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РОЗВИТОК ВЕРТИКАЛЬНО ІНТЕГРОВАНИХ СТРУКТУР  
ЗА УМОВ РЕАЛІЗАЦІЇ ІННОВАЦІЙНОЇ  

АГРОПРОДОВОЛЬЧОЇ ПОЛІТИКИ УКРАЇНИ

DEVELOPMENT OF VERTICALLY INTEGRATED STRUCTURES 
UNDER CONDITIONS OF IMPLEMENTATION  

OF INNOVATIVE AGRICULTURAL POLICY OF UKRAINE

Досліджено особливості інтеграційних процесів в агропродовольчому комплексі України. Визначено вне-
сок вертикально інтегрованих структур у забезпечення продовольчої безпеки. Визначено засади розвитку 
організаційно-економічного механізму управління агрохолдингом в умовах модернізації економіки. На основі 
дослідження теорії вертикальної інтеграції, узагальнення зарубіжного та вітчизняного досвіду форму-
вання холдингових структур, аналізу сучасного стану агропродовольчого комплексу України теоретично 
обґрунтовано конкретні напрямки розвитку вертикально інтегрованих структур, шляхи вдосконалення 
економічного механізму організації, функціонування та управління діяльністю агрохолдингів у агропродо-
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вольчому комплексі країни. Розроблено авторську концепцію розвитку вертикально інтегрованих структур, 
спрямовану на забезпечення продовольчої безпеки України, підвищення ефективності функціонування сіль-
ського господарства, зниження транзакційних витрат, збільшення експорту продукції з високою доданою 
вартістю. Виявлено та теоретично обґрунтовано переваги вертикально інтегрованих структур в агро-
продовольчому комплексі України, що включають оптимізацію міжгалузевих взаємодій, реалізацію ефекту 
масштабу, наявність системи гарантій якості, можливості підвищення технологічного рівня виробни-
цтва. Запропоновано організаційну структуру агрохолдингу формувати як єдиний виробничий комплекс з 
виведенням з її складу непрофільних активів, вибудовуючи вертикальну інтеграцію на базі технологічного 
ланцюжка, з використанням аутсорсингу для підвищення ефективності роботи агрохолдингу, формуючи 
горизонтальні виробничі зв’язки, що включають основні та допоміжні підрозділи з метою зниження; роз-
роблено методичні основи регулювання рентабельності у проміжних ланках технологічного ланцюжка аг-
рохолдингу, що дозволяє знизити транзакційні витрати та збільшити випуск кінцевої продукції; на основі 
функціонального та процесного підходів розглянуто роль великих інтегрованих структур в аграрному сек-
торі та шляхи вдосконалення моделей управління діяльністю агрохолдингів.

Ключові слова: агропродовольчий комплекс країни, вертикально-інтегровані структури, інноваційна  
агропродовольча політика, економічний механізм господарювання агрохолдингів.

The features of integration processes in the agri-food complex of Ukraine have been investigated. The contribution 
of vertically integrated structures to ensuring food security has been determined. The principles of the development 
of the organizational and economic mechanism for managing an agricultural holding in the context of economic 
modernization have been determined. Based on the study of the theory of vertical integration, generalization of 
foreign and domestic experience in the formation of holding structures, analysis of the current state of the agri-
food complex of Ukraine, the specific directions of the development of vertically integrated structures, ways of 
improving the economic mechanism of organization, functioning and management of agricultural holding activities 
in the agri-food complex are theoretically substantiated. The author’s concept of the development of vertically 
integrated structures has been developed, aimed at ensuring food security in Ukraine, increasing the efficiency of 
the functioning of agriculture, reducing transaction costs, increasing the export of products with high added value. 
The advantages of vertically integrated structures in the agri-food complex of Ukraine have been identified and 
theoretically substantiated, including the optimization of intersectoral interactions, the implementation of economies 
of scale, the availability of a quality guarantee system, the possibility of increasing the technological level of 
production. It is proposed to form the organizational structure of the agricultural holding as a single production 
complex with the withdrawal of non-core assets from its structure, building vertical integration on the basis of the 
technological chain, using outsourcing to improve the efficiency of the agricultural holding, forming horizontal 
production links, including main and auxiliary divisions with the aim of reducing; methodological foundations for 
regulating profitability in the intermediate links of the technological chain of an agricultural holding have been 
developed, which makes it possible to reduce transaction costs and increase the output of final products; on the 
basis of functional and process approaches, the role of large integrated structures in the agricultural sector and 
ways of improving the models of managing the activities of agricultural holdings are considered.

Keywords: the agri-food complex of the country, vertically integrated structures, innovative agri-food policy, the 
economic mechanism of managing agricultural holdings.

Постановка проблеми. Найважливішим 
завданням забезпечення продовольчої без-
пеки України є сталий розвиток агропродо-
вольчого комплексу, підвищення якості харчо-
вих продуктів, що споживаються, мінімізація 
ризиків функціонування агросистем та ефек-
тивна міжрегіональна взаємодія. Забезпе-
чення продовольчої безпеки України, запобі-
гання загрозам світової продовольчої кризи 
передбачають не лише прийняття необхідних 
нормативно-правових актів, а й модернізацію 
агропродовольчого комплексу та сільських 
територій на інноваційній основі, розвиток 
ефективних форм агропромислового вироб-
ництва, удосконалення інфраструктури, під-
вищення якості та конкурентоспроможності 
вітчизняного продовольства. Глобалізація 
економіки, перехід до постіндустріальної ста-
дії розвитку супроводжуються посиленням 
процесів агропромислової інтеграції та між-
галузевої взаємодії.

У таких умовах посилюється конкуренція 
на світових ринках продовольства, у зв’язку 

з чим необхідний прискорений розвиток 
високотехнологічних видів виробництва, під-
вищення ефективності галузей сільського 
господарства, зменшення ступеня залежності 
від імпорту продовольства, перехід до екс-
портоорієнтованої стратегії. В агропродо-
вольчому комплексі країни створюються та 
розвиваються різні типи об’єднань на основі 
вертикальної інтеграції. Причини їх розвитку 
з погляду бізнесу полягають у можливості 
інтеграції послідовних етапів технологічного 
процесу, прояві ефекту масштабу та мульти-
плікативних ефектів, функціонування єди-
ної фінансової структури, оптимізації опо-
даткування та зменшення ризиків. Однією 
з ефективних форм міжгалузевої інтегра-
ції, як свідчить світова практика та наявний 
вітчизняний досвід, є формування агропро-
мислових холдингових структур, що поєд-
нують сільськогосподарське виробництво, 
переробку та реалізацію виробленої продук-
ції. Створення агрохолдингів сприяє підви-
щенню ефективності як виробництва, так 
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і переробки сільськогосподарської продукції, 
що стабілізує національні та регіональні про-
довольчі ринки. Розвиток організацій холдин-
гового типу, що консолідують зусилля різних 
суб’єктів господарювання на вирішенні клю-
чових завдань, виступає певним резервом 
розширення виробництва та забезпечення 
зростаючих потреб населення у якісному 
продовольстві. Вертикальна інтеграція дозво-
ляє поліпшити координацію та регулювання 
діяльності організацій, що входять до складу 
холдингових структур, дає змогу посилити 
конкурентні позиції та контроль над рин-
ковою ситуацією, сприяючи цим підвищен- 
ня ефективності діяльності агрохолдингів. 
У зв’язку з цим особливої значущості набуває 
розробка концептуальних основ організації та 
управління діяльністю вертикально інтегро-
ваних структур в агропродовольчому комп-
лексі, що передбачає обґрунтування науково-
методичного інструментарію вдосконалення 
процесу формування та системи управління 
складними корпоративними об’єднаннями 
в аграрній економіці.

Важливими завданнями є дослідження 
методів та механізмів інтеграції, аналіз моти-
вації створення вертикально-інтегрованих 
структур різного типу, визначення факторів 
підвищення ефективності виробництва, роз-
гляд зовнішніх та внутрішніх умов функці-
онування холдингів, розвиток форм регіо-
нальної підтримки ефективних інтегрованих 
структур.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Фундаментальні основи теоретичного ана-
лізу вертикальної інтеграції, а також емпі-
ричні дослідження окремих її форм предста-
вили в своїх працях такі зарубіжні учені як 
О. Вільямсон, Дж. Коммонс, Р. Коуз, Д. Норт, 
М. Портер, Г. Саймон, Г. Стіглер, А .Чандлер, 
К. Ерроу та інші автори. У роботах багатьох 
із них виконано аналіз внутріфірмової моделі 
координації, фірми та ринки трактуються як 
альтернативні методи економічної органі-
зації, а для пояснення переваг вертикальної 
інтеграції використана теорія транзакційних 
витрат.

Подальший розвиток теорія вертикальної 
інтеграції отримала у контексті дослідження 
життєвого циклу галузі. У роботах багатьох 
економістів представлені результати дослі-
джень з питань власності, організаційно-пра-
вових форм аграрного виробництва, різних 
аспектів функціонування інтегрованих агро-
промислових формувань, їх ролі та значення 
у вирішенні проблеми продовольчого забез-
печення країни. Водночас недостатньо розро-
блено теорію функціонування інтегрованих 

структур холдингового типу та створення 
функціонально взаємопов’язаних організа-
цій, слабко представлено у науковій літературі 
обґрунтування елементів економічного меха-
нізму внутрішньогосподарських взаємодій 
в агропродовольчому комплексі, не вирішено 
проблем державного регулювання діяльності 
агрохолдингів. Висока актуальність розвитку 
вертикально-інтегрованих структур в агро-
продовольчому комплексі країни, недостатня 
вивченість низки теоретичних проблем визна-
чили вибір теми цієї статті.

Мета статті полягає у розробці теоретич-
них положень, методичних підходів, прак-
тичних рекомендацій розвитку вертикально-
інтегрованих структур в агропродовольчому 
комплексі країни, удосконаленні економіч-
ного механізму господарювання агрохолдин-
гів в умовах реалізації інноваційної агропро-
довольчої політики.

Виклад основного матеріалу. Дослі-
дження економічних проблем формування 
та функціонування інтегрованих структур 
в агропродовольчому комплексі є важливим 
напрямком економічної науки. Вивчення осо-
бливостей розвитку вертикально-інтегрова-
них структур в агропродовольчому комплексі 
дозволить більш ефективно використати їх 
переваги з метою забезпечення продовольчої 
безпеки країни. Підвищення ефективності 
управління вертикально-інтегрованими агро-
холдингами є фактором підвищення продо-
вольчої незалежності країни. Поняття «інте-
грація» позначає як стан пов’язаності окремих 
диференційованих елементів у єдине ціле, так 
і процес, що веде до такого стану [1; 2].

Особливістю інтеграції є те, що зазначене 
об’єднання розрізнених елементів у систему 
відкриває можливість вирішення завдань, 
раніше не доступних жодному зі складових 
елементів системи. Завдяки інтеграції форму-
ються системи, що забезпечують адаптацію 
до ширшого кола ситуацій за рахунок того, 
що їх елементи набули нових властивостей, 
а саме можливість взаємодіяти один з одним 
для досягнення різних цілей. Необхідною 
умовою існування та розвитку інтеграції сис-
тем є вироблення єдиних підходів до розу-
міння цілей та завдань переважного процесу. 
З погляду економіки інтеграція є формою 
об’єднання виробничо-господарської діяль-
ностф, що відбувається лише на рівні фірм, 
підприємств, організацій країни, і навіть груп 
країн [3; 4].

Це об’єднання економічних суб’єктів 
поглиблення їхньої взаємодії, розвитку 
зв’язків з-поміж них. Економічна інтегра-
ція забезпечує розширення та поглиблення 
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виробничо-технологічних зв’язків, опти-
мізацію спільного використання ресурсів, 
об’єднання капіталів, а також створення один 
одному сприятливих умов для здійснення 
економічної діяльності та зняття взаємних 
бар’єрів. Економічна інтеграція суб’єктів 
господарювання передбачає зближення та 
взаємопристосування окремих господарств 
за допомогою концентрації та переплетення 
капіталів, а також проведення узгодженої єди-
ної економічної політики.

У зарубіжній та вітчизняній науковій 
літературі виділяють три основні типи кор-
поративної інтеграції – горизонтальну, вер-
тикальну та конгломеративну, кожна з яких 
має свої специфічні особливості, переваги та 
недоліки [5]. Сутність горизонтальної інтегра-
ції полягає у злитті компаній, які виробляють 
однотипну номенклатуру товарів та послуг. 
Головними стимулами для використання ком-
паніями цього виду об’єднання є отримання 
вартісних вигод на основі впливу ефекту 
масштабу виробництва та збільшення ринко-
вої частки на зайнятому сегменті ринку. Іноді 
горизонтальна інтеграція сприяє поєднанню 
ефектів масштабу та розмірів із можливістю 
скорочення середніх витрат за виробництво 
продукції. Одним із недоліків горизонтальної 
інтеграції є скорочення кількості підприємств, 
що діють на ринку певного виду товару. Гори-
зонтальна інтеграція передбачає здійснення 
контролю за допомогою розширення (експан-
сії), злиття та поглинання фірм (або окремих 
виробництв), що знаходяться на подібній ста-
дії технологічного процесу.

Для вертикальної інтеграції характерне 
злиття кількох підприємств, які виробляють 
компоненти для випуску одного виду продук-
ції. У вертикально інтегрованій компанії всі 
виробничі процеси технічно об’єднані і йдуть 
один за одним. Основною метою об’єднання 
підприємства у вертикальну структуру є ско-
рочення транзакційних витрат, що у процесі 
придбання необхідних ресурсів. На відміну 
від горизонтальної, вертикальна інтеграція 
передбачає здійснення контролю за допомо-
гою розширення (експансії), злиття та погли-
нання фірм (або окремих виробництв), що 
знаходяться на послідовних стадіях техноло-
гічного процесу.

Конгломеративна інтеграція є об’єднання 
в єдину структуру функціонально і техноло-
гічно різних виробничих ліній. Відмінність 
між конгломеративними і горизонтальними 
інтегрованими структурами полягає у відсут-
ності зв’язку між видами готової продукції, 
що випускаються. Основою формування кон-
гломеративних структур є циклічний характер 

попиту окремі види продукції. Важливою 
перевагою цього виду об’єднання є можли-
вість вирівнювання потоку грошових над-
ходжень. Конгломеративна інтеграція перед-
бачає здійснення контролю за допомогою 
розширення (експансії), злиття та поглинання 
двома (або більше) різними фірмами, що 
представляють різні продуктові ринки. Вна-
слідок здійснення конгломеративної інтегра-
ції компанія стає багато продуктовою. Серед 
мотивів інтеграції у науковій літературі виді-
ляють прагнення компанії посилення ринко-
вої влади, отримання технологічних вигод 
від об’єднання, зниження ризику, ослаблення 
адміністративного тиску та інших [3; 5].

У вітчизняній та зарубіжній науковій літе-
ратурі, присвяченій проблемам вертикальної 
інтеграції, існують різні теоретичні підходи, 
які досі перебувають у центрі наукових дис-
кусій, особливо правові та економічні аспекти 
інтеграційних процесів [1; 4]. Узагальнення 
та систематизація точок зору та теоретичних 
позицій, що існують у науковій літературі, 
дозволили виконати класифікацію підходів 
до дослідження причин, факторів та моти-
вів формування вертикально-інтегрованих 
структур у економічно розвинених країнах та 
державах з перехідною економікою, виявити 
особливості їх функціонування в аграрному 
секторі економіки.

Як показує дослідження процесу еволюції 
теорії та політики вертикальної інтеграції, 
домінуючими є такі підходи [5]. У першому їх 
центром уваги виступає організаційна форма, 
використовує переважно ієрархічну коорди-
націю, що дозволяє скорочувати транзакційні 
витрати, оптимізувати податкову політику 
(ухилення від сплати податків на проміжний 
продукт), використовувати ефективні моделі 
управління. Другий підхід концентрує увагу 
на перевагах вертикальної інтеграції, заснова-
них на домінуючому становищі та вигідному 
позиціонуванні на ринках продовольства, 
у цьому випадку основним мотивом є праг-
нення компанії зміцнити ринкову владу [3]. 
Третій підхід є технологічним, пропонуючи 
«неринкове» пояснення мотивів вертикальної 
інтеграції, оскільки високі технології дедалі 
ширше залучені для продовольства, вимага-
ють більш ефективної організації агропро-
мислового виробництва [4]. Отримувані тех-
нологічні вигоди при поєднанні послідовних 
стадій процесу виробництва обумовлені як 
економією від масштабу, а й мережевим ефек-
том. Крім цього акцент робиться на оптиміза-
ції витрат у рамках вертикально-інтегрованих 
структур. Четвертий підхід, що існує у нау-
ковій літературі, пов’язує з інтегрованими 
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структурами надію на модернізацію еконо-
міки та інноваційний розвиток аграрного сек-
тору України [1].

Підтверджують подібну точку зору і емпі-
ричні дослідження, що свідчать, що процеси 
модернізації в організаціях, що входять до 
інтегрованих холдингових структур, прохо-
дять значно інтенсивніше, ніж на окремих 
фірмах. Нарощування обсягів виробництва 
з розрахунку на внутрішній попит та роз-
ширення експорту дозволить вітчизняним 
виробникам відігравати значну роль у загаль-
носвітовому виробництві м’яса птиці. Нами 
відзначено зростаючий внесок агрохолдингів. 
Надалі в міру подолання економічних наслід-
ків глобальної фінансової кризи та зниження 
імпортозалежності на внутрішньому ринку 
посилюватиметься конкуренція між вітчизня-
ними виробниками.

Визнання українською бізнес-спільнотою 
необхідності вдосконалення практики кор-
поративного управління виявилося в нас-
тупному:

1.	Зросла увага на розробку внутрішніх 
документів підприємств, регулюючих най-
важливіші аспекти корпоративного управ-
ління: положення про загальні збори, ради 
директорів, виконавчі органі, ревізійні комісії, 
про комітети ради директорів та з інформацій-
ної політики. Компанії вважають за необхідне 
закріпити у документах нові вимоги корпора-
тивного законодавства, рекомендації Кодексу 
корпоративної поведінки, міжнародних орга-
нізацій, впливових об’єднань інвесторів.

2.	 Розробка та прийняття, насамперед гру-
пою провідних компаній, внутрішніх кодексів 
корпоративного управління. Компанії беруть 
на себе зобов’язання щодо дотримання прав 
акціонерів та зацікавлених груп відповідно до 
стандартів, що перевищують вимоги законо-
давства.

3.	 Усвідомлення керівництвом багатьох 
українських компаній того, що їхня нинішня 
практика корпоративного управління далека 
від світових стандартів та рекомендацій  
інвесторів.

Разом з тим для більшості вищих мене-
джерів великих та провідних середніх ком-
паній характерне недостатнє розуміння 
взаємозв’язку між покращенням корпоратив-
ного управління та можливостями із залучення 
коштів інвесторів. Багато з них, як і раніше, 
орієнтуються на власні кошти або коротко-
строкові запозичення як основні джерела 
розвитку або вважають, що виробнича база, 
що успішно функціонує, позитивні поточні 
фінансові показники достатні для того, щоб 
зацікавити інвесторів. У економічній науці 

сформовано кілька теоретичних концепцій 
інтегрованих корпорацій виходячи з їхньої 
внутрішньої природи [1].

Значна частина дослідників має позицію, 
що метакорпорації є специфічними формами 
злиття кількох компаній. В даному випадку 
в основі є синергетична теорія злиття. Крім 
цієї теорії існують інші альтернативні, напри-
клад, агентська теорія вільних потоків коштів. 
Але вони трохи підтверджені дослідженнями, 
при тому, що акцентують увагу на такому зна-
чущому факторі життєдіяльності будь-якої 
корпорації як диференціація інтересів різних 
груп [4]. У зв’язку з цим виникло і трактування 
інтегрованих корпорацій як альтернативних 
по відношенню до злиття форм експансії. 
Таким чином, одна з теорій пояснює станов-
лення корпорацій як результат партнерства 
інтересів інсайдерів та аутсайдерів у керівни-
цтві компаній. Цей підхід викладено у моделі 
інтерналізації та інституційних теоріях.

Інтегрована корпорація є системою коор-
динації економічних агентів під час розпо-
ділу ресурсів. Виходячи з цієї позиції, в ній 
завжди (в тій чи іншій мірі) мають місце 
«центри сили та влади» [5]. А також є ринок, 
який за своєю суттю повинен бути системою 
досконалої конкуренції. Теоретичною базою 
дослідження стала теорія фірми Р. Коуза та 
модель О. Вільямсона. О. Вільямсон при ана-
лізі меж розширення ієрархії по відношенню 
до ринку, в результаті зводить їх до другого 
закону Госсена (рівності граничних витрат 
ієрархії та поліархії) [1]. Через війну, інте-
грована корпорація стає специфічним, ізо-
льованим від зовнішнього світу внутрішнім 
ринком. Інтегрована структура корпорації 
розглядається не як окрема компанія, бо як 
система взаємопов’язаних господарюючих 
суб’єктів. Схожий принцип використовується 
і в багатьох інших роботах, де інтегровані кор-
поративні структури сприймаються як інстру-
менти ділового співробітництва та спільного 
планування діяльності. Сюди входять дов-
гострокові контрактні відносини, надання 
фінансових та комерційних послуг на дов-
гостроковій основі, оренда та франчайзинг, 
участь у капіталі (у т.ч. холдинг), фінансово-
промислові групи, підприємницькі спілки та 
тимчасові об’єднання компаній [3].

В інституційних теоріях корпорації розгля-
даються як системи відносин агентів, створені 
за принципом змагання, участі у прибутку чи 
коаліції. Такий підхід пов’язаний із тракту-
ванням корпорації у країнах загального права, 
де немає місця конструкції органів юридичної 
особи, а директори корпорації розглядаються 
як її агенти. Така думка може бути застосовна 
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і під час аналізу об’єднань корпоративних 
структур. Аналогічне можна стверджувати 
і більшість положень теорії економіки органі-
зацій [2]. Цікавим є аналіз руху та еволюції 
форм капіталу як економічної основи функ-
ціонування банківських корпорацій. У цьому 
розробляються концепції фінансового капі-
талу. Подібна концепція дозволяє аналізувати 
ті корпорації, до складу яких входять банки та 
промислові підприємства [4].

Ефективність виробничого процесу є запо-
рукою забезпечення сталої позиції на вну-
трішньому та зовнішньому ринках збуту, що 
є головною метою формування та реалізації 
стратегії інноваційного розвитку агрохол-
дингу. Для цього у стратегії має бути передба-
чений гармонійний розвиток основних напря-
мів діяльності агрохолдингу; індустріальний 
масштаб; впровадження сучасних технологій 
виробництва, зберігання та логістики; ство-
рення міждивізіональної системи контролю 
якості продукції; розробка інструментів стра-
хування ризиків ринкової кон’юнктури.

Реалізація стратегії інноваційного роз-
витку агрохолдингу дозволить підвищити 
поточну та майбутню капіталізацію вироб-
ництва за допомогою посилення синергетич-
ного ефекту від взаємодії підрозділів компанії 
та зростання ефективності виробничої діяль-
ності, а також на основі оптимізації управ-
лінських операцій (з планування та звітності, 
управління інвестиціями, а також мотива-
ції персоналу) за допомогою формування 
супутніх видів діяльності для керуючої ком-
панії. Для диверсифікованих агрохолдингів 
доцільно розробляти та реалізовувати стра-
тегії інноваційного розвитку за підрозділами 
у зв’язку з наявністю диференційованих цілей 
та завдань інноваційного розвитку залежно 
від підрозділу.

Для підрозділу «Рослинництво» основними 
цілями інноваційного розвитку є такі як:

–	формування оптимальної системи з виро-
щування сільськогосподарських культур на 
основі збалансованого забезпечення потреб 
підрозділів у насіннєвому матеріалі, оптимі-
зації використання засобів захисту рослин та 
добрив, мінімізації використання авіаційної 
техніки при обробці посівних площ, а також 
за рахунок розширеного застосування енер-
гозберігаючих технологій;

–	оптимізація процесу експлуатації парку 
сільгосптехніки агрохолдингу та забезпе-
чення його збалансованого розвитку на основі 
модернізації;

–	збільшення прибутковості виробленої 
продукції рослинництва з допомогою збалан-
сованого розвитку що у обороті посівних площ 

з урахуванням дотримання науково обґрунто-
ваних правил сівозміни за відповідності їх із 
внутрішніми потребами переробних підроз-
ділів агрохолдингу; прогнозування співвідно-
шення попиту та пропозиції на ринку продук-
ції рослинництва для уточнення виробничих 
планів з метою оптимізації процесу управління 
запасами з урахуванням особливостей реаліза-
ції готової продукції; застосування механізмів 
страхування урожаю; а також створення пере-
думов для торгівлі продукцією рослинництва 
за ф’ючерсними контрактами.

Для підрозділу «Тваринництво» осно-
вними цілями інноваційного розвитку є такі:

–	формування системи конкурентних пере-
ваг у секторі генетики на основі створення 
сучасного селекційно-генетичного центру із 
закупівлею поголів’я з високою генетичною 
продуктивністю для збільшення генетичного 
потенціалу стада; 

–	перепрофілювання однієї з молочно-
товарної ферми в племінний репродуктор 
з метою створення нового продукту в галузі 
генетики для завоювання зовнішнього ринку 
на основі реалізації разом із генетичним про-
дуктом супутніх товарів та послуг у вигляді 
технологій вирощування та відгодівлі;

–	формування системи годівлі з метою 
повнішої реалізації генетичного потенціалу 
стада на основі організації ефективного влас-
ного виробництва різних кормів для великої 
рогатої худоби (соковитих, грубих та концен-
трованих) за допомогою оптимізації кормо-
вих потоків від місця виробництва кормових 
сумішей безпосередньо до тварини;

–	реконструкція наявних тваринницьких 
об’єктів на основі модернізації шляхом впро-
вадження інноваційних технологій утримання 
та годівлі сільськогосподарських тварин.

Для підрозділу «Переробка та зберігання 
зерна» можливі такі напрямки інноваційного 
розвитку:

–	збільшення елеваторних потужнос-
тей одночасного зберігання зерна на основі 
модернізації існуючих потужностей;

–	зростання обсягів виробництва борошна 
з метою запуску виробництва різноманітних 
хлібобулочних виробів на основі функціо-
нальних видів борошна з розробкою системи 
його просування у роздрібний продаж;

–	організація ефективного виробництва 
комбікормів та широкого асортименту про-
фільної продукції комбікормового виробни-
цтва на основі запровадження додаткових 
послуг у вигляді сервісної підтримки спо-
живачів у секторі кормовиробництва, а також 
розвиток власної системи реалізації комбікор-
мової продукції.
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Для підрозділу «Насінництво» пріоритет-
ними є такі напрями інноваційного розвитку:

–	створення та розвиток елітного насін-
ницького господарства у системі підготовки 
насіння специфічного технологічного циклу 
для формування різних партій елітних та ори-
гінальних селекційних матеріалів; організа-
ція комплексної системи насінницьких гос-
подарств з метою вирощування насіннєвого 
матеріалу на реалізацію; а також підготовка 
висококваліфікованих спеціалістів для здій-
снення селекційної та насінницької діяльності;

–	впровадження та розвиток спеціалізо-
ваних технологічних ліній для підготовки 
насіннєвого матеріалу;

–	створення спеціалізованої системи реалі-
зації готової продукції на чолі з відділом марке-
тингу та підпорядкованої йому мережі незалеж-
них торгових точок з розробкою мотиваційних 
індикаторів для співробітників відділу марке-
тингу, розповсюджувачів та покупців.

