotelno‑ restorannomu biznesi. Stratehiia eko-
nomichnoho rozvytku Ukrainy. 2023. № 52. S. 46–58.

18. Pro innovatsiinu diialnist: Zakon Ukrainy vid 07 veresnia 2021. Vidomosti Verkhovnoi Rady Ukrainy. 2002. 
№ 36. S. 266.

19. Pro skhvalennia Natsionalnoi transportnoi stratehii Ukrainy na period do 2030 roku: Rozporiadzhennia Kabi‑
netu Ministriv Ukrainy vid 30 travnia 2018 roku № 430‑r. URL: http://zakon.rada.gov.ua/laws/show/430–2018‑r 
(date of access: 10.11.2023).

20. Pavlova V., Horban S., Bilenko O. Innovatsiini tekhnolohii upravlinnia personalom v umovakh hlobalnoi nesta‑
bilnosti. Naukovi perspektyvy. 2023. № 4.

21. Pysarevska H. I. Tendentsii rozvytku vykorystannia Didzhytal‑ tekhnolohii v upravlinni personalom. Naukovyi 
visnyk Khersonskoho derzhavnoho universytetu. 2021. № 41. S. 54–60.

22. Pozhuieva T. A. Ynnovatsyonnыe metodы upravlenyia personalom. Buletinul § timfific al Universitafii de Stat 
“Bogdan Petriceicu Hasdeu” din Cahul. § tiin}e Economice. 2015. № 1 (13). P. 132–139.

23. Smachylo V. V. Novitnia paradyhma ta metodolohichni zasady upravlinnia kadrovym potentsialom pidpryiemstv 
transportu: monohrafiia. Kharkiv: FOP Panov A. M., 2019. 390 s.

24. Strutynska O. V. Tsyfrovi navychky i tsyfrova kompetentnist: zarubizhnyi dosvid krain YeS i perspektyvy dlia 
Ukrainy. Fizyko- matematychna osvita. 2020. 3(25), № 1. S. 94–102.

25. Bilektska K. 9 instrumentiv i trendiv dlia HR‑2023. STUD-POINT. 2023. URL: https://stud‑point.com/blog/
for_hr/9‑instrumentiv‑i‑trendiv‑dlia‑hr‑2023/ (date of access: 10.11.2023)



205

// Economy //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 12 (80), vol. 1, 2023

26. Brych V., Borysiak O., Bilous L., Halysh N. Transformatsiia systemy upravlinnia personalom pidpryiemstv: 
monohrafiia. Ministerstvo osvity i nauky Ukrainy, Ternopilskyi natsionalnyi ekonomichnyi universytet. Ternopil: 
Ekonomichna dumka TNEU, 2020. 211 s.

27. Ustilovska A. S. Formuvannia innovatsiinykh metodiv upravlinnia personalom u rozrizi prakseolohichnoho 
pidkhodu. Ekonomichnyi chasopys Skhidnoievropeiskoho natsionalnoho universytetu imeni Lesi Ukrainky. 2019. T. 4, 
№ 20. C. 100–108.

28. Chaban H. V., Chaban H. V. Innovatsiini pidkhody v upravlinni personalom. Ekonomika znan, innovatsiina 
ekonomika. Ekonomichnyi visnyk universytetu. 2022. № 53. S. 50.

29. Tsyfrova adzhenda Ukrainy — 2020 (“Tsyfrovyi poriadok dennyi — 2020”): kontseptualni zasady (versiia 1.0). 
Pershocherhovi sfery, initsiatyvy, proekty “tsyfrovizatsii” Ukrainy do 2020 roku: proekt. Kyiv: Hi‑tech office, 2016. 
90 s. URL: https://cutt.ly/6yJ8PgO (date of access: 15.03.2023).