Для підрозділу «Цукор» основними цілями 
інноваційного розвитку є такі як:

–	розширення виробничих потужнос-
тей з переробки цукрових буряків, розвиток 
складських приміщень для зберігання цукру-
сирцю та приміщень для готової продукції;

–	запровадження нових технологій збері-
гання цукрових буряків, концентрована (точ-
кова) модернізація виробничих приміщень 
для оптимізації завантаження потужностей 
з обробки та зберігання сировини з метою під-
вищення ефективності виробничої діяльності;

–	організація виробництва продукції нового 
асортименту (наприклад, рідкого та желюю- 

чого цукру для харчової промисловості); 
пошук нових каналів збуту на основі ство-
рення довгострокових відносин із найбіль-
шими виробниками продовольства та торго-
вими фірмами.

За наявності у складі агрохолдингу підроз-
ділу «Переробка» головною метою його інно-
ваційного розвитку можуть стати:

–	формування власних виробничих потуж-
ностей з переробки виробленої тваринниць-
кої сировини (молоко, м’яса);

–	будівництво сучасних заводів (модер-
нізація старих) з виробництва молочних та 
м’ясних делікатесів.

Висновки. У даній статті набули розвитку 
теоретичні положення, що становлять основу 
управління діяльністю вертикально інтегрова-
них структур в агропродовольчому комплексі 
країни, розвинений міжгалузевий підхід до 
управління вертикально інтегрованими струк-
турами, запропоновано методичний підхід з роз-
робки концепції агропродовольчих холдингів, 
обґрунтовано принципи та методи формування 
та вдосконалення економічного механізму.

Запропоновані методичні підходи та прак-
тичні рекомендації можуть стати основою для 
розвитку вертикально інтегрованих структур 
в аграрному секторі, розробки напрямів удо-
сконалення управління та економічного меха-
нізму господарювання агропродовольчих хол-
дингів. Виконані методичні розробки можуть 
бути основою формування агропродовольчої 
політики на регіональному рівні в умовах 
модернізації країни та переходу на інновацій-
ний шлях розвитку аграрного сектора.
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ВПЛИВ ЛЮДСЬКОГО КАПІТАЛУ НА РЕНТАБЕЛЬНІСТЬ 
ПІДПРИЄМСТВ ВОДНОГО ТРАНСПОРТУ УКРАЇНИ1

THE IMPACT OF HUMAN CAPITAL ON THE PROFITABILITY  
OF WATER TRANSPORT ENTERPRISES IN UKRAINE

У часи післявоєнного відновлення, економічні успіхи України в значній мірі будуть залежить від вико-
ристання нею водного транспорту, який сприятиме інтенсифікації її торгівлі з рештою світу. Особливо 
важливою для розвитку водного транспорту України є роль людського капіталу. Нестача висококваліфіко-
ваних моряків торгового флоту може створити певні виклики на шляху підвищення конкурентоспромож-
ності водного транспорту України у період післявоєнного відновлення. Мета роботи полягає у виявленні 
залежності рентабельності діяльності підприємств водного транспорту України від середньооблікової 
кількості штатних працівників, які працюють на українські судноплавні компанії, повністю забезпечу-
ють потребу у людських ресурсах для перевезення вантажів водними шляхами та ходять під прапором 
України. Для вирішення поставлених завдань використовувалися такі методи: системно-структурний, 
абстрактно-логічний аналіз і групування – при дослідженні структури особового складу моряків-громадян 
України; економіко-математичного моделювання – при побудові залежності рентабельності діяльності 
підприємств водного транспорту України від середньооблікової кількості штатних працівників; розра-
хунково-аналітичний – при аналізі динаміки середньомісячної заробітної, руху персоналу на підприємствах 
водного транспорту та при проведенні перевірки якості побудованої нами математичної моделі. Дослі-
джено структуру особового складу моряків-громадян України та динаміку середньооблікової кількісті 
штатних працівників, зайнятих на підприємствах водного транспорту України. Проведено аналіз дина-
міки середньомісячної заробітної плати штатних працівників, зайнятих на підприємствах водного тран-
спорту України та рух персоналу на підприємствах водного транспорту України. Побудовано залежність 
рентабельності діяльності підприємств водного транспорту України від середньооблікової кількості 
штатних працівників, зайнятих на них в Україні. Вказана залежність була записана математично та 
представлена графічно. Нами було досліджено щільність зв’язку між рентабельністю діяльності під-
приємств водного транспорту України і середньообліковою кількістю штатних працівників, зайнятих 
на них. Для перевірки якості побудованої моделі нами було розраховано ключові показники та проведено 
1 Стаття містить результати дослідження, проведеного в рамках науково-дослідної теми НАН України «Інституційно-
економічні механізми забезпечення конкурентоспроможності водного транспорту в Україні» (0121U108151).
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ряд спеціальних тестів. З метою підвищення конкурентного потенціалу водного транспорту України в 
статті розроблено рекомендації щодо збільшення кількості моряків, які працюють на українські судно-
плавні компанії, повністю забезпечують потребу у людських ресурсах для перевезення вантажів водними 
шляхами та ходять під прапором України.

Ключові слова: конкурентоспроможність, морський транспорт, внутрішній водний транспорт,  
рентабельність, персонал, модель, післявоєнне відновлення.

In post-war recovery, Ukraine's economic success will largely depend on its use of water transport, which will 
contribute to intensifying its trade with the rest of the world. The role of human capital is vital for developing water 
transport in Ukraine. However, the lack of highly qualified sailors in the merchant fleet may create specific challeng-
es in increasing the competitiveness of water transport in Ukraine during the post-war recovery period. The purpose 
of the work is to identify the dependence of the profitability of Ukrainian water transport enterprises on the average 
number of full-time employees who work for Ukrainian shipping companies, fully providing the need for human 
resources for transporting goods by waterways and flying under the flag of Ukraine. The following methods were 
used to solve the tasks: system-structural, abstract-logical analysis and grouping – when studying the structure of 
the personnel of sailors-citizens of Ukraine; economic-mathematical modeling – when building the dependence of 
the profitability of water transport enterprises of Ukraine on the average number of full-time employees; calculation 
and analytical – when analyzing the dynamics of the average monthly salary, the movement of personnel at water 
transport enterprises, and when conducting a quality check of the mathematical model we built. When researching 
issues related to the influence of human capital on the profitability of water transport enterprises in Ukraine, we 
analyzed the scientific results presented in the works of leading scientists in the field of human capital development, 
as well as works devoted to the study of modern problems and prospects for the use of the labor of hired workers 
and strategic management in the field of maritime transport, optimization of wages in water transport, the study of 
socio-psychological factors affecting the work of seafarers, the study of the peculiarities of the labor market in the 
field of maritime transport and the provision of quality education of seafarers. The structure of the personnel com-
position of sailors-citizens of Ukraine and the dynamics of the average accounting number of full-time employees 
employed at Ukrainian water transport enterprises were studied. An analysis of the dynamics of the average month-
ly salary of full-time employees employed at water transport enterprises of Ukraine and the movement of personnel 
at water transport enterprises of Ukraine was carried out. The dependence of the profitability of Ukrainian water 
transport enterprises on the average accounting number of full-time employees in Ukraine is constructed. This 
dependence was recorded mathematically and presented graphically. We investigated the density of the connection 
between the profitability of water transport enterprises of Ukraine and the average number of full-time employees 
employed by them. To check the quality of the built model, we calculated key indicators and conducted several 
special tests. To increase the competitive potential of water transport in Ukraine, the article developed recommen-
dations on increasing the number of sailors who work for Ukrainian shipping companies, fully providing the need 
for human resources for transporting goods by waterways and flying under the flag of Ukraine.

Keywords: competitiveness, maritime transport, inland water transport, profitability, personnel, model, post-
war recovery.

Постановка проблеми. Актуальність 
дослідження обумовлюється тим, що у часи 
післявоєнного відновлення, економічні успіхи 
України в значній мірі будуть залежить від 
використання нею водного транспорту, який 
сприятиме інтенсифікації її торгівлі з рештою 
світу. Особливо важливою для розвитку вод-
ного транспорту України є роль людського 
капіталу. Щоб бути конкурентоспромож-
ним та продовжувати задовольняти вимоги 
як окремих суб’єктів господарювання, так 
і національної економіки в цілому, водний 
транспорт повинен бути забезпечений якіс-
ною робочою силою. Діяльність сучасного 
водного транспорту потребує залучення висо-
кокваліфікованого персоналу з відповідним 
досвідом. Останніми роками спостерігалась 
тенденція до зменшення кількості моряків 
в економічно-розвинутих морських держа-
вах. В першу чергу це призводить до дефі-
циту морських офіцерів торгового флоту на 
ринку праці економічно-розвинутих країн. 
Відсутність моряків відповідної кваліфікації 
з економічно-розвинених країн у поєднанні 
з бажанням судноплавних компаній зменшити 

витрати на оплату праці, створює все більший 
попит на моряків з країн, що розвиваються та 
України. Подібна ситуація у поєднанні з тими 
складними умовами, в яких зараз функціонує 
водний транспорт України може створити 
певні виклики на шляху підвищення його кон-
курентоспроможності у період післявоєнного 
відновлення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
При дослідженні питань, пов’язаних з впли-
вом людського капіталу на рентабельність 
підприємств водного транспорту України, 
нами було проаналізовано наукові результати, 
викладені в працях провідних вчених у галузі 
розвитку людського капіталу (J. W. Lee, H. Lee, 
[1]; D. G. Collings, J. McMackin, A. J. Nyberg, 
P. M. Wright [2]; B. Gerhart, J. Feng [3]; 
T. Galama, H. van Kippersluis [4]; W. F. Cascio, 
J. W. Boudreau, A. A. Fink [5]; S. Morris, 
S. Snell [6]; N. Angrist, S. Djankov, P. Goldberg, 
H. Patrinos [7]), а також роботи, які присвя-
чені вивченню сучасних проблем та перспек-
тив використання праці найманих праців-
ників (E. Hannaford, P. Maes, E. Van Hassel 
[8]), управління персоналом (L. D. Caesar, 



16

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 2 (69), 2023

S. Cahoon, J. Fei [9]) та стратегічного управ-
ління (I. G. Koliousis, S. Papadimitriou, E. Riza, 
P. J. Stavroulakis, V. Tsioumas [10]) у галузі 
морського транспорту, оптимізації оплати 
праці на водному транспорті (A. Colling, 
R. Hekkenberg, E. B. H. J. van Hassel, M. Vidić, 
I. Bačkalov [11]), вивченню соціально-психо-
логічних факторів, що впливають на роботу 
моряків (S. Fan, E. Blanco-Davis, S. Fairclough, 
J. Zhang, X. Yan, J. Wang Z. Yang [12]; S. Fan, 
Z. Yang [13]; H. Sampson [14]; M. Thomas, 
H. Sampson, M. Zhao [15]), дослідженню осо-
бливостей ринку праці у галузі морського 
транспорту (J. M. Silos, F. Piniella, J. Monedero, 
J. Walliser [16]), ряду факторів, які прямо чи 
опосередковано впливають на працевлашту-
вання моряків (H. Leggate [17]; K. Mitroussi 
[18]) та забезпечення якісної освіти моряків 
(S. Galić, Z.Lušić, D. Pušić, [19]). Разом з тим, 
подальших досліджень потребують питання, 
що стосуються аналізу щільності зв’язку між 
рентабельністю діяльності підприємств вод-
ного транспорту України і середньообліко-
вою кількістю штатних працівників, зайнятих  
на них.

Мета статті полягає у виявленні залеж-
ності рентабельності діяльності підприємств 
водного транспорту України від середньооблі-
кової кількості штатних працівників, які пра-
цюють на українські судноплавні компанії, 
повністю забезпечують потребу у людських 
ресурсах для перевезення вантажів водними 
шляхами та ходять під прапором України

Виклад основного матеріалу. За 
даними Конференції ООН з торгівлі та 
розвитку(UNCTAD [20]) кількість моряків-
громадян України на початок 2022 р. налі-
чувала 76 442 особи (рис. 1), що складало 
більше 4% загальної кількості моряків у Світі 
(1,89 мільйона моряків). З них 47 058 осіб офі-
церського складу (5,49% від їх загальної сві-
тової кількості) і 29 383 осіб рядового складу 

(2,84% від їх загальної світової кількості). 
Причому, лише 3,14% з яких є працевлашто-
ваними на підприємствах водного транспорту 
України (рис. 2).

Крім того, у порівнянні з 2010 роком серед-
ньооблікова кількісті штатних працівників, 
зайнятих на підприємствах водного тран-
спорту України скоротилась приблизно на 
75% з 9,6 тис. осіб до 2,4 тис. осіб (рис. 3).

Протягом 2010–2020 рр. спостерігалось 
поступове збільшення середньомісячної заро-
бітної плати штатних працівників, зайнятих 
на підприємствах водного транспорту України 
у гривневому еквіваленті. Так, у порівнянні 
з 2010 роком, у 2020 році середньомісячна їх 
середньомісячна заробітна плата збільшилась 
у 4,3 рази і склала 12807 грн проти 2986 грн. 
У той же час, у доларовому еквіваленті серед-
ньомісячної заробітна плата штатних пра-
цівників, зайнятих на підприємствах вод-
ного транспорту України майже не змінилась 
і складала у середньому від 376 до 475 дола-
рів США на місяць (рис. 4). Слід також зазна-
чити, що протягом досліджуваного періоду на 
підприємствах водного транспорту України 
спостерігалась значна плинність кадрів, яка 
сягала до 78% від середньооблікової кількості 
працюючих осіб (табл. 1).

З початком пандемії COVID-19 через зна-
чні ризики для стану здоров'я та пов'язані 
з цим безпрецедентні обмеження на пере-
сування між різними регіонами сотні тисяч 
моряків не мали можливості повернутися 
додому по закінченню контрактів і стільки 
ж були не в змозі дістатися своїх суден 
і почати працювати, щоб прогодувати свої 
сім'ї. Оскільки пандемія COVID-19 викли-
кала небачену раніше глобальну кризу зміни 
екіпажів, судноплавна галузь опинилися 
під ударом. Портові оператори та берегові 
служби також зіштовхнулися зі значними 
труднощами. Адаптуватися до умов пандемії 

Рис. 1. Структура особового складу моряків-громадян України 
Джерело: побудовано авторами на основі даних UNCTAD [20]
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COVID-19 було складно, та вже на початку 
2022 року могло скластися враження, що 
судноплавним компаніям України загалом 
вдалося пом’якшити наслідки збоїв та потря-
сінь. Але наприкінці лютого 2020 року на 
судноплавну галузь України та Світу очіку-
вали більш масштабні виклики.

За підрахунками міжнародних експертів 
[22], після початку повномасштабного втор-
гнення російських військ в Україну на борту 
94 суден в українських портах було заблоко-
вано близько 2 тис. моряків. Екіпажі суден, 
які потрапили в таку блокаду, стикаються 
з постійно перебувають під загрозою обстрілу 
та/або нападу з боку військ країни-агресора, 
маючи обмежені запаси ліків та їжі. На жаль, 
кілька моряків зі складу членів екіпажів 

заблокованих суден вже загинули під час атак 
російських військ.

Через повну блокаду українських портів, 
морякам-громадянам України після закін-
чення чинних контрактів значно ускладни-
лось повернення додому. А через заборону 
виїзду за кордон військовозобов’язаним гро-
мадянам на період військового стану, оголо-
шеного через повномасштабне вторгнення 
російських військ в Україну, моряки-грома-
дяни України не можуть приступити до вико-
нання своїх обов’язків за вже підписаними 
контрактами. Екіпажі багатьох суден залиша-
ються недоукомплектованими. Тобто, подібна 
ситуація може зумовлювати нестачу робочої 
сили у галузі судноплавства на світовому 
ринку призводити до підвищення рівня без-

Рис. 2. Порівняння кількості моряків-громадян України 
з середньообліковою кількістю штатних працівників, 

зайнятих на підприємствах водного транспорту України. 
Джерело: побудовано авторами на основі даних UNCTAD [20] та Державної служби  
статистики України [21]
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Джерело: побудовано авторами на основі даних Державної служби статистики України [21]
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робіття та зростання соціально-економічної  
напруженості. 

До того ж за підрахунками Міжнарод-
ної палати судноплавства [23] (ICS) та Бал-
тійської і міжнародної морської ради [24] 
(BIMCO), якщо негайно не буде вжито дієвих 
заходів для набору персоналу та підвищення 
рівня навчання у галузі судноплавства про-
тягом наступних п’яти років може спостері-
гатись гостра нестача моряків офіцерського 

складу. Зазначається, що вже у 2021 році 
в умовах пандемії COVID-19 у галузі суд-
ноплавства відчувалася нестача 26 240 сер-
тифікованих моряків офіцерського складу. 
Передбачається, що до 2026 року, з урахуван-
ням наслідків повномасштабного вторгнення 
російських військ в Україну, додатковий 
дефіцит моряків офіцерського складу може 
скласти 89 510 осіб. Після пандемії COVID-19 
це ще один з найбільш руйнівних ударів для 

Рис. 4. Динаміка середньомісячної заробітної плати штатних працівників, 
зайнятих на підприємствах водного транспорту України

Джерело: побудовано авторами на основі даних Державної служби статистики України [21]
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Таблиця 1 
Рух персоналу на підприємствах водного транспорту України

Рік
Прийнято Звільнено у тому числі 

за причинами

тис. осіб
% від середньо-

облікової 
кількості

тис. осіб
% від середньо-

облікової 
кількості

плинності скорочення 
штату

2010 4,3 44,6 4,4 45,2 3,6 0,3
2011 3,1 37,4 4,4 52,4 3,0 1,0
2012 5,8 69,7 6,6 78,7 6,2 0,1
2013 1,6 35,6 2,4 56,4 2,1 0,1
2014 1,4 39,9 1,9 53,8 1,6 0,3
2015 2,1 54,8 2,0 52,8 1,8 0,1
2016 1,3 39,2 1,5 45,6 1,3 0,1
2017 1,4 58,1 1,7 71,9 1,5 0,1
2018 1,4 55,0 1,4 53,2 1,2 0,1
2019 1,6 58,1 1,5 54,2 1,2 0,1
2020 0,9 37,5 1,2 51,9 0,9 0,3
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судноплавної галузі як України, так і Світу 
загалом, що спричиняє руйнацію глобальних 
ланцюгів поставок.

Після систематизації даних, отриманих 
у результаті проведеного дослідження, ми 
отримали можливість побудувати залежність 
рентабельності діяльності підприємств вод-
ного транспорту України від середньообліко-
вої кількості штатних працівників, зайнятих 
на них та записати її математично (табл. 2). 

Встановлено, що для України залежність 
рентабельності діяльності підприємств вод-
ного транспорту України від зазначеного 
вище фактору може мати такий вигляд:

R (P) = 1,422821Р – 5,1228773,      (1)
де R(P) – рентабельність діяльності під-

приємств водного транспорту України, %; 
P – середньооблікової кількості штатних 

працівників, зайнятих на підприємствах вод-
ного транспорту України, тис. осіб.

Графічно залежність рентабельності діяль-
ності підприємств водного транспорту Укра-
їни від середньооблікової кількості штатних 
працівників, зайнятих на них в Україні може 
бути представлена у такому вигляді (рис. 6).

Нами було досліджено щільність зв’язку 
між рентабельністю діяльності підприємств 
водного транспорту України і середньо-
обліковою кількістю штатних працівників, 
зайнятих на них. Для перевірки якості побу-
дованої моделі нами було розраховано клю-
чові показники та проведено ряд спеціаль-
них тестів.

Перш за все був визначений коефіці-
єнт детермінації R2, який є мірою щільності 
зв’язку. Чим ближчим є R2 до 1, тим щільнішим 

Таблиця 2
Побудова регресійної моделі залежності рентабельності діяльності 

підприємств водного транспорту України від середньооблікової кількості штатних 
працівників, зайнятого на них за допомогою Stata

 

Рис. 5. Графічний вигляд залежності рентабельності діяльності 
підприємств водного транспорту України від середньооблікової 

кількості штатних працівників, зайнятих на них 
Джерело: побудовано автором
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є зв’язок між ознаками. R2 = 0,7352. Щільність 
зв’язку є високою.

Емпіричне кореляційне співвідношення 
у нашому випадку показує, яка частина рен-
табельності діяльності підприємств вод- 
ного транспорту України пов’язана з дослі- 
джуваним фактором впливу (збігається з 
індексом кореляції). Чим ближчим є цей 
показник до одиниці, тим щільніший зв’язок 
між ознаками. R = 0,8574. Щільність зв’язку 
є високою.

Критерій Фішера (F-критерій) побудова-
ної нами моделі дорівнює 24,99. Фактичний 
F-критерій повинен бути більший за теоре-
тичний F-критерій, який при ймовірності, 
що дорівнює 0,99 та ступенях вільності  
k1 = 1 та k2 = 9 дорівнює 10,56. У нашому 
випадку 24,99 > 10,56, тобто FФ > FТ, що дово-
дить статистичну значимість запропонованої 
моделі взаємозв’язку між рентабельністю 
діяльності підприємств водного транспорту 
України і середньообліковою кількістю штат-
них працівників, зайнятих на них. 

Середньо-квадратична похибка моделі 
(Root Mean Square Error – Root MSE) харак-
теризує наскільки щільно дані сконцен-
тровані навколо лінії регресії – стандартне 
відхилення залишків, похибок прогнозу.  
Root MSE = 2,454. Root MSE → 0. Взаємозв’язок 
є статистично значущим.

Далі розраховуємо p-критерій (p-value) 
моделі. Чим меншим є значення p-value, тим 
більш значущим є очікуване значення резуль-
тату. У нашому випадку цей показник дорів-
нює 0,0007 ≤ 0,05 – взаємозв’язок є статис-
тично значущим. 

Після цього були визначені коефіцієнти 
кореляції Пірсона – коефіцієнти попарної 
кореляції усіх змінних моделі. Чим ближ-
чим його значення є до 1 (-1), тим щільні-
шим є взаємозв’язок між змінними моделі. 
У нашому випадку rP = RP =  0,8574 – щіль-
ність взаємозв’язку між змінними моделі 
є високою. 

Перевірка відсутності помилки специфі-
кації моделі була проведена за допомогою 
“Linktest”. Відповідно до результатів прове-
дених розрахунків phatsq = 0,563 > 0,05 – спе-
цифікація моделі є вірною.

Для перевірки моделі на неоднорідність 
спостережень, що виражена у неоднаковій 
дисперсії випадкової похибки регресійної 
моделі ми проводили тест Бреуша-Пагана / 
Кука-Вайсберга. Відповідно до результатів 
проведених розрахунків pchi2 = 0,1146 > 0,05 – 
гетероскедастичність відсутня.

Перевірка моделі на наявність ліній-
ної залежності між пояснюючими змін- 

ними (мультиколінеарності) за допомогою 
розрахунку коефіцієнта інфляції дисперсії 
(VIF – variance inflation factor) не проводилась 
у звязку з наявністю в моделі лише однієї 
пояснюючої змінної (MeanVIF = 1; VIF = 1;  
1/VIF = 1). Мультиколінеарність відсутня.

Процедура перевірки автокореляції довіль-
ного порядку в випадкових помилках регре-
сійної моделі була здійснена за допомо-
гою тест Бройша-Годфрі на автокореляцію.  
Відповідно до проведених розрахунків p1 = 
0,9574 > 0,05 – автокореляція відсутня.

Для перевірки нульової гіпотези про те, що 
дані часового ряду, який аналізується, є ста-
ціонарними навколо детермінованої тенден-
ції проти альтернативи одиничного кореня 
був проведений Тест Квятковського- Філ-
ліпса-Шмідта-Шина на стаціонарність (Kwi-
atkowski-Phillips-Schmidt-Shin (KPSS) test). 
Відповідно до результатів проведених роз-
рахунків: 0,129 = TSR(P) <  CVR(P)1% = 0.216; 
0,138 = TSP < CVP1% = 0,216 – дані часового 
ряду, який аналізується, є стаціонарними.

Результати проведеного аналізу щіль-
ності зв’язку між рентабельністю діяльності 
підприємств водного транспорту України 
і середньообліковою кількістю штатних 
працівників, зайнятих на них, свідчать що 
побудована регресійна модель є якісною, 
економічно його обґрунтовує і може бути 
використана для прогнозування значень рен-
табельності діяльності підприємств водного 
транспорту України.

Висновки. Спираючись на побудовану 
економіко-математичну модель, ми можемо 
стверджувати, що при збільшенні середньо-
облікової кількості штатних працівників, 
зайнятих на підприємствах водного тран-
спорту на 1000 осіб (за умови відповідності 
такого збільшення реальній потребі та закрі-
плення впливу інших факторів) буде мати 
місце збільшення рентабельності діяльності 
підприємств водного транспорту України  
на 1,42%.

Щоб збільшити кількість моряків, які пра-
цюють на українські судноплавні компанії, 
повністю забезпечують потребу у людських 
ресурсах для перевезення вантажів водними 
шляхами та ходять під прапором України 
можна рекомендувати: забезпечити гідну 
оплату праці та відповідний соціальний пакет 
для моряків та інших працівників галузі вод-
ного транспорту України на рівні світових 
стандартів; сприяти інноваціям у морській 
освіті та навчанні, оновити освітні програми 
з урахуванням впровадження нових техно-
логій; збільшити відсоток зайнятості на суд-
нах на відповідних рівнях кваліфікації для 
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випускників морських навчальних закладів; 
забезпечити морські навчальні заклади сучас-
ними безпечними навчальними суднами; 
сприяти підвищенню кваліфікації інженерів 
для забезпечення модернізації суден; забез-
печити взаємодію підприємницького сектору 
водного транспорту України з навчальними 
закладами різних форм власності, щоб спри-
яти розвитку майбутніх моряків та інших ква-
ліфікованих працівників водного транспорту; 

налагодити співпрацю з міжнародними парт-
нерами для покращення процесів акредитації 
моряків, працівників суднобудівних, судноре-
монтних підприємств та портів.

Подальші дослідження в цьому напрямку 
дозволять розробити методичний підхід до 
коригування обсягів перевезення вантажів 
водним транспортом України з урахуванням 
вимог екологізації соціально-відповідального 
бізнесу.
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СУЧАСНІ ОСОБЛИВОСТІ  
МІЖНАРОДНОГО ФІСКАЛЬНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ В УКРАЇНІ

MODERN FEATURES  
OF INTERNATIONAL FISCAL MANAGEMENT IN UKRAINE

У статті розглянуто поняття та сутність фіскального (податкового) менеджменту на рівні держав-
ного управління, визначені його завдання та напрямки реалізації, обґрунтовано поточний стан та існую-
чі проблеми, описані перспективи розвитку фіскального менеджменту в Україні з урахуванням світового 
досвіду розвитку найуспішніших податкових систем. Досліджено термінологічне поняття фіскального 
(податкового) менеджменту, визначено його сутність, виділено основні функції та напрямки реалізації. 
Проаналізовано етапи розвитку податкової системи України, позначено їх ключові особливості, охарак-
теризовано структуру сучасної податкової системи країни. Представлено та охарактеризовано осно-
вні новації податкового законодавства в результаті реформування податкової системи у 2022–2023 рр.  
Виділено проблеми розвитку податкової системи та перспективи реформи фіскального менеджменту.

Ключові слова: податкова сфера, фіскальний менеджмент, податковий менеджмент, податкова  
політика, податкова система, податкова реформа, податкове законодавство.

The article discusses the concept and essence of fiscal (tax) management at the level of public administration, 
defines its tasks and directions for implementation, substantiates the current state and existing problems, describes 
the prospects for the development of fiscal management in Ukraine, taking into account the world experience in 
developing the most successful tax systems. The terminological concept of fiscal (tax) management is investigated, 
its essence is defined, the main functions and directions of implementation are highlighted. It has been established 
that in order to maintain a stable and independent economy, it is necessary to have an effective taxation system, 
which, on the one hand, is aimed at covering the entire spectrum of government spending, and, on the other hand, 
at actively stimulating business activity of business entities operating in the economy. For the economy, high-quality 
fiscal management is important, the object of management of which is the tax system of the country. Two levels of the 
tax system of Ukraine are singled out: national and local. The stages of development of the tax system of Ukraine 
are analyzed, their key features are indicated. The structure of the modern tax system of the country is characterized, 
which consists of: legislative acts (tax law), taxes and fees, payers of fees and taxes, administration and control 
bodies, the procedure for fiscal administration and control. The functions of the state fiscal management are singled 
out: planning of the tax system; organization of the tax system; regulation of the tax system, control of the tax system.  
The problems of fiscal management in Ukraine are highlighted: imperfection of the tax system and tax legislation, rather 
high tax rates, poorly predictable policy of the authorities on tax collection; imperfection of the tax administration 
system; unreasonable information requests and unreasonable demand for documents for inspections, etc. The main 
innovations of tax legislation as a result of reforming the tax system in 2022–2023 are presented and characterized.

Keywords: tax sphere, fiscal management, tax management, tax policy, tax system, tax reform, tax legislation.

Вступ. Якісний та поступальний розви-
ток економіки будь-якої країни світу тісно 
пов'язаний з оподаткуванням. Для підтримки 
стабільної та незалежної економіки необ-
хідно мати в своєму розпорядженні ефек-
тивну систему оподаткування, яка, з одного 
боку, спрямована на покриття всього спектра 

державних витрат, а, з іншого боку, на активне 
стимулювання ділової активності діючих 
в економіці суб’єктів господарської діяльності.  
Ці завдання входять у сферу діяльності дер-
жавного податкового менеджменту або фіс-
кального менеджменту, фундаментальною 
метою якого є створення та забезпечення 
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якісного функціонування ефективної системи 
оподаткування в країні. 

В процесі інтегрування української еко-
номіки в світовий ринок фіскальні заходи 
наближаються до міжнародних, тому необ-
хідно розглянути сучасні особливості розви-
тку податкової системи країни.

 Особливо важливим є питання фіскального 
менеджменту для України сьогодні, оскільки 
для членства в Євросоюзі країні конче необ-
хідно забезпечити безперебійне відшкодування 
ПДВ, закрити всі наявні лазівки для податкових 
ухилістів, привести ставки акцизів до європей-
ського рівня та подолати контрабанду. 

Постановка проблеми. Недосконалість 
податкової системи, високі ставки оподатку-
вання та непрогнозованість податкової полі-
тики щодо стягнення податків і до початку 
повномасштабного вторгнення Росії були 
одними з базових перешкод для активного 
розвитку бізнесу в Україні. В умовах війни, 
коли більшість підприємств значною мірою 
скоротили масштаби своєї діяльності і від-
чували труднощі з оборотним капіталом, дер-
жава робить спроби стимулювати ділову 
активність, у тому числі через податки, що, 
на жаль, поки не увінчалося належним успі-
хом. Що говорить про необхідність активного 
дослідження та засудження питань розвитку 
фіскального менеджменту.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
На нашу думку, фіскальному менеджменту 
приділяється останнім часом недостатня 
увага. Так, загальним теоретичним аспектам 
розвитку податкової системи та адміністру-
ванню податків України присвячено чимало 
робіт таких авторів як: Дмитрів В. І., Крисова-
тий А. І., Сидорович О. Ю., Тимченко О. М., 
Томнюк Т.  Л., та інші. Розгляду реалій та дея-
ких перспектив розвитку податкової системи 
України присвячено роботи таких авторів як: 
Дянков С., Черкашин В., Швабій К., інші.  
При цьому спостерігається недостатність 
опрацювання питань поточного стану фіс-
кального менеджменту, особливостей будови 
податкової системи та можливостей її роз-
витку у найближчій перспективі на підставі 
досвіду різних європейських країн світу.

Мета дослідження проаналізувати поточ-
ний стан розвитку фіскального менеджменту 
в Україні, порівняно з деякими європей-
ськими країнами, обґрунтувати перспективи 
розвитку. Завдання дослідження:

–	розглянути поняття та сутність фіскаль-
ного (податкового) менеджменту на рівні дер-
жавного управління;

–	визначити його завдання та напрямки 
реалізації;

–	обґрунтувати поточний стан та проблеми;
–	описати перспективи розвитку фіскаль-

ного менеджменту в Україні з урахуванням 
світового досвіду розвитку найуспішніших 
податкових систем.

Виклад основного матеріалу. Фіскаль-
ний менеджмент є управлінням уряду у сфері 
стягування податків і витрачання отриманих 
коштів державного бюджету з урахуванням 
якісного регулювання їхнього рівня для забез-
печення достатнього рівня ділової активності 
суб'єктів економічної діяльності та вирішення 
різноманітних соціальних завдань [1, с. 7–9]. 
На думку Ісаншина Г. Ю. [2, c. 8] фіскаль-
ний (податковий) менеджмент є процес 
управління за допомогою застосування для 
впливу податкового механізму з метою реалі-
зації прийнятої в країні податкової політики. 
Пацюкуватий А. І. і Кизими А. Я. зазначають, 
що «фіксальний (податковий) менеджмент 
спрямований на відміну управління оподат-
куванням як на організацію оподаткування, 
а й у систематичне удосконалення всієї подат-
кової системи держави. На думку авторів, фіс-
кальний менеджмент є передусім механізмом, 
який органічно вбудований у податкову сис-
тему, що функціонує виходячи з об’єктивних 
законів ринкової економіки». Звідси, автори 
визначають державний фіскальний менедж-
мент як: «систему державного управління 
оподаткуванням, до якої входять спеціальні 
органи влади (законодавчі та адміністративні), 
сукупність правил і норм, що регламентують 
податкові дії, так само як і відповідальність 
за порушення податкового законодавства» [3].

Фіскальний менеджмент, будучи одним із 
важливих підвидів фінансового менеджменту, 
виконує у системі державного управління від-
повідні функції. Функції державного фіскаль-
ного менеджменту наведено на рис. 1. 

Об'єктом управління державного фіскаль-
ного менеджменту є податкова система кра-
їни. Податкова система держави є система, 
куди входять встановлені спеціальні законо-
давчі акти: перелік зборів і податків, стягу-
ваних до державного бюджету та спеціальні 
державні цільові фонди; склад державних 
органів та платників, які забезпечують над-
ходження до бюджетів та державних цільо-
вих фондів податків і зборів, а також прийня-
тий процедурний порядок взаємовідносин 
між самою державою та платниками щодо 
їх сплати, контролю та застосування відпо-
відальності за прояви порушень податкового 
законодавства країни (рис. 2) [4].

Сьогодні в Україні діє дворівнева система 
оподаткування: перший рівень – загальнодер-
жавний; другий рівень – місцевий.
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Формування у державі такої податкової 
системи, яка якісно обмежувала б ухилення 
від сплати податків та зборів, є сьогодні клю-
човим викликом для багатьох країн світу, 
для яких характерною стадією розвитку 
є перехідна економіка. І Україна не є винят-
ком. Так, з моменту здобуття незалежності, 
почався процес формування власної податко-
вої системи, а значить і розвитку фіскального 
менеджменту.

У своєму розвитку починаючи з 1991 року 
національна податкова система України про-
йшла кілька етапів свого розвитку табл. 1. 

Варто зазначити той факт, що на кожному 
з зазначених етапів приймалися певні норма-
тивно-правові акти, що визначають не лише 
фундаментальні правила оподаткування, 
а й середньострокове та стратегічне бачення 
перспективного розвитку національної подат-
кової системи України.

Отже, розглядаючи етапи формування та 
розвитку податкової системи України можна 
сказати, що постійно продовжується пошук 
шляхів подальшого її вдосконалення, що: 
говорить про її недосконалість та низьку 
неефективність; фундаментом податкової 

Рис. 1. Основні функції державного фіскального менеджменту

 
Функції державного фіскального менеджменту 

Планування податкової системи  

Організація податкової системи 

Контроль податкової системи 

Регулювання податкової 
системи 
 

Рис. 2. Структура податкової системи країни 
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право)
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та збори

Платники 
зборів 

та податків

Органи 
адміністрування 
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та контролю
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політики країни залишається фіскальна функ-
ція, у результаті чого суб'єкти господарювання 
відчувають значні податкові навантаження; 
у 2023 році триває процес модернізації подат-
кової системи, через необхідність подолання 
сучасної економічної кризи та необхідності 
виконання вимог ЄС до держав-членів.

Для поточного стану податкової сис-
теми нашої країни характерними є такі про-
блеми: недосконалість податкової системи 
та податкового законодавства; досить високі 
ставки оподаткування; слабко прогнозована 
політика влади щодо стягнення податків; 

недосконалість системи адміністрування 
податків; необґрунтовані інформаційні запити 
та необґрунтоване витребування документів 
для перевірок, ін.

Будь-який процес реформування, у тому 
числі податкової системи, має щонайменше 
дві ключові складові, а саме: зміну законодав-
чої бази та подальше впровадження в життя її 
змінених положень [8]. Так, минулий 2022 рік 
ознаменувався новою реформою в податковій 
системі України, які характеризуються інно-
ваціями та змінами у податковому законодав-
стві табл. 2. 

Таблиця 1 
 Етапи розвитку національної податкової системи України

Етап розвитку 
податкової системи Характеристика етапу розвитку податкової системи

Перший етап – 
1991-1995 рр. Становлення та активне формування національної податкової системи

Другий етап – 
1996-2003 рр.

Спроба приведення національної податкової системи у відповідність до чинних 
умов ринкових відносин.

Третій етап – 
2004-2009 рр.

Період розвитку національної податкової системи в умовах більш-менш 
стабільної економіки та її деякого зростання.

Четвертий етап – 
2010-2015 рр.

Реформування національної податкової системи у посткризових умовах, 
які були викликані глобальною світовою рецесією.

П'ятий етап – 
з 2016 по т.ч.

Спрямованість впливу податкового законодавства нашої країни у бік 
поступального зниження податкового навантаження, сприяння економічному 
підйому. Створення служби комплексного типу, яка виконує функції контролю 
та адміністрування щодо стягнення зборів і податків, єдиного соціального 
внеску, митних платежів, а також служби сервісного типу. Істотно змінюються 
ставки деяких окремих податків

Джерело: складено автором на підставі [5; 6; 7]

Таблиця 2 
Основні новації податкового законодавства (на 2023 рік)

Напрямок змін податкового 
законодавства Характеристика змін податкового законодавства

1 2
Щодо сплати авансових внесків 
з податку на прибуток підприємств 
за свої структурні підрозділи, які 
здійснюють торгівлю валютними 
цінностями у готівковій формі 
(Закон № 2720-ІХ «Про внесення 
змін до Податкового кодексу 
України та інших законів України 
щодо особливостей оподаткування 
діяльності з торгівлі валютними 
цінностями у готівковій формі»)

Передбачено з 1 січня 2023 року сплату авансових внесків 
з податку на прибуток за кожен пункт обміну іноземної валюти, 
який внесено до спеціального Реєстру пунктів обміну іноземної 
валюти: за кожний пункт обміну іноземної валюти розташованого 
у населеному пункті, чисельність населення в якому перевищує 
50 тис. чол. у сумі трьох МЗП; за кожний пункт обміну іноземної 
валюти, розташованого в інших населених пунктах або за їх межами 
на суму однієї МЗП. 

Щодо розміру оплати протягом 
2023 року платниками податків 
авансових внесків

у період з 1.01.2023 р. по 30.06.2023 р. застосовується 
коефіцієнт 0,33;
у період з 1.07.2023 р. до 31.12.2023 р. застосовується 
коефіцієнт 0,66.
Сплачена сума авансових внесків протягом звітного (податкового) 
року зменшуватиме суму податку на прибуток, розраховану з
а підсумковими результатами такого звітного (податкового) року 
у сумі, яка не перевищує суму нарахованого податкового 
зобов'язання за той же період.
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Отже, на нашу думку, перспективи розви-
тку фіскального менеджменту лежать у пло-
щині цифровізації економіки. Так, багато фіс-
кальних елементів оподаткування можуть 
бути оптимізовані та переведені в цифровий 
формат, що значною мірою полегшить не 

1 2

Щодо впровадження нової версії 
УКТ ЗЕД (Закон № 2697-IX 
«Про Митний тариф України»)

З 1.01.2023 року впроваджується нова версія УКТ ЗЕД 
(українська класифікація товарів зовнішньоекономічної діяльності), 
яка побудована на підставі Гармонізованої системи опису 
та кодування товарів версії 2022 року та Комбінованої номенклатури 
Європейського Союзу 2022 року.
Зазначені зміни вплинуть як на заповнення податкових накладних, 
так і на розрахунки коригування до податкових накладних.

Щодо припинення дії деяких 
податкових пільг

З 1.01.2023 р. припиняють дію: 
- податкові пільги, що надавалися в галузі кінематографії, космічної 
діяльності та постачання програмної продукції

Щодо зміни розмірів сум МЗП та 
ПМ (Закон № 2710-ІХ 
«Про Державний бюджет України 
на 2023 рік»)

Протягом 2023 року:
мінімальна заробітна плата становитиме 6700 грн. за місяць, 
прожитковий мінімум становитиме 2684 грн. в місяць на одну 
працездатну особу, що приведе
до змін у оподаткуванні діяльності фізичних осіб – підприємців 
(ФОП).

Щодо оподаткування 
підприємницької діяльності 
електронних резидентів (Закон 
№ 2654-IХ «Про внесення змін 
до Податкового кодексу України 
та деяких інших законів України 
щодо особливостей оподаткування 
підприємницької діяльності 
електронних резидентів»)

Набирає чинності з 1.04.2023 р., передбачаючи врегулювання 
статусу електронного резиденства:
- для іноземців, які досягли 18-річного віку, які не є податковими 
резидентами України та зареєстрованими в системі "Е-резидент";
- є платником групи 3 спрощеної системи оподаткування без ПДВ: 
сплачує податок 5% від доходів у рамках ліміту (1167 МЗП), якщо 
перевищує ліміт 15%; не дозволені доходи з джерелом походження 
з України, винятком є лише пасивні доходи; податковим агентом 
"Е-резидента" визнається банк, у якому платник єдиного податку 
третьої групи "Е-резидент" відкрив поточний рахунок.

Щодо зміни з 1.01.2023 р. деяких 
ставок податків та порядку 
нарахування деяких податкових 
зобов'язань

На 20 % збільшуються специфічні ставки акцизного податку та 
мінімального акцизного податкового зобов'язання щодо сплати 
акцизного податку з тютюнових виробів (пункт 17 підрозділу 5 
розділу ХХ "Перехідні положення" Податкового кодексу).
Передбачається поступове (щороку на 20 відсотків) підвищення 
ставок у період з 2021 по 2025 рік включно. Зазначені імена 
спрямовані на наближення ставок, встановлених законодавством 
України, до ставок, визначених положеннями Директиви ЄС 
2011/64/ЄС від 21 червня 2011 року щодо ставок та структури 
акцизів на тютюнові вироби, що підвищують ціну на підакцизну 
продукцію.
Збільшуються ставки акцизного податку на рідини, які 
використовуються в електронних сигаретах (Закон № 2139-IX "Про 
внесення змін до Податкового кодексу України та деяких інших 
законодавчих актів України щодо запровадження диференційованої 
рентної плати за видобуток газу природного"). Ставка зростає  
до 10 тис. грн за 1 літр. Норма діє протягом надзвичайного  
чи (і) воєнного стану.

Щодо Єдиного внеску 
на загальнообов'язкове соціальне 
страхування (ЕСВ)

У 2023 р. розміри ЄСВ передбачено такі: мінімальний ЄСВ – 
1474 грн. на місяць (тобто 22% від мінімальної зарплати); макс. 
ЄСВ – 22110 грн. на місяць (тобто 22% від 15 мінімальних зарплат).

Щодо змін лімітів річного доходу 
для ФОП

Ліміт доходів ФОП (спрощена система оподаткування) прив'язаний 
до мінімальної заробітної плати, що становить у 2023 році: 
для першої групи – 1118900 грн. (тобто 167 розмірів мінімальної 
заробітної плати); для другої групи – 5 587 800 грн. 
(тобто 834 розміри мін.заробітної плати); для третьої групи – 
7818900 грн. (тобто 1167 розмірів мінімальної заробітної плати).

Джерело: [9]

Продовження Таблиці 2

лише розрахунки з податків та зборів, а й про-
цес державного управління податковою сфе-
рою та її адміністрування.

Висновки. Таким чином, можна дійти 
висновку у тому, що держава прагне створю-
вати необхідні податкові умови для якісного 
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функціонування ринкових механізмів і з допо-
могою фіскального менеджменту старається 
ефективно регулювати соціально-економічні 
процеси, які відбуваються у сучасному сус-
пільстві. Одним із найважливіших інститутів 
держави у реалізації такої участі у ринко-
вих процесах безумовно виступає податкова 
політика. Саме податкова політика в умовах 
сучасного ринку, як важлива складова дер-
жавної політики щодо управління держав-
ними фінансами, здатна забезпечити мініміза-
цію різноспрямованих амплітудних коливань 
ринкових відносин за допомогою певної 
активної участі держави в управлінні всіма 
ринковими процесами. Саме тому, податкова 
форма у системі фінансових відносин за умов 
функціонування ринкової економіки стає  
провідною.

Проаналізувавши етапи розвитку фіс-
кального менеджменту можна сказати, що 
поступово в нашій країні розвивається більш 
якісна податкова система, відбувається гар-
монізація податкового законодавства, відто-
чується внутрішня система аудиту та контр-
олю за податками, оптимізується їх розмір, 
специфіка розрахунків та сплати. Ініціативи 
уряду щодо проведення податкових реформ 
в Україні мають бути своєчасними та чітко 

спланованими, тільки тоді можна буде отри-
мати з них значну користь, при цьому важ-
ливо враховувати досвід та практику реалі-
зації подібних управлінських дій успішних 
зарубіжних європейських країн.

Також важливо, при проведенні реформ, 
враховувати думку самих платників подат-
ків, оскільки саме від них залежить чесність 
і повнота розрахунків та сплата податків, збо-
рів, а, отже, і ступінь наповнення державного 
бюджету. Довгі роки європейських прагнень 
та боротьби України призвели нашу країну 
до історичної події, а саме, набуття статусу 
кандидата на вступ до ЄС. При цьому важ-
ливо чітко усвідомити, що країна-кандидат, 
яка претендує на членство в ЄС, має зробити 
низку євроінтеграційних кроків, зокрема через 
внесення певних змін до податкового законо-
давства. Саме тому важливо не зупинятися 
та продовжувати активні зміни фіскального 
менеджменту задля досягнення цілей зрос-
тання і економічного розвитку нашої країни.

Подальші дослідження можуть бути реалі-
зовані в частині аналізу досвіду європейських 
країн світу щодо формування податкової сис-
теми, здатної активізувати розвиток бізнесу 
в країні та залучення іноземних інвестицій 
для поступального зростання економіки.
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ІВЕНТ (ПОДІЄВИЙ) МАРКЕТИНГ –  
ІНСТРУМЕНТ МАРКЕТИНГОВИХ КОМУНІКАЦІЙ ПІДПРИЄМСТВА 

ДЛЯ ПІДВИЩЕННЯ ЙОГО КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 

EVENT (EVENT) MARKETING – 
A TOOL FOR MARKETING COMMUNICATIONS  

OF AN ENTERPRISE TO INCREASE ITS COMPETITIVENESS

Актуальність теми дослідження полягає в тому, що івент- маркетинг як інструмент маркетингових 
комунікацій спрямований на просування компанії та її продуктів і послуг за допомогою подій. Узагальнено 
підходи щодо визначення поняття маркетингу подій, розкрито сутність поняття «подія», критерії поділу 
подій на різні типології. Досліджено темпи зміни бюджету для різних засобів маркетингових комунікацій 
та виявлено зростання бюджету на подієвий маркетинг. На основі аналізу статистичних даних ОСЄД 
визначено кількість часу витраченого на дозвілля мешканців ряду країн Європи, Азії та Америки, а також 
частка часу, витраченого на події та спортивні заходи. Представлено світову динаміку розвитку сфери 
розваг у 2017–2021 рр. та прогноз до 2026 р. Визначено основні тренди розвитку сучасної індустрії до-
звілля в світі, розкрито тенденції розвитку різних секторів сфери розваг в Україні. Проаналізовано частку  
видатків бюджетів домогосподарств на дозвілля та культуру в Україні, порівняно з країнами Європи. 

Ключові слова: івент-маркетинг, подія, маркетинг подій, маркетингові комунікації, конкурентоспро-
можність.

The relevance of the research topic lies in the fact that event marketing as a marketing communication tool is 
aimed at promoting the company and its products and services through events (events). Now the importance of 
communication policy has significantly increased due to the constant growth of product supply and expansion of 
its uniformity, as well as increased competition. Marketing Communications play a central role in differentiating 
an enterprise's products and services from its competitors. However, the effectiveness of traditional means of 
communication is constantly declining. By organizing events or participating in them, brand awareness increases, 
which helps an enterprise or organization demonstrate its capabilities, find partners and build strong relationships 
with consumers, and therefore increase the competitiveness of the enterprise and its products. Approaches to defining 
the concept of event marketing are summarized, the content and meaning are revealed, and the possibilities of event 
marketing are also revealed. The essence of the concept of "event", the criteria for dividing events into different 
typologies, respectively, of the goal and target group, are substantiated. Trends in the marketing communications 
budget of German companies are studied and the rebalancing of priorities in the field of Corporate Communications 
in favor of non-classical means of communication is revealed. Based on the analysis of OSED statistics on the use of 
free time by residents of a number of countries in Europe, Asia and America, it was revealed that spending time on 
leisure is 12–26% of all free time; the share of time spent on events and sports events is also determined. The world 
dynamics of the entertainment sector development in 2017–2021 and the forecast until 2026 are presented. the main 
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trends in the development of the modern leisure industry in the world are identified, the dynamics of the volume 
of entertainment services sold is studied, and trends in the development of various sectors of the entertainment 
sector in Ukraine are revealed. The share of household budget expenditures on leisure and culture in Ukraine 
compared to European countries is analyzed. The features of event marketing as a marketing communication tool 
are substantiated

Keywords: event marketing, event, Event Marketing, Marketing Communications, competitiveness.

Постановка проблеми. Нині значно 
зросла важливість комунікаційної політики 
внаслідок постійного зростання пропози-
ції продукції та розширення її однорідності, 
а також посилення конкуренції. 

Вплив сенсорного та інформаційного пере-
вантаження, особливо в цифровому серед-
овищі, коли клієнти постійно отримують нові 
імпульси, які відволікають їх від дійсного 
змісту події, а також дефіцит часу, призвів 
до того, що розсилки швидко проглядаються, 
спілкування відбувається через короткі пові-
домлення, а онлайн-покупки здійснюються 
через смартфон.

Отже, сенсорне перевантаження, а також 
брак часу впливають на відношення наявних 
і потенційних клієнтів до брендів і продуктів: 
постійні та тривалі стосунки стають рідкісним 
явищем, вибір продуктів і послуг здійснюється 
найчастіше на основі найнижчої ціни – вигід-
ної пропозиції; кількість стандартних брендів, 
яким клієнти довіряють та цінують і до яких 
повертаються, стає все меншою.

Щоб протистояти цьому та справляти 
позитивне та тривале враження на клієнтів, 
компанії застосовують засоби маркетингових 
комунікацій, зокрема, такі, як: медіа-реклама, 
зв’язки з громадськістю, стимулювання збуту, 
спонсорство тощо. Маркетингові комунікації 
відіграють центральну роль у забезпеченні 
диференціації продуктів і послуг підпри-
ємства від конкурентів. Однак ефективність 
традиційних засобів комунікації постійно  
знижується.

Наразі переорієнтація споживчих запитів 
і переваг на досвід, зумовила зростання уваги 
до подієвого маркетингу як інструменту кому-
нікації спрямованого на досягнення підпри-
ємством конкурентних переваг і підвищення 
його конкурентоспроможності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Розробкою теоретичних, методичних і прак-
тичних основ подієвого (івент) маркетингу 
займалися такі провідні науковці та фахівці-
практики, як: Баєва Т., Бондар В., Брюн, М., 
Гербст Д., Депнер О., Дренгнер Дж., Дья-
ченко Ю., Зангер, К., Пашкевич М., Пекар В., 
Роджерс Д., Седікова І., Смолянюк О., Сон-
дер М., Уілкінсон Д., Халтцбавер В., Шефер-
Мехді С., Шмітт Б. тощо.

Однак недостатньо дослідженими зали-
шаються окремі питання обґрунтування 

теоретико-методичних положень та розробки 
практичних рекомендацій щодо використання 
івент-маркетингу як інструменту комуніка-
ційної політики підприємств в Україні.