30. Digital Identity: 4 trendy rozvytku tsyfrovoho maibutnoho. WoMo. 2018. URL: https://womo.ua/digital‑ 
identity‑4‑trendy‑ rozvytku‑maybutnogo (date of access: 03.10.2023).

31. The Worlds 30 Most Innovative Companies with Best HR Practices. Human Resources Degrees. 2015. URL: 
https://www.humanresourcesmba.net/worlds‑30‑innovative‑ corporate‑human‑ resources‑departments/ (date of access: 
03.10.2023).

32. HR trendy 2023: Yaki trendy HR vplyvatymut na rozvytok biznesu v tsomu rotsi? Hurma. 2023. URL: 
https://hurma.work/blog/hr‑trendy‑2023‑yaki‑trendy‑hr‑vplyvatymut‑na‑rozvytok‑ biznesu‑v‑czomu‑(date of access: 
03.10.2023).

33. Gartner Identifies Top Four HR Investment Trends for 2023. Gartner. 2023. URL: https://www.gartner.com/
en/newsroom/press‑ releases/03‑06‑2023‑gartner‑ identifies‑top‑four‑hr‑investment‑ trends‑for‑2023 (date of access: 
03.10.2023).

34. Klymyk O. Tendentsii svitu ta, yaki HR trendy aktualni budut u 2023 rotsi. LinkedIn. 2023. URL: http://ti‑
nyurl.com/2bf9wj8t (date of access: 10.09.2023).

35. Androshchuk H. Tekhnolohichni trendy tsyfrovoi transformatsii svitovoi ekonomiky. Yurydychna hazeta. 
2020. № 12(718). URL: https://yur‑gazeta.com/publications/practice/zahist‑ intelektualnoyi‑vlasnosti‑ avtorske‑pravo/
tehnologichni‑ trendi‑cifrovoyi‑ transformaciyi‑svitovoyi‑ ekonomiki.html (date of access: 10.09.2023).

36. Recruitment and selection. Apple. URL: http://applecorporate.weebly.com/recruitment‑and‑selection.html (date 
of access: 12.09.2023).

37. Hiatt J., Hiatt J. M. ADKAR: a model for change in business, government and our community. Prosci Learning 
Center Publications. 2006.

38. Turbota pro spivrobitnykiv. Kyivstar: vebsait. URL: https://kyivstar.ua/uk/about/responsibility/employees# 
(date of access: 12.09.2023).

39. Human Resources Management Self Service Suite. Canadian Release. Microsoft Corporation. 2008. URL: 
https://mbs.microsoft.com/downloads/public/BP10Docs/HRMCanadianRelease.pdf (date of access: 12.09.2023).



НАУКОВЕ ФАХОВЕ ВИДАННЯ

МІЖНАРОДНИЙ НАУКОВИЙ ЖУРНАЛ «ІНТЕРНАУКА».  
Серія: «Економічні науки»

INTERNATIONAL SCIENTIFIC JOURNAL «INTERNAUKA».  
Series: «Economic sciences»

№ 12 (80)

1 том

 

Головний редактор — Камінська Т. Г.

 

Київ 2023

Видано у авторській редакції

Адреса редакції: Україна, м. Київ, вул. Ломоносова, буд. 18
Контактний телефон: +38(044) 222 58 89
Контактний телефон: +38(067) 401 84 35

E‑mail: editor@inter‑nauka.com

Підписано у друк 30.12.2023. Формат 60×84/8
Папір офсетний. Гарнітура UkrainianSchoolBook. Друк офсетний.

Умовно‑друкованих аркушів 23,95. Тираж 100. Заказ № 217.
Ціна договірна. Надруковано з готового оригінал‑макета.

Надруковано у видавництві
ТОВ «Центр учбової літератури» 

вул. Лаврська, 20, м. Київ
Свідоцтво про внесення суб’єкта видавничої справи 

до державного реєстру видавців, виготівників і розповсюджувачів 
видавничої продукції ДК № 2458 від 30.03.2006 р. 