Метою даного дослідження є обґрунту-
вання теоретичних засад та розробка прак-
тичних рекомендацій щодо цілеспрямованого 
використання івент (подієвого) маркетингу як 
інструменту комунікаційної політики підпри-
ємства для отримання конкурентних переваг 
і підвищення його конкурентоспроможності.

Для досягнення мети було використано 
сучасні методи наукових досліджень, зокрема: 
аналізу і синтезу, статистичного спостере-
ження, порівняльного економічного аналізу.

Виклад основного матеріалу. Нині 
у зв’язку зі змінами ринкових структур та умов 
конкуренції спостерігається інтенсивний роз-
виток комунікаційної складової в комплексі 
маркетингу «4Р». Якщо раніше використання 
інноваційних технологій, нових форм бізнесу, 
прийняття нестандартних рішень давало 
можливість підприємству отримати конку-
рентні переваги на основі диференціації про-
дукту, що давало можливість задовольнити не 
тільки наявні, але й потенційні потреби спо-
живачів, то з початку 21 століття цього вияви-
лося недостатньо. 

Щороку на ринки по всьому світу виходить 
30000 нових продуктів, з яких близько 90% 
не можуть постійно конкурувати, в зв’язку із 
збільшенням насиченості ринку та мікросег-
ментацією відбувається диференціація про-
дуктів. Внаслідок розширення асортименту 
товари та послуги, що пропонуються на ринку, 
стають все більш схожими за функціями та 
дизайном. Наразі межу конкуренції продук-
тів, особливо щодо споживчих товарів, було 
досягнуто, що зумовило перехід від конку-
ренції продуктів до «фази діалогової комуні-
кації» [1]. Ефектам зростаючої диференціації 
продукції компанії намагаються протидіяти, 
посилюючи ринкову комунікацію. Компанії, 
що працюють на мікросегментованих рин-
ках, знаходяться в інформаційній конкурен-
ції один з одним, рекламується все більше 
і більше продуктів і послуг, і з’являється ряд 
спеціалізованих медіа-пропозицій для різ-
них аудиторій. Наслідком такого розвитку 
подій є інформаційне перевантаження спо-
живача. На зростаючий надлишок корпора-
тивних комунікацій споживач часто реагує 
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поведінкою уникнення. Крім того, рекламні 
повідомлення сприймаються швидкоплинно 
і без особливої внутрішньої участі.

Внаслідок використання нових медіа, зна-
чно розширилися можливості спілкування 
та встановлення широкого двостороннього 
зв’язку. А це призвело до зростання очіку-
вань споживачів щодо переваг як продукту, 
так і досвіду. Згідно Г. Шульце орієнтація 
на досвід означає спрямування своїх дій 
на досягнення мети, щоб викликати у себе 
минулі психофізичні процеси позитивної 
валентності [2]. Отже, рушійною силою орі-
єнтації на досвід є не потреба, а побажання. 
Колективне побажання отримати досвід ство-
рило «ринки досвіду» або так звані «світи 
пригод». Це – такі, як: автомобільне містечко 
Вольфсбург або курорт Берлінбранденбург на 
тропічних островах у Німеччині. Наразі 49% 
німців вважають себе споживачами розваг [3].

З орієнтацією на досвід тісно пов’язана 
еволюція від надання послуг до споживання, 
що ґрунтується на досвіді та бажанні вра-
жень – «мати гарне життя». Споживач, який 
здійснює покупки, очікує від свого досвіду 
певного «задоволення» і «особливої якості 
життя», хоча це дорожче коштує. Навіть 
у важкі економічні часи він прагне не відмов-
лятися від красивого життя. 

Споживач вражень знаходиться в пошуку 
«емоційної стимуляції, тобто конкретно 
емоційних споживчих переживань» [3].  
Це спонукало до того, що торгові центри 
перетворилися на острівці вражень, а об’єкти 
багатства – засоби споживання вражень. 
Найбільший торгово-розважальний центр 
в Європі «Puerto Venecia» знаходиться в Іспа-
нії в місті Сарагоса. Загальна площа комп-
лексу з усіма ресторанами і розважальними 
закладами перевищує 700000 кв. м. В Укра-
їні відомі такі потужні торгово-розважальні 
комплекси, як: «Blockbuster Mall» и. Київ 
(загальна площа 450000 кв. м) , «Respublika 
Park» (площа 300000 кв. м), Dream Town 
(170280 кв. м), «Lavina Mall» (170200 кв. м) 
тощо. 

Компанії, які усвідомили цю соціальну тен-
денцію, намагаються використати її в своїй 
діяльності. Вони реагують шляхом залу-
чення відповідних розважальних пропозицій 
у свій комунікаційний комплекс і перебалан-
суванням пріоритетів у сфері корпоративних 
комунікацій. Темпи зростання для різних 
засобів маркетингових комунікацій показано  
на рис. 1.

Наразі більше чверті компаній заявили, 
що планують скоротити бюджет на класичні 
засоби зв’язку, в той час як для некласичних 

Рис. 1. Тенденції бюджету маркетингових комунікацій німецьких компаній
Джерело: [3]
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засобів зв’язку в переважній більшості випад-
ків передбачено значне збільшення бюджету. 
Заплановане розширення в області прямого 
маркетингу і стимулювання збуту є резуль-
татом поточної ситуації з метою досягнення 
вимірних результатів продажів в найкоротші 
можливі терміни. З числа німецьких компа-
ній, опитаних з приводу причин збільшення 
їх бюджету на подієвий маркетинг, 35,3% зая-
вили, що це пов’язано зі зміною маркетинго-
вої стратегії [3].

Якщо у звичній телевізійній рекламі 
реципієнт лише пасивно сприймає рекламне 
повідомлення про продукт, то івент-марке-
тинг (маркетинг подій) спонукає учасників 
заходу до активної участі. Наразі маркетинг 
подій спрямований на створення основи для 
комунікації, орієнтованої на досвід, тобто 
збільшення внутрішнього та зовнішнього 
потенціалу активації продукту, послуги чи 
підприємства в межах особливого інформа-
ційного чи розважального заходу.

Сфера дозвілля, розважальні заходи 
є однією з найважливіших сфер повсякден-
ного життя людини, показником розвитку 
соціальної сфери та економіки країни в цілому, 
індикатором соціального статусу особи.

Аналіз статистичних даних ОСЄД щодо 
використання вільного часу мешканцями ряду 
країн показав, що вони на дозвілля витрача-
ють 12-26% всього вільного часу: найменше – 
11,9% (Мексика), 15,8% (Китай) і найбільше – 
25,6% (Норвегія) 23,5% (Бельгія) та по 23,0% 
(Німеччина і Фінляндія) [4] (табл. 1).

Метою подій є досягнення якомога більшої 
активності цільової аудиторії та/або зацікав-
лених учасників. Це найкраще досягається 
при створенні якісного та привабливого 
заходу. Так, спортивні події, а точніше спор-
тивні маркетингові заходи, відіграють осо-
бливу роль у цьому сегменті, оскільки спорт 
загалом і особливо для споживачів, орієнто-
ваних на досвід, має високий потенціал акти-
візації. Як результат, компанії із задоволенням 

Таблиця 1
Використання вільного часу мешканцями ряду країн Європи, Азії та Америки
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291 339 279 329 331 294 331 323 278 172 368 286 316 321 286 306 286 228 254

Частка 
вільного часу, 
витраченого 
на дозвілля, %

20,2 23,5 19,4 22,8 23,0 20,4 23,0 22,4 19,3 11,9 25,6 19,9 21,9 22,3 19,9 21,3 19,9 15,8 17,6

Участь у 
спортивних 
заходах

32 21 21 22 37 12 26 38 10 14 21 23 42 34 9 19 20 23 5

Участь / 
відвідування 
заходів

9 15 6 7 8 15 14 6 3 7 8 3 9 9 3 7 7 2 5

Частка часу, 
витраченого 
на події, %

3,1 4,4 2,2 2,1 2,4 5,1 4,2 1,9 1,1 4,1 2,2 1,0 2,8 2,8 1,0 2,3 2,4 0,9 2,0

В гостях 
або з друзями 82 50 53 81 55 55 61 65 17 44 57 45 51 53 68 47 43 23 73

Перегляд 
телепередач 109 131 109 123 118 114 118 104 103 66 129 122 129 113 124 133 144 127 61

Частка часу, 
витраченого 
на теле-
передачі, %

37,5 38,6 39,1 37,4 35,6 38,8 35,6 32,2 37,1 38,4 35,1 42,7 40,8 35,2 43,4 43,5 50,3 55,7 24,0

Інші види 
дозвілля 59 122 89 95 113 98 112 110 148 41 154 93 85 112 82 98 72 53 109

Джерело: [4]
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використовують спорт як основу для прове-
дення маркетингових заходів.

Таке використання спорту для цілей кому-
нікаційної політики та присутності глядачів 
на місцях викликає великий інтерес засобів 
масової інформації, а використання засобів 
масової інформації, у свою чергу, викликає 
великий попит з боку компаній-рекламодав-
ців на спортивні заходи. На рисунку 2 пред-
ставлена питома вага часу, витраченого на 
спортивні заходи та на події, щодо часу, 
витраченого на дозвілля взагалі.

Маркетинг подій або подієвий маркетинг 
ґрунтується на цілеспрямованому викорис-
танні подій і заходів як інструментів збутової 
політики. Мета полягає в тому, щоб створити 
маркетинговий захід, спрямований на дове-
дення рекламного контенту до споживача. 
Наразі він має бути інтегрований у концепцію 
комунікаційної політики компанії.

Щоб зрозуміти подієвий маркетинг як інстру-
мент комунікації слід розкрити сутність поняття 
«маркетинговий захід» або «подія». Термін 
«подія», який став загальновизнаним і засто-
совним, описує події як поетапні заходи у формі 
заходів та акцій, які дозволяють адресату отри-
мувати комунікаційний контент, пов’язаний 
з компанією чи продуктом, на основі досвіду. 

Події походять з прадавніх часів і про-
водилася ще проще на зорі історії людства.  

Так, у Стародавньому Римі плебс вимагав 
«хліба та видовищ», а на Дикому Заході ман-
друючі торговці привертали увагу до своїх 
товарів видовищними заходами. Отже, «діяль-
ність, яка емоційно передає продукт чи досяг-
нення, стратегію чи особистість певній цільо-
вій аудиторії» [1], не є сучасним винаходом.  
Протягом століть було розроблено багато 
форматів подій. 

Події передають стратегічні повідомлення 
компанії через активне залучення досвіду най-
важливіших референтних груп як внутрішніх, 
так і зовнішніх, через вплив на їхні емоції та 
почуття. Внаслідок успішно проведених захо-
дів виникають унікальні, живі та приємні вну-
трішні спогади, коли учасники думають про 
подію та компанію. Такі внутрішні образи 
дуже позитивно впливають на поведінку. 
Цікаві події викликають сильні емоції, а це 
сприяє зміцненню позитивного іміджу підпри-
ємства, збільшенню продажів його продукції, 
формуванню зв’язків між брендом і клієнтом. 

Події мають конкретну мету та звертаються 
до певної цільової групи, за цими критеріями 
його поділяють на різні типології. Зазвичай 
говорять про поділ на внутрішні та зовнішні 
заходи. Однак цього недостатньо, оскільки на 
практиці часто зустрічаються змішані форми, 
в яких задіяні обидві класифікації. Тому 
доцільно розділити їх на три групи [5]. 

Рис. 2. Питома вага часу, витраченого на спортивні заходи та на події
Джерело: [4]
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Перша типологія називається так званими 
внутрішніми подіями компанії. Це вклю-
чає, наприклад, такі заходи, як конференції, 
зустрічі, навчальні курси, семінари та май-
стер-класи. Основними цілями таких захо-
дів часто є передача інформації про компа-
нію чи окремі продукти, а також мотивація 
співробітників. Цього також можна досягти, 
наприклад, просто влаштувавши різдвяну 
вечірку, на якій усі співробітники зможуть 
поїсти разом і взяти участь у програмі, що 
стосується конкретної компанії, щоб зміц-
нити почуття спільності. Внутрішні події 
компанії часто базуються на емоційності, 
під час якої потрібно зміцнити зв’язок із  
компанією [5].

Друга категорія відноситься до зовнішніх 
заходів компанії, де компанія представляє 
себе та свою продукцію зовнішньому світу.  
Це стосується всіх типів заходів, де цільову 
групу компанії представляють лише треті 
особи. Основна увага тут приділяється фактору 
досвіду. Треба створити те, що запам’ятається 
гостям і створить зв’язок з компанією.  
Такі заходи часто служать меті лояльності клі-
єнтів і залучення клієнтів. Завдяки прямому 
спілкуванню в неформальній обстановці, схо-
жій на дозвілля, між усіма залученими, такі 
заходи поза компанією особливо підходять 
для цього [5].

Змішані форми включають стартові заходи, 
ювілеї, церемонії або дні відкритих дверей. 
Змішані форми визначаються тим, що цільова 
група є внутрішньою та зовнішньою для ком-
панії. Наприклад, компанія Tumi організувала 
стартовий захід, на який були запрошені лише 
представники преси до першого дня заходу, 
а наступного дня відбулася презентація нових 
продуктів, на яку спочатку прийшли лише 
співробітники, а пізніше також клієнтів, були 
запрошені. Це призводить до змішаної форми 
зовнішнього та внутрішнього заходу, оскільки 
звертаються до обох цільових груп та інфор-
муються громадськість та працівники.

Як розвивається сфера дозвілля в світі? 
За статистичними даними ООН вартість сві-
тового ВВП, сформованого у сфері розваг, 
у 2021 році склала 1,6 трлн. дол. США, що 
становить 3,4% [6]. Згідно з інформацією 
традиційного звіту Global Entertainment & 
Media Outlook консалтингової компанія PwC 
якщо у 2020 році внаслідок поширення пан-
демії COVID-19 сукупна виручка світових 
компаній індустрії медіа та розваг знизилася 
на 81 млрд, дол., то у 2021 році тенденція 
до стабільного зростання розвитку віднови-
лася. У щорічному огляді галузі PwC спрог-
нозовано, що вже до 2026 року обсяг ринку 
розваг становитиме 2,93 трлн. дол. США [7]  
(рис. 3). 

Рис. 3. Динаміка розвитку сфери розваг у 2017–2021 рр. та прогноз до 2026 р.
Джерело: [7]
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Івент-індустрія змінюється, адаптується 
під нові умови. Це призводить до інновацій та 
акценту на нових технологіях. Можемо виді-
лити такі тренди розвитку сучасної індустрії 
подій, як:

1.		 Сформувався чіткий поділ на онлайн, 
гібридні та офлайн події при зростанні попу-
лярності гібридного формату. Агентства роз-
ширюють свої пропозиції, щоб відповідати 
мінливим вимогам клієнтів, вивчають нові 
протоколи безпеки та використання нових 
технологій.

2.		 У корпоративному сегменті з’являються 
нові сфери застосування гібридних подій. 
Компанії включають гібридні події в частину 
своєї PR-стратегії. Нові рішення для спонсор-
ських інтеграцій у віртуальні події роблять їх 
маркетинговим інструментом.

3.		 Розробляються технологічні рішення-
платформи, віртуальні кімнати для презента-
цій, нетворкінг-рішення, мобільні додатки.

4.		 Окрема увага приділяється пошуку 
інтерактивних рішень для залучення учас-
ників. Так, намагаються задіяти прийоми 
з суміжних сфер, наприклад з кінематографії 
такі, як: трейлери, відео-перформанси, сторі-
теллінг та інші.

5.		 Одним із трендів є створення модеро-
ваних ком’юніті, які створюються навколо 
івенту до заходу, ведуться вчасно та підтри-
муються після проведення.

6.		 Змінюється частота подій. Можна виді-
литися за допомогою рідкісних яскравих 
подій. Наразі технології онлайну дозволя-
ють з меншими витратами проводити більше 
подій на вузькі теми.

7.		 Активно обговорюється тема менталь-
ного здоров’я організаторів подій, відбува-
ється зрушення щодо ставлення до благопо-
луччя співробітників.

В Україні до початку повномасштаб-
ної війни розвиток сфери розваг був значно 
повільніший. За даними Державної служби 
статистики України обсяг реалізованих послуг 
сфери розваг: у секторі «Діяльність у сфері 

творчості, мистецтва та розваг» у 2020 році 
зменшився на 62,4 %, у 2021 р. зріс на 105,1%; 
у секторі «Діяльність у сфері спорту, органі-
зування відпочинку та розваг» у 2020 році 
зменшився на 15,8%, у 2021 р. зріс на 57,41%; 
у секторі «Організування відпочинку та 
розваг» у 2020 році зменшився на 9,6%, 
у 2021 р. зріс на 47,2%. Отже, спостерігається 
тенденція до відновлення та зростання [8]  
(табл. 2). 

Однак пандемія не тільки сповільнила роз-
виток індустрії розваг, а й посприяла зміні 
тенденцій її розвитку. Користувачі потребу-
ють постійно нового контенту, а компанії – 
нових бізнес-моделей для подальшого розви-
тку бізнесу в індустрії розваг.

Аналіз частки видатків сімейних бюдже-
тів європейців на дозвілля та культуру пока-
зав, що у Швеції цей показник складає 18,7%, 
у Великобританії – 13,1%, Австрія – 11,5%. 
Причому у перших двох країнах частка витрат 
на дозвілля і культуру навіть перевищує 
частку витрат на їжу. Найнижчі частки мають 
Казахстан – 1,7%, Північна Македонія – 1,8%, 
Молдова – 2,8% [7].

В Україні частка видатків бюджетів домо-
господарств на дозвілля та культуру низька 
та протягом 2017–2021 рр. склала 1,5–1,8%, 
причому темпи її зростання були високими 
у 2017 році – 42,6% порівняно з 2016 роком, 
у 2018 році – 31,0% порівняно з 2017 роком, 
але вже у 2019 році склали 3,4%, а у 2020 році 
зменшилися на 7,6%, внаслідок поширення 
пандемії COVID-19. Наразі у 2021 році темпи 
зростання відновилися та склали 33,7%  
(табл. 3) [9].

Маркетинг подій – це цілеспрямоване, 
систематичне планування, організація, про-
ведення та контроль події або заходу як плат-
форми для демонстрації продукту, послуги 
або компанії, орієнтованої на досвід та діа-
лог, з метою активації емоційних стимулів, 
пов’язаних з продуктом, послугою або ком-
панією для передачі керованих компанією  
повідомлень [10]. 

Таблиця 2
Динаміка обсягу реалізованих послуг в сфері відпочинку та розваг в Україні  

протягом 2019–2021 рр. 

Сектори сфери дозвілля
Рік, тис. грн. Темп зміни,%

2019 2020 2021 2020 
до 2019 рр.

2021 
до 2020 рр.

Діяльність у сфері творчості, мистецтва 
та розваг 1442331,1 542858,7 1113658,1 –62,4 105,1

Діяльність у сфері спорту, організування 
відпочинку та розваг 3598829,7 3029329,1 4768558,5 –15,8 57,4

Організування відпочинку та розваг 1147283,3 1037110,4 1526657,8 –9,6 47,2
Джерело: [8]
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Як інструмент комунікації маркетинг подій 
має такі особливості:

–	необхідність проходити через автоном-
ний, систематичний процес планування та 
прийняття рішень, в якому (на основі ситуа-
ційного аналізу) визначаються цілі, стратегії 
та дії для досягнення цілей у формі заходів, 
а також механізми контролю; 

–	самостійна організація та проведення 
заходів для досягнення мети, на відміну від 
спонсорства, яке належить до окремих, екзо-
генних заходів;

–	головним в заходах є посилання на ком-
панію чи продукт, тобто передача комуніка-
ційних повідомлень, тому подія виконує дві 
функції: засобу масової інформації та функ-
цію повідомлення; 

–	спрямованість маркетингу подій, перш 
за все, на емоційний вплив реципієнта, 
наразі цей інструмент має не лише завдання 

передавати інформацію, але завжди також 
розважати та переживати.

Висновки. Отже, як інструмент комуні-
кації маркетинг подій включає планування, 
підготовку, реалізацію, супроводження та 
контроль маркетингових подій. Для більшості 
компаній в майбутньому створення міцного 
емоційного зв'язку з клієнтами стане важ-
ливим стратегічним завданням, тобто вони 
будуть прагнути взаємодіяти зі своїми спожи-
вачами в інтерактивних комунікаційних про-
цесах. При цьому немає нічого більш пере-
конливого, ніж «власний досвід», а рішенням 
для цього і є «подія», яка не тільки підтримує 
ринкову комунікацію, але й приносить задо-
волення та сприяє соціальному обміну між 
споживачами. Події надають унікальну мож-
ливість учасникам заходу ефективніше пере-
давати комунікаційні повідомлення, роблячи 
світ бренду доступним для споживачів.
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СТРАТЕГІЧНИЙ АНАЛІЗ В УПРАВЛІННІ ДІЯЛЬНІСТЮ 
ПІДПРИЄМСТВ АГРОБІЗНЕСУ:   

ОРГАНІЗАЦІЙНО-МЕТОДИЧНИЙ АСПЕКТ

STRATEGIC ANALYSIS IN MANAGEMENT  
OF AGRIBUSINESS ENTERPRISES:   

ORGANIZATIONAL AND METHODOLOGICAL ASPECT
У статті розглядаються питання організаційно-методичного забезпечення стратегічного аналізу ді-

яльності підприємств агробізнесу. Проведено порівняльний аналіз відповідності темпів й особливостей 
розвитку підприємств агробізнесу, організованих у формі господарських товариств. З’ясовано закономір-
ностей і тенденцій виникнення нестабільності функціонування товариств з обмеженою відповідальністю 
шляхом ідентифікації факторів, що можуть сприяти подоланню небажаних наслідків. Запропоновано ме-
тодику статистичного вимірювання коливання розміру землекористування за коефіцієнтом варіації задля 
дослідження впливу нестабільності діяльності на ефективність господарювання товариств з обмеженою 
відповідальністю. Доведено, що розходження за розміром землекористування, що існують між господар-
ствами, пов’язані з рухом земельних паїв між окремими засновниками. 

Ключові слова: агробізнес, підприємство, діяльність, управління, стратегічний аналіз.

The article deals with the issues of organizational and economic support of strategic analysis of agricultural 
companies. A comparative analysis of the correspondence of the pace and features of the development of economic 
societies was carried out. In order to clarify the patterns and trends of instability in the functioning of limited liabili-
ty companies, the factors that can contribute to overcoming undesirable consequences are investigated. To study the 
impact of instability of limited liability companies on the efficiency of their economic activity, the method of statis-
tical measurement of land use fluctuations by the coefficient of variation is proposed. Differences in the size of land 
use that exist between farms are associated with the movement of land shares between individual founders. In order 
to clarify the patterns and trends of instability in the functioning of limited liability companies, we have studied the 
factors that can contribute to overcoming the undesirable consequences. In our opinion, strategic planning is the 
only means of predicting future problems and opportunities. Strategic planning allows to substantiate the necessary 
management decisions. Formal planning helps to reduce risk in decision making. By making sound and systematic 
planning decisions, management reduces the risk of making the wrong decision due to erroneous or inaccurate 
information about the enterprise's capabilities or the external situation. Planning, as it serves to justify strategic 
goals, helps to determine the baseline, optimistic and pessimistic levels. The enterprise development rationale is a 
set of actions and decisions initiated by the management, leading to the development of specific strategies. Designed 
to help the enterprise achieve its goals. The strategic planning process is a tool that helps in making management 
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decisions. The task of strategic management at the enterprise is to choose strategic alternatives and determine the 
best ways of its implementation at the enterprise. Such implementation is procedurally implemented in the planning 
process. Planning is understood as a specific type of management activity aimed at choosing the optimal alternative 
for the development of the object of management, designed for a certain period.

Keywords: agribusiness, enterprise, activity, management, strategic analysis.

Постановка проблеми. Агробізнес був, 
є і буде однією з пріоритетних та стратегічно 
важливих галузей національної економіки. 
Згідно даних [1] за роки незалежності наша 
країна стала ключовим гравцем на ринку про-
довольства у світі. У 2021 році 40% від загаль-
ного експорту України становила агропродук-
ція. Проте у 2022 році через повномасштабне 
вторгнення росії налагоджені роками процеси 
виробництва і ланцюги постачань зазнали 
руйнації. Утім попри всі жахіття війни (міну-
вання посівних земель, знищення техніки, 
складів тощо) агробізнес налагоджує логіс-
тику та співпрацю з іноземним ринком, роз-
ширює свої виробництва на заході країни. 

За новітніх обставин та ресурсних можли-
востей виникає необхідність розробки ефектив-
них стратегій повоєнного відновлення та роз-
витку більшості підприємств агропромислової 
сфери. Кожному з них, незалежно від розміру 
та спеціалізації, необхідно мати надійні інстру-
менти управлінського впливу, які спростять 
роботу в умовах кризи, допоможуть побачити 
ризики та забезпечать стабільне функціону-
вання у майбутньому. Щоб відновити конку-
рентні позиції та вийти на стійку траєкторію 
прибуткової економічної діяльності підприєм-
ства агробізнесу мають впроваджувати нову 
антикризову стратегію розвитку. Її обґрунту-
ванню передує стратегічний аналіз, який посі-
дає важливе місце в процесі прийняття управ-
лінських рішень і є невід’ємною складовою 
менеджменту підприємств агробізнесу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблемним аспектам і напрямкам оцінки 
діяльності, обґрунтуванню стратегій стабіліза-
ції та розвитку підприємств агробізнесу в умо-
вах деструктивних змін присвячені публікації 
таких науковців, як Бородіна О., Гадзало Я. М., 
Добрунік Т.П., Кузнєцова О.В., Лузан Ю. Я., 
Мамчур В., Сабій І. М., Цигікал П. Ф. та ін.  
[2–10]. Разом з тим, з огляду на мінливість полі-
тико-економічного середовища в Україні, наявні 
проблеми та пріоритетні напрямки розвитку 
агробізнесу у короткотерміновій перспективі, 
на часі дослідження низки питань, орієнтова-
них на забезпечення ефективності управління 
підприємствами агробізнесу із залученням 
інструментарію стратегічного аналізу.

Мета статті полягає у визначенні пере-
думов та методичного інструментарію стра-
тегічного аналізу як складової менеджменту 
підприємств агробізнесу. 

Виклад основного матеріалу. Стабіль-
ність функціонування підприємств агробіз-
несу виступає однією з най важливих пере-
думов подолання кризових явищ в даному 
секторі економіки. На особливу увагу заслу-
говують питання організаційного забезпе-
чення стратегічного управління стабільністю 
функціонування підприємств, зокрема стра-
тегічного планування, а також методичного 
супроводу оцінки стратегічних змін. 

Стратегічне планування є єдиним засобом 
прогнозування майбутніх проблем і можли-
востей, що дозволяє обґрунтувати необхідні 
управлінські рішення. Визначення того, що 
підприємство хоче досягти, допомагає уточ-
нити стратегічні орієнтири. Формальне пла-
нування сприяє зниженню ризику при ухва-
ленні рішення. Приймаючи обґрунтовані 
і систематизовані планові рішення, керівни-
цтво знижує ризик прийняття неправильного 
рішення через помилкову або недостовірну 
інформацію про можливості підприємства 
або про зовнішню ситуацію. Планування, 
оскільки воно служить для обґрунтування 
стратегічних цілей, допомагає визначити 
базовий, оптимістичний та песимістичний 
рівні. Наразі в агробізнесі стратегічне плану-
вання стає скоріше правилом, ніж винятком. 

Стратегічне планування – це одна із функ-
цій управління, що являє собою процес вибору 
цілей організації і шляхів їх досягнення. Стра-
тегічне планування забезпечує основу для всіх 
управлінських рішень, функцій підприємства, 
мотивації і контролю орієнтовані на розробку 
стратегічних планів. Процес стратегічного 
планування забезпечує основу для управління 
розвитком підприємства. 

Обґрунтування розвитку підприємства 
являє собою набір дій і рішень, започатко-
ваних керівництвом, що ведуть до розробки 
специфічних стратегій, призначених для того, 
щоб допомогти підприємству досягти наміче-
них цілей. Процес стратегічного планування 
є інструментом, що допомагає в прийнятті 
управлінських рішень. Його завдання забез-
печити нововведення і організаційно-еконо-
мічні зміни. Можна виділити чотири основні 
аспекти діяльності в комплексі організаційно-
економічного забезпечення процесу страте-
гічного управління:

–	розподіл ресурсів;
–	адаптація до зовнішнього середовища;
–	внутрішня координація;
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–	організаційно-економічне стратегічне 
передбачення. 

З організаційно-економічної точки зору 
модель розвитку підприємства являє собою 
формалізований опис певної послідовності 
його специфічного стану (життєвого циклу 
і можливості варіантів розвитку), що охоплює 
період прогнозу. Велика кількість факторів 
обумовлює стратегію розвитку підприємства. 
При цьому необхідно відзначити, що вибір 
того чи іншого варіанту залежить від сфор-
мованого організаційно-економічного потен-
ціалу підприємства і конкретного стану його 
використання.

У структурі варіантів розвитку підпри-
ємств певним чином чергуються періоди ево-
люційної зміни організаційно-економічного 
потенціалу, пов’язані з розвитком і необхід-
ністю вибору його стратегічних орієнтирів. 
Вибір конкретної стратегії означає, що із всіх 
можливих варіантів розвитку й способів дії 
підприємством вибирається один напрямок, 
відповідно до якого воно й буде розвиватися. 

Отже, завданням стратегічного управління 
на підприємстві є вибір стратегічних аль-
тернатив (стратегія розширення, стратегія 
стабілізації, стратегія економії, комбінована 
стратегія) і визначення шляхів найкращого її 
впровадження на підприємстві. Визначальна 
роль у забезпеченні ефективності функціо-
нування підприємства при цьому має нале-
жати організаційно-економічному механізму. 
Підвищення стабільності функціонування 
сільськогосподарських підприємств висту-
пає одним з важливих інструментів органі-
заційно-економічного механізму функціону-
вання підприємства. 

Розв’язання проблеми підвищення ста-
більності – створення гнучких систем управ-
ління, які дозволять швидко пристосуватися 
до погодних умов й дії інших чинників (опе-
ративно змінювати структуру виробництва, 
своєчасно перерозподіляти ресурси, техноло-
гічно маневрувати, включаючи вибір сортів, 
строків і способів проведення робіт, прийомів 
вирощування сільськогосподарських культур, 
кількості поголів’я тварин тощо). Відповідно 
до цих систем необхідно розробляти конкретні 
типові рішення (щодо виробничої струк-
тури, технологій, організації праці й управ-
ління тощо) з урахуванням спеціалізації під-
приємств, рівня забезпеченості ресурсами, 
зональних і кліматичних особливостей, які 
могли б бути використані для раціонального 
ведення сільськогосподарського виробництва. 

Для обґрунтування типових рішень про-
понується виділяти найхарактерніші типи 
погодних умов і до кожного з них розробляти 

відповідні рішення за основними елементами 
гнучкої системи. При цьому поряд із типіза-
цією погодних умов слід вказувати особли-
вості технологій, що застосовуються в кон-
кретній ситуації, тобто способи їх адаптації 
до конкретних умов. Цей напрям адаптації 
сільськогосподарського виробництва до при-
родного середовища може бути реалізований 
на рівні конкретних підприємств за викорис-
тання методичного інструментарію еконо-
міко-математичного моделювання.

Загалом стратегічний план варто розгля-
дати як програму, що спрямовує діяльність 
підприємства протягом тривалого періоду 
часу, даючи собі звіт про те, що конфліктні 
і постійно мінливі ділові і соціальні обста-
вини роблять постійні коригування немину-
чими. Місію підприємства агробізнесу можна 
сформулювати як задоволення потреби насе-
лення у сільськогосподарській продукції. 
Необхідність вибору місії обумовлена тим, 
що підприємство, насамперед, створено для 
виконання загальнолюдської місії, яка дозво-
лить реалізувати певні потреби споживачів. 
Отже, стратегічне планування завжди було 
й залишається одним із основних інстру-
ментів управління, причому в міру розви-
тку інформаційних технологій і появи нових 
викликів роль і самі можливості планування 
постійно зростають. 

Як показали проведені дослідження до 
недавнього часу підприємства залучалися до 
використання масштабів виробництва, які, 
поділяються на два процеси: «стиснення» 
(трансформація на внутрішньому рівні) 
і децентралізація стратегічного управління 
практично на кожній ланці виробництва (роз-
поділ основних видів діяльності між зроста-
ючою кількістю учасників при відповідній 
втраті централізованого контролю). Обидва 
позначені процеси ведуть до вертикальної 
дезінтеграції й розширення горизонтальних 
відносин. Вертикальна дезінтеграція сприяє 
кластеризації підприємств в межах галузі.

Так, процеси «стиснення» приводять до 
розширення горизонтальних корпорацій, 
організаційна структура яких формується 
навколо основних видів економічної діяль-
ності, а не залежно від функціонального 
поділу праці. Така корпорація являє собою 
плоску ієрархію, у якій скасоване вертикальне 
адміністрування й поєднуються фрагментарні 
завдання; виявляються й усуваються роботи, 
що не забезпечують одержання додаткової 
вартості; відбувається мінімізація діяльності 
усередині кожного виду діяльності; основною 
організаційною структурою стають авто-
номні міжфункціональні групи робітників 
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(команди), кожна з яких має певну мету, і здій-
снюється чіткий контроль досягнення цих 
цілей; використовується мінімально можлива 
кількість автономних команд для здійснення 
відповідних базових процесів; основним кри-
терієм ефективності діяльності компанії стає 
не її прибутковість або котирування акцій 
компанії, а ступінь задоволення потреб кон-
кретних споживачів. Існують дві думки, по 
перше, вважається, що необхідна повна від-
мова від ієрархії й відокремлення функціо-
нальних і штабних органів такої корпорації, 
а за іншою, необхідне виділення лише декіль-
кох менеджерів вищої ланки управління (цен-
тралізація фінансових функцій і управління 
персоналом) і трьох-чотирьох проміжних рів-
нів управління.

Проте, існує думка, що заперечує дієвість 
концепцій відсутності організаційної струк-
тури й кінця ієрархій, оскільки в кожній орга-
нізації повинен бути незаперечний авторитет, 
що буде приймати остаточне рішення і якому 
будуть підпорядковуватися інші співробіт-
ники. Тим більше, що в ситуації зростання 
ризику, з яким у кожному разі зіштовхується 
кожне підприємство, від чіткості керівництва 
залежить все майбутнє його існування.

Шляхи подолання зазначеного протиріччя 
були запропоновані Г. Мінцбергом, який роз-
глянув особливості вузької горизонтальної спе-
ціалізації й вибірної децентралізації в межах 
адхократичних структур управління (високо 
органічних структур з незначною формаліза-
цією поведінки) [11]. Організаційна структура 
управління такими підприємствами зобра-
жується у вигляді декількох окружностей, які 
відображають послідовно від центру вище 
керівництво, штаб-квартиру компанії, мене-
джерів, фахівців і робітників. Тобто в органі-
зації такого типу є як би точка відліку, від якої 
структура розходиться колами по радіальних 
напрямках. Коло в цьому випадку є символом 
того, що всі зусилля працівників спрямовані на 
досягнення стратегічних цілей підприємства.

Якщо при використанні матричних струк-
тур управління підприємством можна пред-
ставити як двомірну модель, то при додаванні 
до цих двох вимірів (як правило, ресурсам 
і результатам) ще додаткових змінних, таких 
як територія, ринок і споживач, його можна 
охарактеризувати як багатомірну модель. 
Найчастіше вони називаються як «підприєм-
ство в підприємстві», «фабрика у фабриці» 
і т.п. Основою багатомірної компанії є авто-
номна робоча група, що одержує в більшості 
випадків статус центра прибутку, а в окремих 
випадках виступає самостійною підприєм-
ством. Головною перевагою багатомірного 

підходу є максимальне зближення виробника 
й споживача, що дозволяє найбільше ефек-
тивно задовольняти запити останнього.

Велике вертикально інтегроване підпри-
ємство спеціально побудоване для виконання 
особливих завдань, пов’язаних зі стабіль-
ним виробництвом великого обсягу товарів 
і послуг відповідної якості. Така структура, 
хоча й ідеально підходить для масового 
виробництва й розподілу, досить важко підпо-
рядковується новим вимогам ринку й більше 
протистоїть змінам, що відбуваються під час 
реалізації програм розвитку.

Другим важливим фактором підвищення 
стабільності функціонування підприємств 
агробізнесу виступає інтенсифікація вироб-
ництва. За сучасних обставин підприємства 
вимушені економно використовувати енер-
горесурси, застосовувати оптимальну кіль-
кість добрив, засобів захисту рослин, викону-
вати більш ефективні технологічні операції, 
що призводить до зменшення інтенсивності 
виробництва і, в кінцевому рахунку, впливає 
на стабільність функціонування підприємств.

Встановлено, що організаційно-економіч-
ними факторами, які безпосередньо впли-
вають на підвищення ефективності функці-
онування підприємств агробізнесу у формі 
товариств з обмеженою відповідальністю 
є: х1 – розмір площі сільськогосподарських 
угідь, га; х2 – чисельність працівників на 
100 га с.-г. угідь, осіб; х3 – продуктивність 
праці (виробництво продукції на 1 середньо-
річного працівника, тис. грн); х4 – обсяг вико-
нуваних робіт і послуг сторонніх організацій, 
тис. грн на 100 га с.-г. угідь; х5 – мотивація 
праці (середньорічна оплата праці, тис. грн); 
х6 – розмір операційних витрат, тис грн на 
100 га с.-г. угідь.

Для аналізу впливу вибраних факторів на 
ефективність виробництва і реалізації сіль-
ськогосподарської продукції доцільно вико-
ристовувати методи множинної кореляції. 
Матриця парних коефіцієнтів кореляції, що 
наведена в табл. 1, показує вплив кожного 
фактору в «чистому» вигляді, не враховуючи 
супутній вплив інших факторів. 

На підставі аналізу матриці парних коре-
ляцій сформовано економіко-математичну 
модель у вигляді рівняння множинної регре-
сії, що позв’язує виручку від реалізації про-
дукції з факторами, які розкривають механізм 
взаємозв’язків між ними одночасно: 

Y = -7180,95+2,02 х1+1132,55 х2+
+ 33,46 х3+95,16 х4+172,45х5-22,45 х6 .   (1)

За допомогою такої моделі можливо іден-
тифікувати стратегічні орієнтири керованого 
впливу на ефективність функціонування 
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підприємств агробізнесу, організованих 
у формі товариств з обмеженою відповідаль-
ністю, визначати прогнозовані результати 
і приймати обґрунтовані рішення. Викорис-
тавши рівняння множинної регресії і розраху-
вавши теоретичні значення виручки від реалі-
зації продукції, за умови виключення впливу 
певних факторів по черзі, побудовані графіки, 
що дозволяють моделювати виробничі ситуа-
ції. Зокрема оцінювати вплив площі землеко-
ристування і чисельності працівників на роз-
мір виручки від реалізації продукції (рис. 1).

Основними перевагами запропонованого 
методичного інструментарію, що відзначено 
нами на рівні наукової новизни, являється 
його еволюційно-імітаційний зміст. Його 

використання змінює уяву про природу моде-
лювання організаційно-економічного моде-
лювання діяльності підприємства і надає 
стратегічному управлінню механізм для 
обґрунтованого прийняття рішень. 

За результатами дослідження встанов-
лено, що землекористування товариств за 
порогом 3500 гектарів не обмежує можли-
вості нарощування розміру доходів підпри-
ємств. Закономірності впливу чисельності 
найманих працівників на динаміку доходів 
при одночасному зростанні розміру площі 
землекористування залишаються майже не 
досліджені. Сільськогосподарські підприєм-
ства нарощують обсяги виконуваних робіт 
і послуг сторонніми організаціями. Нерідко 

Таблиця 1
Матриця парних коефіцієнтів кореляції факторів, 

що впливають на розмір виробництва продукції на 100 га с.-г. угідь
х1 х2 х3 х4 х5 х6 Y

х1 1,0000 -0,0892 -0,0795 0,0225 0,1555 -0,0809 0,5854
х2 -0,0892 1,0000 -0,1696 0,6099 0,0218 0,8686 0,2338
х3 -0,0795 -0,1696 1,0000 0,1698 0,2821 0,0842 0,1593
х4 0,0225 0,6099 0,1698 1,0000 0,3152 0,7433 0,5140
х5 0,1555 0,0218 0,2821 0,3152 1,0000 0,1288 0,3465
х6 -0,0809 0,8686 0,0842 0,7433 0,1288 1,0000 0,2132
Y 0,5854 0,2338 0,1593 0,5140 0,3465 0,2132 1,0000

Рис. 1. Залежність доходу товариств з обмеженою 
відповідальністю (Y) від розміру площі землекористування 

(х1) і чисельності працівників (х2)
Джерело: розроблено авторами

Коефіцієнт множинної кореляції – R=0,839. 
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це є необхідністю підприємств відмовлятися 
від використання більш висококваліфікованої 
робочої сили, а відтак, уникати підвищення 
оплати праці. 

За умови зростання обсягів робіт і послуг, 
виконуваних сторонніми організаціями підви-
щення оплати праці призводить до швидкого 
збільшення розміру доходів. Підприємства, які 
удаються до підвищення оплати праці повинні 
виходити з того, що це аж ніяк не пов’язано 
з обмеженнями обсягів виконуваних робіт сто-
ронніми організаціями. Розмір доходів збіль-
шується за умови підвищення оплати праці 
і зростання обсягів виконуваних сторонніми 
організаціями змінюється нелінійно. 

З-поміж проблем, безпосередньо пов'я-
заних з розвитком підприємств агробізнесу 
у формі товариств, їх трансформацією на рин-
кових засадах, виняткова роль належить фор-
муванню нового господарського механізму, 
який би сприяв повоєнному відновленню 
і стабілізації ефективності функціонування 
та сталому розвитку. Важливим фактором 
стабільності виступають операційні витрати 
і чисельність працівників. Зростання чисель-
ності працівників призводить до збільшення 
доходів, однак виявляється, що існує опти-
мальне співвідношення обсягів витрат і роз-
міру доходів, які потребують економічного 
обґрунтування.

Стабільність розвитку сільськогоспо-
дарських підприємств необхідно розгля-
дати з одного боку як проблему ритмічного 
виробництва, коли підприємство з року в рік 
показує стабільно високі показники ефектив-
ного виробництва, а з другого – як проблему 
постійно зростаючих обсягів виробництва. 
І в першому і в другому випадку можливе 
періодичне зменшення обсягів виробництва, 
які розглядаються як відхилення, що спричи-
няють нестабільність. Дослідження законо-
мірностей впливу на нестабільність функці-
онування підприємств агробізнесу широкого 
кола факторів з метою стратегічного управ-
ління їх діяльністю на перспективу визначені 
такими, що представляють науковий і прак-
тичний інтерес.

Висновки. При проведенні порівняльного 
аналізу відповідності темпів й особливостей 
розвитку агробізнесу, організованих у формі 
товариств з обмеженою відповідальністю, 
було визначено діапазон показників, які спів-
відносяться зі значеннями показників інших 
підприємств галузі. Встановлено, що ефек-
тивність функціонування значної кількості 
підприємств нижча за галузеву або колива-
лася порівняно з нею. Разом з тим існує певна 
група підприємств, котрі протягом тривалого 
часу добиваються виключних показників 
ефективності. Галузеві показники за останні 
три роки свідчать, що підприємства галузі 
сільського господарства виділяються низь-
кою ефективністю, а кожне третє – збиткове.  
За новітніх обставин відновлення, забезпе-
чення ефективного функціонування та розви-
тку підприємств агробізнесу виступають най-
важливішими передумовами життєздатності 
національної економіки. Їх реалізація напряму 
пов’язана із ефективністю стратегічного 
управління стабільністю функціонування 
підприємств агробізнесу. Дієвим інструмен-
том стратегічного управління є стратегічний 
аналіз. Він дає змогу робити прогнози роз-
витку, проводити планування, оптимізувати 
витрати та прибутки. Задля дослідження 
впливу нестабільності діяльності на ефек-
тивність господарювання підприємств агро-
бізнесу, організованих у формі товариств 
з обмеженою відповідальністю, здійснено 
статистичне вимірювання коливання розміру 
землекористування за коефіцієнтом варіації. 
Побудовано економіко-математичну модель, 
що дозволяє визначити стратегічні орієнтири 
керованого впливу на ефективність госпо-
ларювання, визначити прогнозовані резуль-
тати та на їх підставі приймати обґрунтовані 
рішення. Доведено, що розходження за роз-
міром землекористування, що існують між 
господарствами, пов’язані з рухом земельних 
паїв між окремими засновниками. Перспек-
тивними напрямами досліджень визначено 
дослідження методичного інструментарію 
стратегічного аналізу зовнішнього бізнес-
середовища підприємств агробізнесу.
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СУЧАСНІ ТЕНДЕНЦІЇ РОЗВИТКУ EDTECH КОМПАНІЙ  
ТА ЇХ ВПЛИВ НА ФОРМУВАННЯ МАРКЕТИНГОВОЇ СТРАТЕГІЇ 

У СФЕРІ ОСВІТНІХ ТЕХНОЛОГІЙ

MODERN TRENDS IN THE DEVELOPMENT  
OF EDTECH COMPANIES AND THEIR INFLUENCE  

ON THE FORMATION OF A MARKETING STRATEGY  
IN THE FIELD OF EDUCATIONAL TECHNOLOGIES

У статті визначено особливості розвитку EdTech-компанії в сучасних умовах господарювання.  
Розглянуто основні методи просування, які мають велике значення для успіху компанії в умовах високої 
конкуренції. Акцентовано увагу на тому, що стратегія контент-просування стає все більш важливою та є 
індикатором довгострокових намірів компанії. Розглянуто основні тенденції, які спостерігаються у сфері 
освіти. Наголошується на необхідності урахування зовнішніх перспективних напрямів розвитку, досвіду ін-
ших компаній та адаптації тенденцій із різних сфер до своєї діяльності для розробки ринково орієнтованої 
стратегії. Наведено перспективні напрями розвитку EdTech-компаній у сучасних реаліях. Окрему увагу при-
ділено дослідженню динаміки венчурного фінансування та його розподілу між сферами. Побудована лінія 
тренду, котра підтверджує зростаючу тенденцію щодо збільшення венчурного фінансування в сферу EdTech.

Ключові слова: венчурне фінансування, маркетингова стратегія, онлайн-курси, освітній процес,  
особливості розвитку, технології, EdTech, EdTech-компанії.

Identifying the specifics of an EdTech company's development in today's environment is relevant for several rea-
sons. Firstly, the rapid growth of the EdTech market: educational technologies have become increasingly popular 
in recent years, and this market continues to grow every year. Therefore, companies operating in this industry need 
to identify their own development features to successfully compete in the market. Secondly, the development of tech-
nologies is rapidly evolving, and companies that cannot adapt to new technologies risk being left behind and losing 
competitiveness. Thirdly, the unique competitive environment: the EdTech market is still in its infancy, and each 
company has its own unique features that allow it to develop a competitive positioning. Fourthly, changing consum-
er habits and expectations, which change over time, and companies must take these changes into account and adapt 
to them. The article examines the main methods of promotion that are important for the success of a company in a 
highly competitive environment. The article analyses the following methods: partnerships with organisations and 
creation of partnership programmes, content promotion, organisation of online and offline events of various kinds, 
use of social networks, SEO promotion and affiliate marketing. The author emphasises that the content promotion 
strategy is becoming increasingly important and is an indicator of the company's long-term intentions. The main 
trends observed in the field of education are considered. The author discusses the need to take into account external 
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promising areas of development, the experience of other companies and adapt trends from different areas to their 
activities in order to develop a market-oriented strategy, not just innovations within the company's specialisation. 
The article identifies 14 promising areas for the development of EdTech companies in today's realities, including the 
use of artificial intelligence to personalise learning, the development of virtual and augmented reality technologies, 
the use of blockchain to create secure data storage systems and electronic documents, robotics and automation of 
the educational process, the development of gamification in education, the use of the Internet of Things, cloud tech-
nologies, the transition to a modular learning system and the increasing role of data and analytics in education. The 
success of EdTech companies will depend on how effectively they can adapt to the changing requirements and needs 
of users and the education sector as a whole. Thus, identifying the specifics of an EdTech company's development is 
an important step in its successful growth and competitiveness in the market. The main methods used in the article 
include analysis, synthesis, generalization, classification, and others. The practical significance of this article lies 
in the importance of identifying the unique characteristics of EdTech companies to successfully compete in a rapidly 
growing market and adapt to evolving technologies.

Keywords: EdTech, EdTech-companies, development features, online courses, technology, educational process, 
marketing strategy, venture capital funding.

Постановка проблеми. В сучасній еко-
номіці EdTech-компанії стикаються з низкою 
викликів та проблем, пов’язаних, з одного 
боку, зі швидким розвитком технологій 
і зростаючим конкурентним тиском на ринку, 
а з іншого – з обмеженнями, викликаними 
пандемією COVID-19, та прогресивним зрос-
танням попиту та пропозицій на дистанційне 
навчання, віддалену роботу. Одним із ключо-
вих питань дослідження є визначення особли-
востей розвитку EdTech-компаній у сучасних 
реаліях, які допоможуть їм подолати виклики 
та зберегти конкурентоспроможність на 
ринку, та розробка стратегій, які дозволять 
їм ефективно використати новітні технології 
та конкурувати з іншими представниками на 
ринку освіти.

Іншою важливою проблемою є пошук 
альтернативних варіантів розвитку та масш-
табування. EdTech-компанії стикаються із 
викликом залучення нових користувачів та 
утримання старих клієнтів. На тлі зростаючої 
конкуренції на ринку освіти компанії пови-
нні розробляти ефективні стратегії просу-
вання задля залучення й утримання користу-
вачів своїх продуктів й послуг. Дослідження  
"Global EdTech Startups Market Report" від 
HolonIQ [1] вказує на те, що у 2020 р. обсяг 
інвестицій у світові EdTech-стартапи стано-
вив 16,1 мільярда доларів США, що є рекорд-
ним значенням, й наголошує, що основними 
напрямками розвитку ринку є EdTech-
платформи, які вимагають впровадження 
сучасних інформаційних технологій та освітні 
контентні рішення.

Існує і потреба в адаптації інформаційно-
інноваційних технологій. Компанії також 
стикаються з проблемою необхідності забез-
печення високого ступеня безпеки у сфері 
освіти, особливо у світлі швидкого поши-
рення технологій та великої кількості даних, 
що обробляються у процесі навчання.

Ще однією проблемою є пошук шля-
хів покращення освітнього процесу для 

задоволення нових вимог та очікувань корис-
тувачів, підвищення рівня показників LTV, 
CRR та зниження рівня показника САС.

Таким чином, основні проблеми пов’язані 
з розвитком EdTech-компаній у сучасних реа-
ліях полягають у необхідності застосування 
інформаційно-інноваційних підходів, забез-
печення безпеки у сфері освіти, адаптації до 
мінливого освітнього середовища, своєчас-
ного обліку нормативних актів та розробки 
ефективних стратегій просування. Вирішення 
цих проблем дозволить EdTech-компаніям 
бути конкурентоспроможними на сучасному 
ринку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз останніх досліджень підтверджує, що 
ринок EdTech продовжує швидко зростати 
і змінюватися, на що впливають як внутрішні, 
так і зовнішні чинники, такі як зміна потреб 
ринку, технологічний прогрес, регулятивні 
обмеження тощо.

Звіт "EdTech Market Size, Share & Trends 
Analysis Report By Component, By Learning 
Mode, By Application, By Region, And Segment 
Forecasts, 2021–2028" від Grand View Research 
[2] прогнозує, що ринок EdTech зростатиме 
з темпом 18,1% в річному обчисленні в період 
з 2021 по 2028 роки завдяки зростаючій 
потребі в ефективних рішеннях для освіти.

У свою чергу звіт "EdTech's Impact on 
the Future of Workforce Development" від 
eLearning Industry [3] зазначає, що в даний час 
EdTech-технології відіграють все більш важ-
ливу роль у навчанні персоналу та підготовці 
робочої сили, особливо у контексті швидко 
змінних вимог ринку праці з переорієнтацією 
на віддалену роботу.

Дослідження "EdTech: Market Analysis and 
Forecast" від MarketsandMarkets [4] вказує на 
те, що швидке зростання кількості користува-
чів мобільних пристроїв та доступності висо-
кошвидкісного інтернету є головними фак-
торами, що спонукають до зростання ринку 
EdTech.
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Звіт "EdTech Market Insights: Global Outlook 
and Forecast 2021–2026" від Research And 
Markets [5] надає аналіз поточного стану 
ринку EdTech та прогнозує його зростання 
до 2026 року. В звіті виділено ряд ключових 
тенденцій, таких як зростання потреби в дис-
танційному навчанні та зростання кількості 
користувачів мобільних пристроїв, які збіль-
шують попит на EdTech рішення, персона-
лізоване навчання, доповнена реальність, 
блокчейн, штучний інтелект, показуючи, як 
ці технології використовуються у сучасній 
освіті й впливають на ринок загалом.

Отже, ринок EdTech прогресивно зростає, 
що створює можливості для нових гравців на 
ринку, які будуть створювати та пропонувати 
нові інноваційні продукти та послуги, кидає 
виклики наявним гравцям, тому й подальші 
різнотематичні дослідження в галузі EdTech 
необхідні.

Мета статті – дослідження особливостей 
функціонування EdTech-компаній в сучасних 
умовах та виокремлення ключових трендів 
та напрямків розвитку освітніх компаній в  
майбутньому.

Виклад основного матеріалу. Для визна-
чення особливостей розвитку EdTech-
компаній проаналізуємо основні методи про-
сування товарів та послуг (табл. 1), які при 
високій конкуренції відіграють значну роль 
в успіху компанії, оскільки можуть як збіль-
шувати, так і зменшувати витрати компанії.

Слід зазначити, що на практиці компанії 
переважно використовують комплекс методів 
просування, роблячи акцент на двох-трьох 
методах. 

Дослідження "Global EdTech Startups 
Market Report" від HolonIQ [6] наголошує, що 
найбільш конкурентним напрямком розвитку 
стане освітні контентні рішення, а це означає, 

Таблиця 1
Аналіз основних методів просування

Метод 
просування Сутність

Партнерство 
з організаціями 
та створення 
програм 
партнерства

Може виражатися в співпраці з університетами, школами, іншими освітніми 
організаціями чи будь-якими компаніями. Партнерство може надати доступ 
до великої кількості потенційних клієнтів, а також надати можливість EdTech-
компаніям отримати зворотний зв'язок від менторів та студентів про те, як їх продукти 
можуть бути покращені, якщо співпраця здійснюється з освітніми компаніями 
чи закладами. Компанії можуть запропонувати партнерство іншим освітнім 
організаціям, таким як школи та університети, та надати їм знижки на свої продукти. 
Створення програм партнерства може призвести до збільшення продажів та 
збільшення впізнаваності компанії.

Контентне 
просування

Створення цінного контенту є одним з неочевидних нових методів просування, 
які використовують компанії EdTech. Контент може включати блоги, статті, відеоуроки 
та інші навчальні матеріали. Цінний контент може привернути увагу користувачів 
та допомогти компаніям встановити свою експертність у галузі освіти. Такий контент 
може бути використаний у соціальних мережах для просування компанії та залучення 
нових клієнтів. Задля забезпечення максимальної віддачі розробляється багатоканальна 
контентна воронка, за допомогою якої відбувається конвертація переглядача 
в лояльного клієнта.

Організація 
заходів

Організація заходів, таких як семінари, вебінари, конференції, тренінги, 
як в онлайн-просторі, так і в режимі офлайн. Якщо це офлайн-заходи, 
то використовуються здебільшого для підвищення рівня впізнанності компанії.

Використання 
соціальних 
мереж

Компанії можуть використовувати соціальні мережі, такі як Facebook, Twitter, LinkedIn, 
Instagram тощо для залучення нових клієнтів, налагодження зв'язків з існуючими, 
для створення спільноти користувачів своїх продуктів. Компанії можуть 
використовувати платну рекламу в соціальних мережах для просування своїх освітніх 
продуктів та послуг.

Використання 
SEO-просування

EdTech-компанії протягом всієї своєї діяльності збільшують посилкову масу сайту, 
проводять SEO-оптимізацію, що поліпшує пошукову видачу, рейтинг, і, як наслідок, 
дозволяє в перспективі отримувати органічні ліди й в подальшому конвертувати їх 
в клієнтів без вкладень в рекламний бюджет.

Афілійований 
маркетинг

Affiliate marketing – це процес просування продукту чи послуги через партнерів, 
які отримують комісію за кожний успішний продаж чи перехід насайт компанії. 
Це один із ефективних способів залучення нових клієнтів та збільшення продажів.
EdTech-компанії можуть використовувати affiliate marketing для збільшення своєї 
аудиторії та продажів за допомогою наступних способів: залучення блогерів 
та інфлюєнсерів; реклами на сайтах; еmail-маркетингу; реферальних програм; 
реклами у соціальних мережах.



50

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 2 (69), 2023

що стратегія контент-просування, котра 
є індикатором довгострокових намірів ком-
панії, стане найбільш ефективною. Це пояс-
нюється наступними доводами: споживання 
контенту в соціальних мережах, на відеохос-
тингу, в мережі Інтернет зростає з кожним 
роком; є конкурентна боротьба за увагу спо-
живача між компаніями будь-якої галузі; при-
сутні алгоритми ранжування, які органічно 
просувають контент, який відповідає вимогам 
та якщо, контент реалізується за допомогою 
нових інструментів в рамках мережі (напри-
клад, при появі Reels Instagram протягом три-
валого періоду часу віддавав пріоритет Reels-
контенту). Тому будь-яка компанія, котра 
планує залишатися на ринку в довгостроковій 
перспективі, повинна реалізувати метод кон-
тентного просування, який разом з методом 
SEO-просування є відносно дешевим спосо-
бом просування.

Крім того, визначення стратегій розвитку 
EdTech-компаній повинно відбуватися з ура-
хуванням сучасних реалій, а саме:	

–	зростання інвестицій в компанії EdTech, 
що підкреслює зацікавленність інвесторів 
у розвитку інноваційних товарів та послуг на 
навчання;

–	зростання кількості нових стартапів, що 
з одного боку, сприяє високій конкуренції на 
ринку, а з іншої – стимулює розвиток нових 
ідей та інновацій;

–	підвищення попиту на онлайн-освіту 
через пандемію COVID-19 та інших викликів 
сучасності;

–	розвитку персоналізованого навчання та 
адаптивних технологій;

–	збільшення відсотків компаній, які вико-
ристовують штучний інтелект та машинне 
навчання в освіті, бо це означає, що інтелек-
туальні системи та алгоритми використову-
ються для оптимізації навчання та надання 
персоналізованих рекомендацій та зворот-
ного зв’язку;

–	стрімкого зростання технологій вірту-
альної та доповненої реальності, які викорис-
товуються для створення більш ефективного 
та привабливого навчального процесу;

–	переходу лідерів ринку на блокчейн-тех-
нології, що надійніше здійснюють захист пер-
сональних даних студентів та викладачів;

–	збільшення ролі даних та аналітики, що 
викликає збільшення інвестицій компаній 
в цей напрям;

–	зростання попиту на навчання у віддале-
них та гнучких форматах, що вимагає додат-
ково у студентів, співробітників розвивати 
такі навички, як управління часом, комуніка-
ція в онлайн-середовищі та самомотивація;

–	використання великих даних, які допо-
магають визначати тенденції та патерни 
в освіті, які можуть бути корисними при роз-
робці нових навчальних програм та методів 
навчання.

Необхідно також зазначити і тенденції, які 
присутні в рамках освітнього процесу, а саме:

–	введення нових ланків в процес навчання, 
наприклад, коуча, який допомагають учням 
визначити свої цілі та план дій, забезпечує 
підтримку та мотивацію у процесі навчання; 
ментора, який має значні професійні здо-
бутки в сфері та надає допомогу у вирішенні  
проблем;

–	збільшення продуктових лінійок й кіль-
кості освітніх онлайн-курсів різної направле-
ності в кожній із них;

–	запровадження методу спільного нав-
чання та колаборацій, що дозволяє прокачу-
вати соціальні навички, підвищити якість 
засвоєних знань й мати практичний досвід 
роботи над проектом;

–	використання аналітики: за допомогою 
аналізу даних можна визначити фактори, що 
впливають на успіх учнів та передбачити, які 
учні можуть мати проблеми з успішністю, 
здійснювати моніторинг та оцінювати про-
цес навчання, що може допомогти кураторам 
та менторам навчальних організацій вживати 
заходів щодо підтримки учнів, які потребу-
ють додаткової допомоги; 

–	оцінка ефективності освітніх програм: 
за допомогою аналізу даних можна оці-
нити ефективність різних освітніх програм 
та методів, що може допомогти вчителям та 
адміністраторам вибрати найбільш ефективні 
методи навчання;

–	використання різних механік у навчанні 
(наприклад, гейміфікації) задля залучення 
студентів, адже це дозволяє процес зробити 
інтерактивним та захоплюючим, підвищує 
засвоюваність та зберігає мотивацію і інтерес 
до навчання;

–	адаптація навчальної програми: аналіз 
даних може допомогти визначити, які аспекти 
навчальної програми потрібно змінити, щоб 
учні краще засвоювали матеріал та досягали 
найкращих результатів;

–	індивідуальне навчання: аналіз даних 
може допомогти визначити індивідуальні 
потреби кожного студента та запропонувати 
індивідуальні навчальні програми, щоб допо-
могти кожному учню досягти максимальних 
результатів;

–	розвиток онлайн-сертифікації та підтвер-
дження компетенцій: зі зростанням попиту 
на онлайн-навчання з’являється необхідність 
підтвердження отриманих знань і навичок, 
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тому саме онлайн-сертифікація та акредита-
ція курсів дозволяють учням отримати офі-
ційне визнання за свої досягнення та довести 
свої компетенції перед потенційними робо-
тодавцями чи іншими заінтересованими  
сторонами;

–	поява нових форматів освіти, таких як 
мікрокурси та мікромодулі, тобто такі спеціа-
лізовані навчальні програми, які можуть бути 
вивчені за короткий період часу. Ці формати 
освіти дозволяють уч, що дозволить май-
бутнім студентам обирати лише ті курси, які 
відповідають їхнім конкретним потребам та 
інтересам, а також навчатися у своєму влас-
ному темпі;

–	підготовка фахівців зі стеком STEM-
технологій, адже курси, пов'язані зі STEM, 
допомагають учням розвивати не лише кон-
кретні навички, а й критичне мислення, про-
блемне рішення та технічну творчість.

Для того, щоб компанія стало розвивалася 
варто враховувати не тільки нововведення 
в рамках спеціалізації компанії, а й зовнішні 
перспективні напрямки розвитку, досвід 
інших компаній та адаптувати тенденції з різ-
них сфер до своєї діяльності. Все це дозво-
лить компанії скласти ринкоорієнтовану стра-
тегію, правильно обрати напрямки розвитку 
й відповідні технології.

У зв’язку з цим доцільно виокремити 
наступні перспективні напрямки розвитку 
EdTech-компаній у сучасних реаліях:

1.		 Використання штучного інтелекту для 
персоналізації навчання, створення індивіду-
альних програм чи оптимізації навчання.Так, 
наприклад, у звіті [7] зазначається, що 58% 
EdTech-компаній використовують машинне 
навчання у своїх продуктах, що є значним 
зростанням у порівнянні з попередніми 
роками. Також наголошується, що викорис-
тання штучного інтелекту та віртуальної/
доповненої реальності також продовжує  
зростати.

2.		 Розвиток технологій віртуальної реаль-
ності та доповненої реальності для ство-
рення більш реалістичних та інтерактивних 
навчальних матеріалів.

3.		 Використання блокчейну для створення 
надійних та безпечних систем зберігання 
даних та електронних документів. Також тех-
нологія блокчейн може бути використана для 
створення систем управління навчальними 
даними та перевірки кваліфікацій.

4.		 Роботизація та автоматизація освіт-
нього процесу: поява роботів та автоматизова-
них систем може змінити підхід до навчання 
та дати можливість студентам навчатися на 
практиці.

5.	 Розвиток гейміфікації у навчанні, яка 
використовує ігрові елементи для підвищення 
мотивації та ефективності навчання.

6.	 Застосування Інтернет-речей (пристрої 
інтернету речей можуть бути використані для 
створення розумних класів та покращення 
взаємодії між учителем та учнями).

7.	 Використання хмарних технологій (мож-
ливості хмарних технологій можуть бути вико-
ристані для покращення доступності навчання 
та створення більш гнучких навчальних 
середовищ, адже вони дозволяють зберігати 
та обробляти дані та матеріали для навчання 
у хмарних сховищах, що робить їх доступ-
ними для всіх учасників освітнього процесу 
у будь-який час та в будь-якому місці).

8.	 Перехід до модульної системи навчання, 
що надає студентам більш гнучкі та індивіду-
альні навчальні програми.

9.	 Посилення ролі даних та аналітики 
в освіті для підвищення ефективності 
навчання та покращення результатів.

10.	 Переорієнтація можливостей EdTech 
платформ на мобільні пристрої, що дозволить 
підвищити рівень показника COR. Так, напри-
клад, згідно з дослідженням "The ECAR Study 
of Undergraduate Students and Information 
Technology, 2021" [8] проведеного американ-
ським Коледжем обчислювальної техніки та 
інформаційних наук, 96% студентів викорис-
товують мобільні пристрої для навчальних 
цілей. Майже всі студенти (99%) викорис-
товують програми для освіти, причому 67% 
студентів використовують їх щодня, а 86% – 
щонайменше кілька разів на тиждень. Це наго-
лошує на необхідності інтеграції мобільних 
додатків до освітнього процесу та розвитку 
мобільних технологій у сфері освіти.

Впровадження в освітні процеси розвиток 
SoftSkills, які в сучасних умовах є вирішаль-
ними при відносно рівних інших даних.

Розвиток онлайн-співробітництва, онлайн-
спільнот та онлайн-спілкування між студен-
тами та викладачами у режимі реального часу, 
що дозволяє розвивати ринок віддаленої чи 
вільної занятості, створювати більш інтерак-
тивний та динамічний освітній процес, при-
належність до певного соціального кластеру, 
що в свою чергу, вплине на підвищення рівня 
показників LTV та CRR та зниження рівня 
показника САС.

Цифровізація освітнього процесу й попу-
ляризація інформаційних технологій неза-
лежно від напрямку навчання, що дозволяє 
краще орієнтуватися у цифровому світі та 
підвищує їх шанси на ринку праці

Персоналізованість навчання, засноване 
на аналізі даних та використанні штучного 
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інтелекту, що дозволяє адаптувати освітній 
процес до індивідуальних потреб кожного 
студента, прискорити процес навчання та під-
вищити його ефективність.

В умовах невизначеності, прогресивного 
розвиту онлайн-сфери та попиту на віддалену 
зайнятість, сфера EdTech стрімко зростає та 
повинна відповідати останнім сучасним тен-
денціям, тому компаніям необхідно впрова-
джувати нові технології та стратегії розви-
тку, а отже й брати до уваги вищезазначені 
перспективні напрямки розвитку в найближчі 
роки. Компаніям також варто враховувати, що 
технології в освіті розвиваються в прискоре-
ному темпі, що потребує постійного оновлення 
та вдосконалення технологічної бази компанії. 

Необхідно зауважити, що EdTech-компанії 
повинні враховувати розподіл фінансування 
(рис. 1). Ці данні дозволяють побачити, 
що більше половини (а саме 58%) венчур-
них інвестицій спрямовані на фінансування 
освіти в сфері професій, підвищення квалі-
фікації, перекваліфікації, розвитку softskills, 
систем управління освітою, а також STEAM-
технологій, які охоплюють стек затребуваних 
технологій (природничі науки, технології, 
технічну творчість, мистецтво, математику).

Згідно прогнозів звіту Holon IQ [6] можна 
стверджувати, що:

–	 до 2030 року витрати на освіту зро-
стуть до 10 трлн $, проте дана сфера значно 

недооцифрована, тому сектор освіти з точки 
зору є відстаючим: на цифрові технології 
виділяється менше 3% загальних витрат, 
що є серйозною проблемою, тим не менш, 
цифрові витрати зростають;

–	 у 2018 році освіта витратила на 
цифрові технології 142 млрд. доларів, хоча 
прогнозується, що до 2025 року ця сума зросте 
до 342 мільярдів доларів, але вона, як і раніше, 
становить менше ніж 5% від загальних витрат;

–	 застосування передових технологій 
в освіті та навчанні почне набирати обертів до 
2025 року, коли AR/VR та штучний інтелект 
все більше інтегруватимуться в основні про-
цеси надання освіти та навчання; швидше за 
все, починаючи з корпоративного та неакре-
дитованого секторів.

Також варто враховувати, що з’явиться 
понад 100 освітніх компаній із ринковою 
капіталізацією понад одного мільярда доларів 
до 2025 року. В [6] також зазначається, що вен-
чурне фінансування EdTech повернеться до 
пандемічного рівня у 2023 році після падіння 
на 49% до 10,6 млрд. доларів у 2022 році 
з рекордних 20,8 млрд. доларів у 2021 році.

Для підтвердження цього прогнозу побу-
дуємо графік динаміки венчурного фінансу-
вання та побудуємо лінію тренду, яка зазви-
чай використовується для побудови графіків 
прогнозів та графічно проілюструє тенденцію 
зміни (рис. 2).

Рис. 1. Розподіл фінансування за різними сферами [6]
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Як ми бачимо, що незважаючи на значний 
спад у 2022 році, динаміка до 2025 року зрос-
таюча, що не виключає експоненціального 
зростання з 2025 року й підтверджує про-
гнози Holon IQ.

Висновки. Отже, розвиток EdTech-
компаній залежить від їхньої здатності вті-
лювати інноваційні рішення, створювати уні-
кальні освітні продукти, а також від їхньої 
готовності адаптуватися до змін. Для страте-
гічного розвитку компанії важливо врахову-
вати не тільки нововведення в рамках своєї спе-
ціалізації, а й перспективні напрями розвитку 

зовнішнього середовища, досвід інших ком-
паній та адаптувати тенденції з різних галузей 
до своєї діяльності. Впровадження даних осо-
бливостей розвитку EdTech-компаній допо-
можуть їм розробити маркетингову стратегію, 
правильно обрати напрямки розвитку та від-
повідні технології. У свою чергу статистичні 
дані венчурного фінансування дозволяють 
компаніям скоректувати напрям й залучувати 
інвестиції в затребувальні сфери. Перспек-
тиви подальших досліджень полягають в ана-
лізі напрямів інноваційних IT-технологій та 
в їх можливої адаптації в ринок EdTech.

Рис. 2. Динаміка венчурного фінансування у сферу EdTech
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СУЧАСНІ ТЕНДЕНЦІЇ РОЗВИТКУ МЕРЕЖЕВОГО РИТЕЙЛУ: 
УКРАЇНСЬКИЙ ТА СВІТОВИЙ ДОСВІД 

CURRENT NETWORK RETAILING DEVELOPMENT TRENDS: 
UKRAINIAN AND WORLDWIDE EXPERIENCE

У статті уточнено зміст понять «торговельна мережа», «ритейл» та «мережевий ритейл». Виділено 
основні сегменти ринку ритейлу. Розглянуто різновиди торговельних мереж в сучасних умовах та тенден-
ції до зміни їх форматів. Розглянуто рейтинг найбільших світових ритейлерів, який щороку представляє 
Міжнародна компанія з дослідження ринку Kantar. Охарактеризовано Топ-10 найприбутковіших світових 
ритейлерів. Виконано порівняльний аналіз різновидів торговельних форматів ритейлу в Україні, зокрема гі-
пермаркету, супермаркету, «магазинів біля дому» та «дискаунтеру», функціонування яких сприяє зростан-
ню темпів залучення кількості споживачів у власну торговельну мережу. Розглянуто розвиток інтернет-
торгівлі в Україні. Охарактеризовано Топ-12 ритейлерів України за доходами у 2022 році. Обґрунтовано 
сучасні тренди розвитку мережевого ритейлу з урахуванням особливостей його функціонування в Україні.

Ключові слова: торговельна мережа, ритейл, мережевий ритейл, формати ритейлу, тренди розвитку 
мережевого ритейлу.

The article specifies the meaning of the terms «trade network», «retail» and «network retail». The main seg-
ments of the retail market are highlighted, which include durable goods, goods of daily use and consumables, 
food products and objects of art. Varieties of trade networks in modern conditions and tendencies to change their 
formats are considered. Modern trends in the development of network retail are characterized, taking into account 
the peculiarities of its operation in Ukraine. It was determined that the most common representatives of chain retail 
are supermarkets, which offer a large assortment of essential goods with a predominantly food assortment, and 
hypermarkets – their largest type, which is a dynamic segment of retail trade, as a rule, is located in places far 
from residential areas. The ranking of the world's largest retailers by revenue and international income, presented 
annually by the Kantar International Market Research Company, was considered. It was determined that most of the 
retailers included in the scope of coverage of this company work in the segments of food products, medicines and 
goods of mass demand. It was found that the rating has not undergone any significant changes over the past year, 
except for Chinese companies. The Top-10 most profitable global retailers are characterized. A comparative anal-
ysis of various types of retail trade formats in Ukraine, in particular hypermarket, supermarket, «stores near the 
home» and «discounter», whose operation contributes to the growth of the rate of attracting consumers to their own 
retail network, was performed. The development of Internet trade in Ukraine is considered. It was determined that 
today in the trade of Ukraine as a branch of economy there are both domestic retail trade networks and those that 
work in the domestic market under the terms of a franchise or have their own parent company. The Top-12 retailers 
of Ukraine by revenue in 2022 are characterized. The dynamics of activity indicators of the leading trade networks 
in Ukraine were analyzed, in particular, revenues, profits and losses. Modern trends in the development of network 
retail are substantiated, taking into account the peculiarities of its functioning in Ukraine.

Key words: trade network, retail, network retail, retail formats, development trends of network retail.
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Постановка проблеми. На сучасному 
етапі розвитку суспільства, однією із важли-
вих частин економіки будь-якої країни є торгі-
вельна сфера, особливе місце в якій належить 
ринку роздрібної торгівлі, або ринку ритейлу. 
У сучасному бізнес-середовищі майже всі 
магазини, лотки, ринки, супермаркети і торгові 
центри є частиною ритейлу, так, як вони безпо-
середньо взаємодіють з покупцями і є заключ-
ною ланкою процесу купівлі товарів [12].

Таким чином, ритейлером можна назвати 
як невеликий продуктовий магазин біля 
будинку, так і супермаркет. Також, під це 
визначення підпадають люди, які займаються 
продажами, не маючи певного локального 
розташування торгової точки (представники 
мережевого маркетингу).

Загалом ринок ритейлу або роздрібних 
продажів можна поділити на чотири основні 
сегменти (категорії):

– 		 довговічні товари, які не втрачають своїх 
властивостей тривалий період часу (меблі, 
прилади, автомобілі, сантехніка, тощо);

–		 товари щоденного використання і вит-
ратні матеріали (одяг, взуття, предмети гігі-
єни і косметика);

–		 продукти харчування;
–		 предмети мистецтва (картини, книги, 

музичні інструменти).
Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Дослідження проблем розвитку мереже-
вої торгівлі належить до сфери наукових 
інтересів багатьох українських та закордон-
них вчених, серед яких найбільш відомими 
є праці: В. Апопія, П. Куцика, Б. Семака [1], 
С. Лисої [7], В. Лісіци [8], В. Распопової [11], 
Т.  П’ятницької [10], Н. Власової, О. Колюч-
кової [3], І. П. Миколайчука [9], Н. Ільченко, 
О. Кавуна [5] та інших дослідників. Незва-
жаючи на значну кількість наукових праць із 
цієї проблематики, недостатньо висвітленими 
у наукових колах залишаються питання щодо 
перспектив розвитку торговельних мереж, 
зважаючи на високу мінливість зовнішнього 
середовища та впровадження процесів діджи-
талізації.

Мета статті полягає у визначенні сучасних 
особливостей та тенденцій розвитку мереже-
вого ритейлу в Україні та світі.

Виклад основного матеріалу. Мере-
жевий ритейл – це мережа одноформат-
них (інколи різноформатних) магазинів, які 
об’єднані одним власником, єдиною систе-
мою логістики, закупівлі, єдиною товарною 
політикою, що дозволяє знизити витрати та 
запропонувати покупцеві ціни на продукцію 
значно нижчі, ніж у немережевих торгових  
точках [14].

Щороку Міжнародна компанія з дослі-
дження ринку Kantar представляє рейтинг 
Top 50 Global Retailers, який включає най-
більших світових ритейлерів. Методологія 
рейтингу цієї компанії використовує систему, 
яка присуджує бали ритейлерам на основі 
їхніх доходів від роздрібної торгівлі як на 
внутрішньому, так і на міжнародному ринках. 
Щоб входити до рейтингу, ритейлери повинні 
мати прямі інвестиції щонайменше у трьох 
країнах. Більшість ритейлерів, що входять 
до сфери охоплення Kantar, працюють у сег-
ментах продуктів харчування, ліків та товарів 
масового попиту [6].

У таблиці 1 представлено Топ-20 світових 
ритейлерів за виручкою і міжнародним дохо-
дом у 2022 році. Варто зазначити, що суттє-
вих змін за останній рік рейтинг не зазнав, за 
винятком китайських компаній.

Walmart – найбільша у світі роздрібна 
мережа, до складу якої входить більше 
10 500 магазинів, які продають продовольчі та 
промислові товари, а також ліки у 24 країнах 
світу. Крім того бренду Walmart належить ряд 
інтернет-магазинів [17].

Незважаючи на лідерство в рейтингу 
з 2003 року (окрім 2006 та 2009 рр), ком-
панія стикається зі значними викликами 
з боку інших ритейлерів, насамперед Amazon, 
Schwarz Group, Aldi та Costco, які успішно 
освоюють нові ринки. Так Amazon у 2022 році 
розширив свої логістичні послуги по всьому 
світу. І на сьогодні це найбільша у світі за обі-
гом компанія, яка продає товари та послуги 
через  мережу Інтернет. Зокрема вона має 
окремі сайти для роздрібної торгівлі у США, 
Великій Британії, Ірландії, Франції, Канаді, 
Німеччині, Італії, Іспанії, Нідерландах, 
Австралії, Бразилії, Японії, Китаї, Індії та 
Мексиці. Лінійки продуктів включають одяг, 
дитячі товари, побутову електроніку, косме-
тичні засоби, продукти харчування, товари 
для здоров'я та особистої гігієни наукові мате-
ріали, ювелірні вироби, годинники, предмети 
газону та саду, музичні інструменти, спор-
тивні товари, інструменти, автомобільні пред-
мети та іграшки та ігри [16]. 

Schwarz Gruppe є найбільшою європей-
ською роздрібною компанією. В її магазинах 
в основному реалізуються товари під влас-
ними торговими марками, а також вона має 
власне виробництво хлібобулочних виробів, 
безалкогольних напоїв та морозива [19].

У 2022 році німецька мережа  магазинів-
дискаунтерів (торгових точок низьких цін) 
Aldi була одним з найбільш швидкозроста-
ючих ритейлерів у США. Вона нараховує 
більше 10 000 магазинів у 20 країнах світу.
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Costco є другою за величиною роздрібною 
мережею в Канаді та продовжує розширюва-
тися в Азійсько-Тихоокеанському регіоні та 
Європі. Зокрема магазини мережі розміщені 
в Великій Британії, Австралії, Мексиці, Пів-
денній Кореї, Японії, Іспанії та на Тайвані. 
Costco зосереджується на продажі товарів 
обмеженого числа виробників за невисокими 
цінами [6].

Ahold Delhaize – нідерландська компанія, 
яка управляє супермаркетами та підприєм-
ствами електронної комерції. Формати мага-
зинів включають супермаркети, міні-маркети, 
гіпермаркети, інтернет-магазини, непродо-
вольчі товари онлайн, аптеки та винні мага-
зини. Представлена у США, Нідерландах, 
Бельгії, Чехії, Греції, Люксембурзі, Румунії та 
Сербії [18]. 

Carrefour – французький ритейлер роздріб-
ної торгівлі є найбільшим у Європі та другим 
у світі (після Walmart) за розміром. Компанія 
має магазини у 34 країнах в Європі, Латин-
ській Америці та Азії. 

The Home Depot – найбільший ритейлер 
товарів для дому в США, Канаді та Мексиці. 
Також він вважається найкращим у своїй 
категорії, коли йдеться про інтеграцію елек-
тронної комерції та цифрових інструментів. 

Десяту сходинку у рейтингу світових 
ритейлерів посідає шведська IKEA, яка роз-
робляє і реалізує швидкозбірні меблі, кухонну 
техніку й аксесуари для дому [6].

Сьогодні на українському ринку представ-
лені такі різновиди торговельних форматів 
ритейлу: гіпермаркет, супермаркет і «мага-
зини біля дому», основна відмінність між 
якими полягає у різниці між площею та торго-
вельною політикою. За більшої деталізації до 
них додаються формат «дискаунтер» і «кеш 
енд керрі» [7]. 

Найпоширенішими представниками мере-
жевого ритейлу є супермаркети, що пропо-
нують великий асортимент товарів першої 
необхідності з переважно продовольчим 
асортиментом та гіпермаркети – їх найбіль-
ший тип, який є динамічним сегментом роз-
дрібної торгівлі, як правило, розташований 
у місцях, віддалених від місць проживання  
населення [4]. 

Сьогодні в торгівлі України як галузі гос-
подарювання присутніми є як вітчизняні роз-
дрібні торговельні мережі («Сільпо», «АТБ», 
«Рукавичка», «Велика кишеня», «Епіцентр», 
«VOVK», «GOLDI», «Week», «Giulia»), 
а також ті, які працюють на вітчизняному 
ринку за умовами франшизи або мають власну 
материнську компанію («Auchan», «METRO», 
«Comfy», «NOVUS», «Сentro», «LC Waikiki», 
«Collezione») [13]. 

Важливо також відзначити, що в Укра-
їні активно розвивається електронна комер-
ція, яка дозволяє покупцям вибирати товари 
за вигідними цінами, не виходячи з дому, 
а ритейлерам − заощадити на оренді та 

Таблиця 1
Топ-20 світових ритейлерів за виручкою і міжнародним доходом 

Місце 
в рейтингу Бренд Країна Міжнародний 

дохід, $ млрд Виручка, $ млрд
1 Walmart США 101,20 585,20
2 Amazon.com США 120,10 352,70
3 Schwarz Group Німеччина 108,70 159,80
4 Aldi Німеччина 97,90 130,40
5 Costco США 55,10 219,20
6 Ahold Delhaize США 72,30 94,50
7 Carrefour Франція 66,40 108,40
8 Seven & I Японія 36,20 94,60
9 The Home Depot США 9,50 157,30
10 IKEA Нідерланди 45,90 47,40
11 Walgreens Boots Alliance США 12,90 124,30
12 Rewe Німеччина 15,90 70,70
13 Alibaba Китай 10,40 96,00
14 Inditex Іспанія 2,60 35,50
15 AS Watson Гонконг 21,60 30,10
16 Metro AG Німеччина 23,10 32,90
17 Tesco Великобританія 21,10 64,60
18 Casino Іспанія 9,30 32,27
19 Aeon Франція 21,20 37,00
20 H&M Швеція 17,90 19,70

Джерело: [6]
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утриманні торгових площ. В Україні працю-
ють близько восьми тисяч on–line магазинів, 
300 найбільших з них мають частку на ринку 
до 80% [2]. Найбільш відомими Інтернет-
площадками є LAMODA, Prom.ua, Rozetka, 
Aliexpress та ін. 

В Україні в 2022 році, зі 100 компаній, які 
показали найбільший товарообіг, нарахову-
ється 12 компаній роздрібної торгівлі та елек-
тронної комерції. Найбільшою за кількістю 
торгових точок серед них є мережа супермар-
кетів АТБ, на другому місці мережа супер-
маркетів Сільпо, яку розвиває Fozzy Group, 
а на третьому – Metro C&C Ukraine. В дванад-
цятку також входять такі ритейлери як Фора, 
Rozetka, Comfy, Novus, EVA, Varus, Аврора, 
Велмарт та Велика кишеня, Таврія В Пюре [15].

Проте, якщо порівнювати прибутки цих 
мереж із 2021 роком, то частина з них пока-
зали зменшення доходу. Так, найбільше 
впали обороти у Metro C&C Ukraine – на 
5,8 млрд грн. Значне скорочення доходу пока-
зали також мережі Comfy (-3,2 млрд грн), АТБ 
(-2,8 млрд грн), а також найбільший онлайн-
ритейлер в Україні Rozetka (-2,8 млрд грн) та 
мережа магазинів EVA (-2,3 млрд грн), яка 
працює у сегменті drogerie. Проте ряд ком-
паній змогли збільшити свій дохід, незважа-
ючи на виклики і складнощі воєнного часу. 
Насамперед це стосується компанії «Вигідна 
покупка», яка розвиває мережу магазинів 
Аврора (+ 8,2 млрд грн). 

Проте прибутковістю бізнесу не завжди 
залежить від розміру доходів. Наприклад, 
мережа Сільпо, яка за оборотом знаходиться 

на другому місці, займає перше місце за збит-
ками. Також змінили прибутки на збитки 
мережі Metro C&C Ukraine та Varus (табл. 2).

З дванадцяти компаній прибуток у 2022 році 
показали вісім операторів: АТБ, Аврора, 
Фора, Rozetka, Comfy, EVA, Велмарт і Таврія 
В. Проте покращити результати прибутко-
вості бізнесу вдалося лише Аврора (і це лідер 
за нарощуванням прибутку – на 1,9 млрд грн), 
EVA (+200 млн грн), Велмарт і Велика кишеня 
(+110 млн грн), а також Rozetka (+70 млн грн) 
і Таврія В (+20 млн грн). Фора також змо-
гла покращити результат на 4 млн грн. Най-
більше вдалося заробити мережі АТБ – майже 
3 млрд грн прибутку, але цей результат вия-
вися гіршим на 5,5 млрд грн за позамину-
лорічні показники при майже аналогічному  
обороті [15].

Одним із сучасних трендів розвитку роз-
дрібної торгівлі є зміна форматних пріори-
тетів споживачів. Останніми роками активі-
зувався розвиток невеликих спеціалізованих 
торговельних об’єктів – бутиків, які розта-
шовані в центральній частині міст, а також 
магазинів «крокової доступності», розташо-
ваних у житлових масивах. Формат «магазин 
біля дому» зорієнтований на задоволення 
щоденного попиту на споживчі товари першої  
необхідності.

До сучасних напрямів розвитку роздріб-
ної торгівлі в Україні можна також відне-
сти швидке поширення мережі невеликих 
фірмових магазинів регіональних виробни-
ків, які поступово виходять за межі окремих  
регіонів. 

Таблиця 2 
Топ-12 ритейлерів за доходами у 2022 р. 

Місце Компанія Бренди
Дохід, 

млрд грн Різниця
Прибуток (+) /

Збиток (-), 
млрд грн Різниця

2022 2021 2022 2021
1 АТБ АТБ 148,3 148,7 -0,4 +2,8 +8,3 -5,5
2 Сільпо Сільпо 70,0 72,8 -2,8 -7,4 -1,8 -5,6

3 Metro C&C 
Ukraine

Metro
Бери-Вези 20,1 25,9 -5,8 -0,5 +1,0 -1,5

4 Фора Фора, Favor 19,6 18,9 +0,7 +0,024 +0,02 +0,004
5 Rozetka Rozetka 18,4 21,2 -2,8 +0,1 +0,03 +0,07
6 Комфі Трейд Comfy 16,6 19,8 -3,2 +0,002 +0,023 -0,021
7 Novus Novus 16,0 н/д н/д -2,5 н/д н/д
8 РУШ EVA 15,7 17,0 -2,3 +1,0 +0,8 +0,2
9 Омега Varus 14,6 13,7 +0,9 -0,04 +0,2 -0,24
10 Вигідна покупка Аврора 14,0 5,8 +8,2 +2,3 +0,4 +1,9

11 Фудком Велмарт, 
Велика Кишеня 13,5 12,7 +0,8 +0,2 +0,09 +0,11

12 Таврія В Таврія В, Пюре 10 9,1 +0,9 +0,1 +0,08 +0,02
Джерело: [15]
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Підвищення привабливості магазинів мож-
ливе не тільки за рахунок асортиментної та 
цінової політики, а й шляхом надання покуп-
цям максимально широкого спектру не лише 
основних, а й додаткових послуг. До таких 
послуг відносяться доставка покупцям про-
дуктових наборів, доставка великогабаритних 
товарів, встановлення і налагодження побуто-
вої техніки, післяпродажне обслуговування 
придбаних товарів, тощо. 

Також важливу роль відіграє проведення 
торговими мережами періодичних маркетин-
гових заходів – розпродажів, знижок, бонусів, 

використання накопичувальних карток, клуб-
них карток та ін. 

Висновок. На сьогоднішній день мере-
жевий ритейл є галузю, що динамічно роз-
вивається. На думку провідних вітчизняних 
і зарубіжних експертів, у нинішньому році 
продовольчий роздріб очікують глибокі зміни: 
великі формати будуть сповільнювати свій 
розвиток, продовжать активно розвиватися 
дискаунтери і «магазини біля дому», торгові 
точки спеціалізованого ритейлу. Набирати-
муть розвитку каси самообслуговування, роз-
рахунки за допомогою мобільних терміналів. 
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ОПТИМІЗАЦІЯ ВПЛИВУ РЕГІОНАЛЬНИХ  
СТРУКТУР УПРАВЛІННЯ НА СТАЛИЙ РОЗВИТОК  

ІНДУСТРІЇ ТУРИЗМУ ТА ГОСТИННОСТІ: МІЖНАРОДНИЙ ДОСВІД

OPTIMIZING THE IMPACT OF REGIONAL GOVERNANCE 
STRUCTURES ON THE SUSTAINABLE DEVELOPMENT  

OF THE TOURISM AND HOSPITALITY INDUSTRY: 
INTERNATIONAL EXPERIENCE

Метою статті є аналіз можливих проблем, вивчення зарубіжних практик та розробка рекомендацій 
щодо оптимізації змісту, форм, методів і інструментів взаємодії регіональних структур управління з пред-
ставниками індустрії туризму і гостинності на шляху до сталого розвитку. Актуальність теми дослі-
дження пов'язана з високою соціально-економічною та екологічною значимістю впровадження концепції 
сталого розвитку з точки зору забезпечення довгострокового благополуччя усієї світової спільноти. Аналіз 
наявних проблем, з якими стикається туристичний та готельно-ресторанний бізнес на шляху до впрова-
дження стійких практик, дозволив зробити висновок про необхідність колаборації місцевого самоврядуван-
ня, корпорацій та закладів освіти з метою створення освітніх продуктів формату lifelong learning (освіт-
ніх курсів, вебінарів, майстер-класів, сертифікатних програм тощо). Тематика таких освітніх продуктів 
має бути спрямована на підвищення обізнаності представників туристичного та готельно-ресторанного 
бізнесу про цілі сталого розвитку та практичні шляхи їх досягнення.

Ключові слова: регіональні структури управління, сталий розвиток, міжнародний досвід, туризм,  
готельно-ресторанний бізнес, оптимізація, цілі сталого розвитку, колаборація, навчання протягом усього 
життя (lifelong learning).
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The aim of this paper is to examine problems that may accompany the interaction between regional governance 
structures and representatives of the tourism and hospitality industry on the way to sustainable development; to 
study foreign practices and develop recommendations to optimize the content, forms, methods and tools to promote 
sustainable development of tourism and hospitality industry at the local level. The relevance of the research topic 
is linked to the high social, economic and environmental significance of implementing the concept of sustainable 
development in terms of the long-term well-being of the entire global community. The Sustainable Development 
Goals cannot be achieved without the active participation of all sectors of the economy, including the tourism and 
hospitality industry. The search for optimal methods, forms, tools of interaction of regional governance structures 
with representatives of tourism and hospitality business in the context of implementation of successful practices of 
sustainable development is an important component of the success of efforts to achieve sustainable development 
goals. When studying foreign experience, problems and promising trends of development of interaction of local 
authorities with representatives of tourism and hospitality industry, logical-analytical and system-structural meth-
ods of research were used. The paper notes that the focus should be on achieving those sustainable development 
goals that are currently outsiders. The directions for achieving the goals of sustainable development in relation to 
the tourism and hospitality industry have been clarified. The main challenges faced by the tourism and hospitality 
industry in adopting sustainable practices were identified. These include: incompatibility of business models with 
the goals of sustainable development; lack of awareness among business representatives of the concept and objec-
tives of sustainable development; lack of practical recommendations for achieving sustainable development goals 
taking into account sectoral and regional specifics; inconsistency in efforts of sustainable development actors at the 
regional level. The analysis of existing problems has led to the conclusion that there is a need for collaboration be-
tween local governments, corporations and educational institutions to create lifelong learning educational products 
(educational courses, webinars, master classes, certificate programmes). The subject matter of such educational 
products should be aimed at raising awareness of the tourism and hospitality industry about the goals of sustainable 
development.

Keywords: regional governance structures, sustainable development, international experience, tourism, hospi-
tality, optimization, sustainable development goals, collaboration, lifelong learning.

Постановка проблеми. В основі концеп-
ції сталого розвитку лежить ідея про необ-
хідність збереження довкілля та природних 
ресурсів для наступних поколінь в умовах 
зростаючого споживання невідновлюваних 
ресурсів та прагнення до отримання макси-
мального прибутку. На даний час більшість 
країн світу прийшли до консенсусу щодо 
необхідності охорони навколишнього серед-
овища, соціальної відповідальності і усвідом-
леного споживання обмежених природних 
ресурсів. Туристичний і готельно-ресторан-
ний бізнес має суттєвий потенціал у контексті 
активної залученості до просування та під-
тримки концепції сталого розвитку. А дієва 
участь регіональних структур управління, 
підтримка з їхнього боку зусиль щодо впро-
вадження принципів сталого розвитку, може 
суттєво сприяти успішності стійких практик. 
У зв'язку з цим, актуальним є пошук шля-
хів оптимізації впливу регіональних струк-
тур управління на сталий розвиток індустрії 
туризму і гостинності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вивченню та вдосконаленню концепції ста-
лого розвитку присвячені праці таких вче-
них, як К. Томсен (C. Thomsen) [1], О. Тумбо 
(O. Tumbo) [2]. Проблемам імплемента-
ції концепції сталого розвитку в індустрії 
туризму та готельно-ресторанного бізнесу 
присвячені праці таких вчених, як П. Джонс 
(P. Jones), Д. Хіллієр (D. Hillier), Д. Ком-
форт (D. Comfort) [3], Д. Дредж (D. Dredge), 
Е. Форд (E. Ford), М. Уітфорд (M. Whitford) 
[4], С. Беррі (S. Berry), А. Ладкін (A. Ladkin) [5].

Разом з тим, залишаються недостатньо 
дослідженими проблеми систематизації зару-
біжного досвіду та розробки практичних 
рекомендацій щодо заходів, спрямованих на 
підвищення ефективності колаборації регі-
ональних структур управління, представ-
ників індустрії туризму та гостинності, 
інших стейкхолдерів з метою запровадження 
успішних практик сталого розвитку у діяль-
ність регіональних суб'єктів туристичного та 
готельно-ресторанного бізнесу.

Метою даного дослідження є вивчення 
зарубіжного досвіду регіональних структур 
управління, спрямованого на сприяння ста-
лому розвитку туристичного та готельно-рес-
торанного бізнесу, виявлення та узагальнення 
наявних проблем, розробка рекомендацій 
щодо їх вирішення.

Теоретико-прикладний аналіз зарубіж-
ного досвіду взаємодії регіональних структур 
управління з представниками туристичного 
та готельно-ресторанного бізнесу з метою 
впровадження успішних практик сталого роз-
витку здійснювався за допомогою логіко-ана-
літичних та системно-структурних методів 
дослідження

Інформаційна база дослідження – про-
блемно-теоретичні, оглядові та дискусійні 
роботи вчених-теоретиків і спеціалістів-прак-
тиків з досліджуваної тематики.

Виклад основного матеріалу. У 1987 р. 
ООН ініціювала створення Всесвітньої комі-
сії з навколишнього середовища та розви-
тку (World Comission on Environment and 
Development, WCED). Основним завданням 
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WCED є вирішення проблем, пов'язаних 
з погіршенням стану навколишнього середо-
вища, нераціональним споживанням природ-
них ресурсів, а також з впливом даних фак-
торів на економічний і соціальний розвиток 
суспільства. [1]. WCED розробила концепцію 
і сформулювала визначення сталого розвитку. 
Відповідно до визначення WCED, сталий 
розвиток – це розвиток, який задовольняє 
потреби сьогодення, не ставлячи під загрозу 
здатність майбутніх поколінь задовольняти 
власні потреби [6].

Всесвітня туристична організація ООН 
(The United Nations World Tourism Organization, 
UNWTO) визначає стійкий туризм як туризм, 
який повністю враховує поточні та майбутні 
економічні, соціальні та екологічні наслідки, 
що виникають у процесі задоволення потреб 
туристів, туристичної індустрії, навколиш-
нього середовища та приймаючих спільнот [7].

В основі концепції сталого розвитку 
лежить ідея оптимізації, пошуку найбільш 
ефективних та збалансованих рішень з усіх 
питань, що впливають на життя як нинішніх, 
так і майбутніх поколінь [2].

На даний момент актуальними є 17 цілей 
сталого розвитку (sustainable development 
goals, SDGs): ліквідація злиденності; ліквіда-
ція голоду; гарне здоров’я та добробут; якісна 
освіта; ґендерна рівність; чиста вода та саніта-
рія; доступна та чиста енергія; гідна робота та 
економічне зростання; індустріалізація, інно-
вації та інфраструктура; зменшення нерівно-
сті; стійкі міста та громади; відповідальне 
споживання та виробництво; боротьба із змі-
ною клімату; збереження морських екосистем; 
збереження екосистем суші; мир, справед-
ливість та ефективні інститути; партнерство 
заради сталого розвитку. Конкретизацією 
цілей сталого розвитку є перелік 169 задач. 
SDGs були узгоджені у 2015 році Генераль-
ною Асамблеєю ООН та прийняті лідерами 
193 держав-членів. Ці цілі взаємопов'язані 
одна з одною і утворюють цілісну систему, 
в якій кожен окремий елемент впливає на всі 
інші елементи системи [8].

Досягнення SDGs передбачає збалансова-
ний вплив на екологічну, економічну та соці-
ально-культурну складову сталого розвитку.

Стосовно індустрії туризму та гостинності, 
напрями досягнення цілей сталого розвитку 
можуть бути уточнені таким чином:

− екологічний напрямок: необхідність 
оптимальним чином використовувати ресурси 
навколишнього середовища, підтримуючи 
основні екологічні процеси та допомагаючи 
зберігати природну спадщину і біорізнома-
ніття;

− економічний напрямок: необхідність 
забезпечувати життєздатну, довгострокову 
економічну діяльність на основі справедли-
вого розподілу соціально-економічних вигод 
усім заінтересованим сторонам;

− соціально-культурний напрямок: необ-
хідність поважати соціокультурну самобут-
ність приймаючих спільнот, сприяти міжкуль-
турному взаєморозумінню та терпимості [7].

Інфографіка досягнення цілей сталого роз-
витку в Україні у 2022 році представлена на 
рисунку 1 [9].

Як бачимо, за оцінкою WCED, Україні 
в 2022 році вдалося повністю досягти двох 
цілей сталого розвитку (ліквідація злиден-
ності та зменшення нерівності). За трьома 
цілями проблеми залишаються (відповідальне 
споживання та виробництво; боротьба зі змі-
ною клімату; партнерство заради стійкого 
розвитку). За дев'ятьма цілями реєструється 
збереження серйозних проблем. А найгірша 
ситуація спостерігається за трьома цілями 
(збереження морських екосистем; збереження 
екосистем суші; мир, справедливість та ефек-
тивні інститути). Аналіз поточного стану 
дозволяє зробити висновок про пріоритетні 
напрямки загальнодержавної та регіональної 
підтримки сталого розвитку. Така підтримка 
має бути надана перш за все цілям-аутсай-
дерам. Що стосується сфери гостинності та 
туризму, це означає насамперед підтримку 
розвитку екологічної складової готельно-рес-
торанних та туристичних проектів.

Дослідження WCED (2022) підтверджу-
ють існування залежності між зусиллями 
уряду та успіхами країни у досягненні цілей 
сталого розвитку (рис. 2 демонструє поміт-
ний висхідний тренд) [10]. Ця обставина під-
вищує значимість і відповідальність орга-
нів влади (зокрема і регіональних) у цьому 
напрямку.

Основною проблемою, з якою стикається 
індустрія туризму та гостинності на шляху 
до сталого розвитку, є протиріччя між цілями 
сталого розвитку з одного боку, і наявними 
на сьогоднішній день бізнес-стратегіями 
суб'єктів туристичного та готельно-ресторан-
ного бізнесу з іншого боку [3].

Також серйозною проблемою, що знайшла 
відображення у міжнародному досвіді регі-
ональних структур управління сталим роз-
витком, є недостатній ступінь співпраці між 
внутрішніми організаційно розрізненими 
структурами та відсутність комплексного під-
ходу до управління сталим розвитком [4].

Вивчення зарубіжного досвіду регіональ-
ного управління сталим розвитком суб’єктів 
туристичного та готельно-ресторанного біз- 
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Рис. 1. Інфографіка досягнення цілей сталого розвитку в Україні у 2022 році
Джерело: [9]

 

Рис. 2. Вплив зусиль уряду на успіхи країни у досягненні цілей сталого розвитку
Джерело: [10]
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несу дозволило виділити такі основні проб- 
леми і перспективні напрямки впливу:

− недостатня обізнаність та помилкове 
сприйняття концепції і принципів сталого 
розвитку з боку регіональних суб’єктів турис-
тичного та готельно-ресторанного бізнесу;

− відсутність чітких методичних підходів 
та практичних рекомендацій щодо втілення 
концепції сталого розвитку в практичну 
діяльність регіональних суб’єктів індустрії 
туризму та гостинності;

− недовіра до державної політики;
− погане управління;
− нечіткі канали зв’язку [5].
Слід зазначити, що виявлені проблеми осо-

бливо характерні для представників малого 
бізнесу.

Резюмуючи та узагальнюючи вищесказане, 
ми можемо констатувати наявність наступних 
основних проблем, які спостерігаються не 
тільки в Україні, а й у зарубіжних країнах:

− поточна невідповідність бізнес-моделей 
цілям сталого розвитку;

− недостатня обізнаність;
− відсутність практичних рекомендацій;
− неузгодженість зусиль акторів сталого 

розвитку на регіональному рівні.
Оптимальним рішенням у даному випадку 

представляється колаборація регіональних 
управлінських структур із установами освіти, 
а також із корпораціями, які мають суттєві 
успіхи у сфері сталого розвитку. Результатом 
такої колаборації можуть бути освітні продукти 
формату lifelong learning (освітні курси, вебі-
нари, майстер-класи, сертифікатні програми), 
спрямовані на навчання представників малого 
та середнього бізнесу у сфері туризму та гос-
тинності. Слід зазначити, що закордонний 
досвід підтверджує дієвість таких зусиль [4].

Тематика подібних освітніх продуктів 
може бути систематизована залежно від 

відповідного напряму досягнення цілей ста-
лого розвитку (таблиця 1).

Вибір тематики повинен базуватися на 
цілях сталого розвитку, враховувати рівень їх 
досягнення у конкретний період часу, а також, 
що дуже важливо, регіональну специфіку 
діяльності туристичного та готельно-ресто-
ранного бізнесу.

Висновки. Як підтверджує міжнародний 
досвід, регіональні структури управління 
мають суттєвий потенціал впливу на турис-
тичний та готельно-ресторанний бізнес у кон-
тексті стимулювання їх сталого розвитку. Кон-
кретний зміст, методи, форми та інструменти 
впливу мають бути узгоджені з цілями ста-
лого розвитку (SDGs). Особливу увагу необ-
хідно звертати на ті цілі та напрямки, які на 
даний час є аутсайдерами.

Аналіз поточного рівня досягнення цілей 
сталого розвитку в Україні дозволив виявити 
найбільш загрозливі напрями (збереження 
морських екосистем; збереження екосис-
тем суші; мир, справедливість та ефективні 
інституції). Індустрія туризму та гостинності 
може зробити істотний внесок у досягнення 
вищезазначених цілей сталого розвитку шля-
хом розробки та просування екологічної скла-
дової готельно-ресторанних та туристичних 
проектів і продуктів.

Вивчення зарубіжного та вітчизняного 
досвіду дозволило виявити основні про-
блеми, що перешкоджають сталому розвитку 
туристичного та готельно-ресторанного біз-
несу (особливо підприємств малого бізнесу): 
невідповідність цілей сталого розвитку існу-
ючим бізнес-моделям; брак знань про концеп-
цію сталого розвитку; відсутність практич-
них рекомендацій із урахуванням специфіки 
конкретного підприємства; неузгодженість 
акторів сталого розвитку на регіональному  
рівні.

Таблиця 1 
Орієнтовна тематика освітніх проектів, спрямованих на підтримку сталого розвитку 

індустрії туризму та гостинності

Напрями досягнення 
цілей сталого розвитку

Тематика освітніх продуктів, 
спрямованих на підвищення обізнаності туристичного 

та готельно-ресторанного бізнесу щодо цілей сталого розвитку

Екологічний

− оптимізація споживання електроенергії для освітлення, а також для систем 
опалення, вентиляції та кондиціювання повітря в готелях та ресторанах;
− скорочення відходів;
− скорочення нестійких закупівель;
− підвищення поінформованості про екологічну стійкість, збереження 
природної спадщини та біорізноманіття.

Економічний − економічний вплив на місцеві спільноти;
− включення місцевих спільнот до ланцюжка поставок.

Соціально-культурний − вплив на соціокультурну самобутність місцевих спільнот;
− збереження культурної спадщини та традицій приймаючих спільнот.

Джерело: розроблено авторами
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Оптимізація впливу регіональних структур 
управління на сталий розвиток туристичного 
та готельно-ресторанного бізнесу може бути 
досягнута за допомогою колаборації регіо-
нальних структур управління з установами 
освіти та корпораціями, що мають успішний 
практичний досвід впровадження концепції 
сталого розвитку у свої бізнес-моделі. Резуль-
татом такої колаборації мають стати lifelong 
learning продукти (освітні курси, вебінари, 
тренінги, майстер-класи, сертифікатні про-
грами тощо), спрямовані на надання пред-
ставникам туристичного та готельно-ресто-
ранного бізнесу теоретичних і практичних 
знань щодо концепції сталого розвитку. Тема-
тику таких освітніх проектів необхідно фор-
мувати з урахуванням пріоритетних цілей 
сталого розвитку та напрямів їх досягнення.

Наукова новизна дослідження полягає 
в уточненні та систематизації основних про-
блем, з якими стикається впровадження стій-
ких практик у діяльність індустрії туризму та 

гостинності, а також у визначенні перспек-
тивних напрямів впливу з боку регіональних 
структур управління. Уточнено методичні 
підходи до вибору форм і методів впливу 
регіональних структур управління на сталий 
розвиток туристичного та готельно-ресторан-
ного бізнесу в контексті колаборації з освіт-
німи установами і представниками галузі, що 
мають успішний досвід запровадження стій-
ких практик у свою діяльність.

Практична значимість отриманих резуль-
татів полягає в можливості їх використання 
в практичній діяльності регіональних струк-
тур управління при просуванні стійких прак-
тик управління туризмом та гостинністю на 
місцевому рівні.

Перспективи подальших досліджень мо- 
жуть бути пов’язані з удосконаленням теоре-
тичного і практичного забезпечення впрова-
дження стійких практик у діяльність турис-
тичного та готельно-ресторанного бізнесу 
в розрізі конкретних напрямів впливу.
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ОСОБЛИВОСТІ ВПЛИВУ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ  
НА ІННОВАЦІЙНИЙ РОЗВИТОК ДЕРЖАВИ

FEATURES OF THE INFLUENCE OF GLOBALIZATION  
ON THE INNOVATIVE DEVELOPMENT OF THE STATE

У статті розглядається вплив глобалізації на інноваційний розвиток держави та пошук конкурентних 
переваг для створення сприятливих умов інноваційного розвитку у контексті підвищення конкурентоспро-
можності національної економіки. Проаналізовано основні тенденції інноваційного розвитку країн світу 
та основні форми прояву глобалізації в інноваційній сфері. Обґрунтовано необхідність створення спри-
ятливих умов та впровадження відповідних механізмів державної стратегії по сприянню інноваційному 
розвитку національної економіки інтегрованої у світове співтовариство. Визначено, що глобалізація при-
носить користь державам, які забезпечують провідну роль у своїй економіці високотехнологічних галузей, 
активному запровадженню інновацій та розвитку сфер освіти і науки.

Ключові слова: глобалізація, інновації, інноваційна діяльність держави, глобальний інноваційний  
індекс, R&D.

The article examines the impact of globalization on the innovative development of the state and the search 
for competitive advantages to create favorable conditions for innovative development in the context of increasing 
the competitiveness of the national economy. The main trends of innovative development of the countries of the 
world and the main forms of manifestation of globalization in the innovation sphere are analyzed. The need to 
create favorable conditions and implement appropriate mechanisms of the state strategy to promote the innovative 
development of the national economy integrated into the world community is substantiated. It was determined that 
globalization benefits states that provide a leading role in their economy in high-tech industries, active introduction 
of innovations and development of education and science. In the conditions of globalization of the world economy, 
there is an increase in international competition in all spheres. The rapid development of technology and knowledge 
in the world has led to significant breakthroughs in the field of science. Innovative activity of the state covers various 
activities aimed at the commercialization of knowledge and technologies. In connection with this, the innovative 
activity of subjects of economic systems, which serves as the basis of competitive advantages, is gaining more 
and more relevance. Developed countries are focused on the development of high-tech industries that make high 
demands on innovation. The path of Ukraine in the current stage of globalization should be oriented towards 
innovative development with the direct participation of the state, business and the intellectual elite. The impact 
of globalization on the dynamic development of the national economy will contribute to the development of 
innovative processes as the basis of our country's competitive advantages in the world economy. Modern paradigms 
of innovative development in the conditions of globalization are: informatization of society, creation of a global 
economy of knowledge, rapid exchange of results of intellectual activity and experience of implementation of high 
technologies; the rapid spread of advanced scientific knowledge and technology and the elimination of the global 
problem of poverty and unemployment.

Key words: globalization, innovation, innovative activity states, global innovation index, R&D.
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Постановка проблеми. В умовах глобалі-
зації світової економіки спостерігається поси-
лення міжнародної конкуренції у всіх сфе-
рах. Тому, все більшої актуальності набуває 
інноваційна діяльність суб’єктів економічних 
систем, яка служить основою конкурентних 
переваг. Інновації є основоположними для 
економічного зростання та розвитку. Швидке 
поширення інновацій, а також інтеграції насе-
лення світу досягнуто за допомогою процесів 
глобалізації. Глобалізація – це новий якісний 
етап розвитку світової економіки. Сутність 
якого полягає в якісно новому стані як між-
народних виробничих сил, так і міжнародних 
виробничих відносин. Об’єктивною основою 
глобалізації є новий рівень знань та техноло-
гій світової спільноти, пов'язаний з матеріа-
лізацією досягнень сучасного етапу науково-
технічного розвитку. Основним суб’єктом 
цих відносин на сучасному етапі є міжнародні 
корпорації. Слід зазначити, що транснаціо-
нальними корпораціями (ТНК), глобалізація 
розглядається як природний процес перемі-
щення фінансових, економічних, виробничих, 
трудових, освітніх і наукових ресурсів в різні 
частини світу. ТНК представлені в багатьох 
країнах світу, впливаючи на світову еконо-
міку. ТНК контролюють біля половини світо-
вого промислового виробництва і торгівлі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вивченню сутності глобалізації та її впливу 
на розвиток економіки присвячено багато 
праць. Проблеми використання конкурент-
них переваг окремих країн світу у світовому 
економічному просторі, механізмів і інстру-
ментів забезпечення інноваційного розвитку, 
висвітлені в працях зарубіжних та україн-
ських фахівців. Науковою базою досліджень 
стали праці: З. С. Варналій, О. П. Гармашова, 
А. Гальчинський, В. Геєць, А. Кінах, В. Семи-
ноженко, О. М. Диба, H. Thorp, B. Goldstein, 
В. Р. Сиденко та інших [1–5].

Метою дослідження є вивчення особли-
востей впливу глобалізації на інноваційний 
розвиток держави. Пошук конкурентних 
переваг та створення сприятливих умов 
інноваційного розвитку держави потребу-
ють подальших наукових досліджень та роз-
криття впливу глобалізації на параметри 
інноваційного розвитку у контексті підви-
щення конкурентоспроможності національ-
ної економіки. 

В умовах глобалізації світової економіки 
спостерігається посилення міжнародної 
конкуренції у всіх сферах. Стрімкий розви-
ток технологій та знань у світі призвело до 
значних проривів в області науки. Іннова-
ційна діяльність держави охоплює різні види 

діяльності, спрямовані на комерціалізацію 
знань і технологій. У зв'язку з цим все більшої 
актуальності набуває інноваційна діяльність 
суб’єктів економічних систем, яка служить 
основою конкурентних переваг. Розвинені 
країни орієнтуються на розвиток високотех-
нологічних галузей, які висувають високі 
вимоги до інновацій. 

Виклад основного матеріалу. Глобаліза-
ція – це новий якісний етап розвитку світо-
вої економіки. Суть цього нового етапу поля-
гає в новому якісному стані як міжнародних 
виробничих сил, так і міжнародних вироб-
ничих відносин. Глобалізація – зачіпає всі 
сфери людської діяльності, та перетворює 
світ в єдину, цілісну систему. 

Основою глобалізації є новий рівень про-
дуктивних сил світової спільноти, пов'язаний 
з матеріалізацією досягнень сучасного етапу 
науково-технічного розвитку. Основним 
суб'єктом цих відносин на сучасному етапі 
є міжнародні корпорації. Міжнародні корпо-
рації виявляють тенденцію до інтеграції, яка 
взаємозалежна і взаємопов'язана з їх місцем 
в системі інноваційних відносин. Діяльність 
міжнародних корпорацій містить в собі вели-
чезний потенціал, що відбивається на стиму-
люванні національних економік,  орієнтація 
на розвиток передових технологій, резуль-
тати яких можуть бути використані країнами. 
Та може стати важливою умовою зростання 
економік та інноваційного розвитку країн 
світу.  Але серед недоліків цього процесу 
є зростаюча різниця між розвиненими краї-
нами та країнами, що розвиваються.

Іншим фактором впливу глобалізації на 
інноваційну діяльність є кластерна політика. 
Кластерна політика – це об’єднання інсти-
тутів і підприємств або формування класте-
рів конкурентоспроможних галузей. Клас-
тери, здебільше, концентруються в окремих 
країнах, де відбувається взаємна підтримка 
всіх галузей групи. Участь у кластері також 
надає переваги у доступі до нових технологій, 
методів, та можливостей. Кластерні фірми 
швидко дізнаються про досягнення техноло-
гій та обладнання, нові концепції та постійно 
вивчають ці інноваційні конкурентні переваги 
завдяки іншим членам кластера. Членство 
в кластері дає переваги безпосередньо контр-
олювати діяльність інших фірм, в той час як 
окремі фірми мають гірший доступ до інфор-
мації і змушені нести більші витрати. 

Виходячи з впливу глобалізації на іннова-
ційний шлях розвитку країн світу, слід зазна-
чити, що дешева і ефективна мережа зв'язку 
дозволяє фірмам розміщувати різні складові 
виробництва в різних країнах, зберігаючи при 
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цьому прямі організаційні та інформаційні 
контакти забезпечуючи безпосереднє управ-
ління товарними і фінансовими потоками. 

В умовах глобалізації стає очевидним, що 
в майбутньому в конкурентній боротьбі пере-
можуть країни, здатні забезпечити провідну 
роль в своїй економіці високотехнологічних 
виробництв і наукомістких послуг в поєднанні 
зі зміцненням сфер науки і освіти.  Сучасні 
інформаційні технології також зменшили 
потребу у фізичному контакті між виробни-
ками і споживачами.

Ця тенденція є основною причиною, чому 
в багатьох країнах світу зросли витрати на 
дослідження і розробки R&D, а також кіль-
кість патентів. Також спостерігається значне 
збільшення потоків іноземних інвестицій 
в НДДКР, що характерно для більшості роз-
винених країн і зростаючого числа нових 
індустріальних країн. 

Світове господарство характеризується 
тенденцією інноваційності, яка передбачає 
масове використання наукових знань для 
створення нових товарів та послуг. 

Значну роль у світі відіграють країни, які 
використовують інновації як стратегію роз-
витку, значно розширюючи свій потенціал 
у сфері науково-технічних інновацій, створю-
ючи все більш сильну конкурентну перевагу. 

Щорічно публікується Глобальний інно-
ваційний індекс, розрахований Всесвітньою 
організацією інтелектуальної власності, який 
відображає рейтинг країн за їх здатністю до 
інновацій [6]. 

За останній рік (враховуючі воєнні дії) 
місце України в рейтингу ГІІ дещо знизився 
в порівнянні зі 49 місцем у 2021році. Укра-
їна в 2022році посідає 57 місце, утримуючі  
4-ту позицію серед 36 країн економічної 
групи lower-middle income. 

Протягом останніх десяти років постій-
ними лідерами інновацій були: Швейца-
рія, Швеція, США, Великобританія, Нідер-
ланди. Варто зазначити, що Швейцарія займає 
перше місце в рейтингу, завдяки обсягу інвес-
тицій в дослідження і розробки. Також, поліп-
шується якість освіти у вищих навчальних 
закладах, що додатково створює привабливі 
умови для розвитку інноваційної діяльності. 
Швейцарія, подає найбільшу кількість заявок 
на патенти на одного жителя до Європей-
ського патентного агентства.  Швеція, Нідер-
ланди і США орієнтуються на інвестиційну, 
наукову та екологічну діяльність, яка в сукуп-
ності дає необхідний результат. При цьому 
США лідирують за показниками інновацій-
ної діяльності, зокрема інвестиції в дослі-
дження і розробки, якість навчання студентів, 
якість наукових публікацій, кількість патен-
тів і величина інтенсивності корпоративних 
нематеріальних активів [7].

За досліджуваний період Україна прак-
тично не змінила своїх позицій в ГІІ, зали-
шаючись при цьому в Топ-50 країн рейтингу,  
(за винятком воєнного 2022 року), що є недо-
статнім результатом для держави з таким зна-
чним інноваційним потенціалом.  Зазначені 
обставини безпосередньо пов’язані з неефек-
тивним державним регулюванням іннова-
ційної діяльності та недостатньою політи-
кою захисту інтелектуальної власності, які 
не сприяють якісному виконанню науково-
дослідної роботи та розвитку інноваційного 
підприємництва, що призводить до зниження 
рівня зайнятості у цій сфері, а також скоро-
чення обсягів патентів та наукових публікацій.

Шлях України в сучасному етапі глобаліза-
ції, має орієнтуватися на інноваційний розви-
ток за безпосередньої участі держави, бізнесу 
та інтелектуальної еліти. Вплив глобалізації 

Таблиця 1
Топ-10 країн у Глобальному інноваційному індексі

Країна Період
2018 2019 2020 2021 2022

Швейцарія 1 1 1 1 1
США 6 3 3 3 2
Швеція 3 2 2 2 3
Великобританія 4 5 4 4 4
Нідерланди 2 4 5 6 5
Південна Корея 12 11 10 5 6
Сінгапур 5 8 8 8 7
Німеччина 9 9 9 10 8
Фінляндія 7 6 7 7 9
Данія 8 7 6 9 10
Україна 43 47 45 49 57

Джерело: складено автором [6]
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на динамічний розвиток національної еко-
номіки буде сприяти розвитку інноваційних 
процесів як основи конкурентних переваг 
нашої країни у світовій економіці. Сучас-
ними парадигмами інноваційного розвитку 
в умовах глобалізації є: інформатизація сус-
пільства, створення світової економіки знань, 
швидкому обміні результатами інтелектуаль-
ної діяльності та досвіду впровадження висо-
ких технологій; швидкого поширення передо-
вих наукових знань і технологій та усунення 
глобальної проблеми бідності та безробіття. 

Світовими лідерами за загальними вну-
трішніми витратами на НДДКР є США, 
Китай, Швейцарія, і науково-дослідна діяль-
ність є одним із стратегічних факторів, що 
впливають на розвиток інноваційної діяль-
ності компаній. Слід зазначити, що найбільша 
частка фінансування НДДКР практично у всіх 
країнах світу здійснюється бізнесом, в той 
час як в Україні основним джерелом фінансу-
вання є Держава.

Існує ще один зв’язок між поняттями гло-
балізації та інновацій, в якому саме інновації 
є рушійним фактором глобальної конкуренції. 
ТНК, які досягли лідерства в міжнародному 
масштабі, використовують різні стратегії. 
Але, хоча кожна успішна компанія застосовує 
власну стратегію, основні принципи діяль-
ності, природа та еволюція успішних компа-
ній в цілому однакова. Компанії досягають 
конкурентних переваг за допомогою інно-
вацій. Здебільшого інновації виявляються 
досить простими і переважно не значними, 
заснованими на впровадженні «незначних» 
поліпшень і досягнень, ніж на одному, вели-
кому технологічному прориві. При цьому 
завжди є інвестиції в підвищення навичок 
і отримання знань, та фізичні активи. Деякі 
інновації створюють конкурентні переваги, 

генеруючи принципово нові сприятливі мож-
ливості на ринку або дозволяють заповнити 
сегменти ринку, на які не звернули уваги 
інші. 

Слід зазначити, що за кількістю поданих 
патентних заявок лідерами є США, Японія та 
Китай [8].

Що стосується публікації статей в науково-
технічних журналах, то Китай займає 1-е місце 
в світі з 860 тисячами статей, опублікованих 
в китайських журналах в 2021 році.  Слід 
зазначити, що в Топ-5 за кількістю статей 
в науково-технічних журналах увійшли США, 
Індія, Німеччина і Великобританія, на частку 
яких припало близько 50% світових статей 
(табл. 2).

Висновки. У сучасному світі йде конку-
ренція не стільки за володіння капітальними 
ресурсами та матеріальними цінностями, а за 
здатність розробляти і впроваджувати іннова-
ції. Таким чином, інновації є частиною глоба-
лізації і рушійним фактором глобальної кон-
куренції, при цьому глобалізація економіки 
спочатку зачіпає конкретну країну, а потім 
економічну політику країни, впливаючи на 
інноваційну діяльність окремих галузей та 
підприємств.

Важливою особливістю глобалізації є її 
вплив на інноваційний розвиток національ-
них економік, тому в сучасному світі їй від-
водиться особлива роль, оскільки інновації 
є основою економічного зростання і служать 
фундаментом забезпечення зростання конку-
рентоспроможності продукції. Інноваційна 
діяльність держави – є запорукою якісних 
змін структури виробництва в результаті 
створення, застосування і комерціалізації 
абсолютно нових або вдосконалених товарів 
або послуг, та підвищення конкурентоспро-
можності держави на світовому рівні.
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ПІДВИЩЕННЯ МОТИВАЦІЇ СПІВРОБІТНИКІВ:  
ТЕОРІЯ І ПРАКТИКА

INCREASING EMPLOYEE MOTIVATION: THEORY AND PRACTICE

Актуальність теми дослідження полягає в тому, що завдяки інформатизації, цифровізації економіки, 
переходу людства до суспільства знань робочий процес став більш складним, а працівники – більш віль-
ними, частина з них перейшла на дистанційний режим роботи, що змінило підхід до мотивації персоналу 
та контролю за роботою. У статті актуалізовано суть поняття «мотивація співробітників», визначено 
позитивні ефекти мотивації як для окремих працівників, так і для компаній; розкрито зміст зовнішньої 
та внутрішньої мотивації. Обґрунтовано основні теоретичні підходи до мотивації: мотивація досягнення  
Г. Мюррея; теорія потреб Д. Макклелланда та ієрархія потреб А. Маслоу. На основі поєднання концепції 
А. Маслоу з концепцією залученості працівників Honestly сформовано модель А. Маслоу-Honestly. На основі 
аналізу статистичних даних Державної служби статистики України визначено частку звільнених відпо-
відно до середньооблікової кількості штатних працівників протягом 2017-2021 рр. (7,3–8,2%) і зроблено 
висновок, що причиною плинності кадрів є низька мотивація. Представлено концепцію мотивації співро-
бітників компанії Йорга Кноблауха «33 Троянди».

Ключові слова: мотивація співробітників, зовнішня та внутрішня мотивація, мотивація досягнення, 
теорія потреб, концепція залученості працівників.

The relevance of the research topic is that thanks to informatization, digitalization of the economy, the transition 
of humanity to a knowledge society, the workflow has become more complex, and employees are more free, some of 
them have switched to remote work, which has changed the approach to staff motivation and work Control. The suc-
cess of a company's activities depends on the quality of work of its employees, and the quality of staff work is deter-
mined by their motivation for this work. Companies can only ensure their long-term success with the participation of 
motivated staff. Lack of motivation in the long run leads not only to a decrease in productive activity of employees, 
strained relationships between colleagues, but also affects their behavior towards customers and, as a result, the 
company's profit and reputation. The article actualizes the essence of the concept of «employee motivation», which 
consists in a positive impact on the behavior of each person in order to increase work efficiency; defines the positive 
effects of motivation for both individual employees and companies; reveals the content of external motivation, which 
implies the presence of external incentives and internal motivation, which is understood as internal impulses. The 
main theoretical approaches to motivation are substantiated: G. Murray's achievement motivation; D. McClelland's 
theory of needs and A. Maslow's hierarchy of needs. Based on the combination of A. Maslow's concept with the con-
cept of honest employee engagement, the A. Maslow – Honestly model was formed, which includes elements of both 
internal and external motivation. Based on the analysis of statistical data of the state statistics service of Ukraine, 
the share of dismissed employees was determined in accordance with the average number of full-time employees 
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during 2017–2021 (7.3–8.2%) and it was concluded that the reason for staff turnover is low motivation. The concept 
of employee motivation of Joerg Knoblauch's company «33 Roses» is presented, which is based on a 7-stage process 
that turns employees into co-entrepreneurs.

Keywords: employee motivation, external and internal motivation, achievement motivation, needs theory,  
employee engagement concept.

Постановка проблеми. Перехід людства 
до суспільства знань, цифровізація економіки 
та пандемія COVID-19 внесли свої корективи 
в робоче середовище компаній – ряд праців-
ників повністю або частково перейшли на 
дистанційний режим роботи, адже сучасні 
технології дозволяють їм взаємодіяти із коле-
гами та клієнтами по всьому світу; з’явилася 
потреба в цифрових робочих місцях, де штуч-
ний інтелект займається збиранням, систе-
матизацією та аналізом інформації, а засто-
сування автоматизації на робочому місці дає 
можливість чітко спланувати та ефективно 
виконати роботу офісу. Отже, робочий процес 
став більш складним, а працівники – більш 
вільними, змінило підхід до мотивації праців-
ників та контролю їх роботи. 

Успіх діяльності будь-якої компанії без-
посередньо пов’язаний з якісною роботою її 
персоналу, в той же час якість роботи пер-
соналу зумовлена його мотивацією на цю 
роботу. Зі збільшенням свободи співробіт-
ників багато керівників спостерігають, що 
одні працівники захоплені своєю роботою 
й досягають значних успіхів, а інші діють 
за правилами й відстають. Компанії можуть 
забезпечити свій довгостроковий успіх 
тільки за участю мотивованого персоналу. 
Відсутність мотивації в довгостроковій пер-
спективі призводить не лише до зниження 
продуктивної діяльності працівників, напру-
женню взаємовідносин між колегами, але 
й впливає на їх поведінку щодо клієнтів і, 
в підсумку, на прибуток та репутацію ком-
панії. Наразі питання мотивації працівни-
ків нині є актуальним, хоча цей важливий 
інструмент в управлінні співробітниками 
та в корпоративній культурі в цілому, часто  
недооцінюється.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми управління персоналом і моти-
вації трудової діяльності працівників стали 
об’єктом дослідження багатьох провідних 
зарубіжних науковців таких, як: К. Альдер-
фер, Ф. Беккер, С. Брю, В. Врум, Ф. Герц-
берг, М. Данне, П. Друкер, Й. Кноблаух, 
Д. Мак-Грегор, Д. МакКлелланд, А. Маслоу, 
Р. Шпренгера тощо.

Розробкою теоретичних і практичних 
основ мотивації праці займалися такі відомі 
вітчизняні науковці: Д. Богиня, А. Грішнова, 
М. Долішній, Г. Дмитренко, А. Колот, Е. Ліба-
нова, І. Лукінов та інші.

Однак недостатньо дослідженими зали-
шаються питання обґрунтування теоретико-
методичних положень та розробки практичних 
рекомендацій щодо формування вмотивованих 
співробітників із сильним емоційним зв’язком 
з компанією для досягнення її цілей.

Метою даного дослідження є обґрунту-
вання теоретичних основ та розробка прак-
тичних рекомендацій щодо підвищення 
мотивації персоналу задля досягнення довго-
строкового успіху компанії на основі продук-
тивної діяльності працівників.

У процесі дослідження було використано 
сучасні методи наукових досліджень, зокрема: 
аналізу і синтезу, статистичного спостере-
ження, порівняльного економічного аналізу.

Виклад основного матеріалу. Відповідно 
до Економічного словника Габлера мотива-
ція співробітників є впливом керівника або 
компанії на працівників з метою спонукати 
їх підтримувати, розвивати або (фундамен-
тально) змінювати свою продуктивність  
та/або результати продуктивності [1]. Отже, 
мотивація працівників полягає у позитивному 
впливі на поведінку кожної людини з метою 
підвищення ефективності роботи.

Під трудовою мотивацією розуміється 
спонукання людини до того, наскільки охоче 
і з якою готовністю вона виконує свої профе-
сійні завдання. 

Чому мотивація співробітників є важли-
вою? Вона дає позитивні ефекти як для окре-
мих працівників, так і для компаній (рис. 1).

У джерелі [1] мотивацію також визначено 
як стан людини, який спонукає її вибрати кон-
кретну лінію поведінки для досягнення пев-
ного результату та підтримує поведінку цієї 
особи з точки зору спрямованості та інтен-
сивності.

Отже, роботодавець прагне до того, щоб 
спрямувати поведінку своїх працівників на 
досягнення позитивних результатів в довго-
строковій перспективі, наразі він може засто-
совувати внутрішню або зовнішню мотивацію.

Термін «зовнішня мотивація» передбачає 
наявність зовнішніх стимулів. Це може бути 
як покарання, так і винагорода. Прикладом 
зовнішньої мотивації у покаранні є спону-
кання до певних дій для уникнення негатив-
них наслідків. Винагорода, навпаки, спрямо-
вує на отримання чогось у випадку досягнення 
високих результатів, наприклад, це може бути 
підвищення зарплати або премія.
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Під внутрішньою мотивацією розуміють 
внутрішні пориви. Це означає, що працівник 
має настільки сформовану самомотивовацію, 
що виявляє відповідну відданість роботі. Така 
поведінки має різні причини: задоволення від 
своєї роботи, сприйняття роботи як виклик, 
важливість роботи, наприклад, коли від цього 
залежить людське життя. 

На думку Флоріана Беккера, зовнішня 
мотивація поведінки випливає з отримання 
ефекту за межами самої поведінки або очі-
кування цього ефекту. Вона є інструменталь-
ною, тобто використовується для досягнення 
або уникнення певного результату. Потім ці 
результати діють як позитивні (підкріплення) 
або негативні (покарання) стимули [2].

Однак є мотивація від самої діяльності, 
внутрішня мотивація. Її породжують пере-
живання самої поведінки або очікування 
цього досвіду. Важливо, щоб поведінка була 
внутрішньо мотивованою в людині адже тоді 
вона сама по собі справляє на цю людину 
мотиваційний вплив.

Флоріан Беккер вважає, що зовнішня моти-
вація працює відносно просто. Головним 
є те, щоб визначити привабливі стимули, 
логічно пов’язати їх із бажаною поведінкою, 
а потім повідомити про це співробітникам.  
На практиці проблеми криються більше 
в деталях – наприклад, багато керівників 
думають насамперед про матеріальні сти-
мули (такі як бонуси), які коштують грошей, 
і забувають про нематеріальні стимули (такі 

як похвала), які коштують мало, а часто при-
носять навіть більший ефект [2]. 

У Рейнхарда К. Шпренгера мотивацією 
є збіг різних мотивів, які своєю взаємодією 
викликають певну поведінку. Він вважає, 
що внутрішня мотивація – це стан активної 
готовності працівника до певної поведінки, 
під яким він розуміє самоконтроль особис-
тості, що і є власне мотивацією. Зовнішню 
мотивацію він називає «мотивацією керова-
ною зовні» або начальником (керівником) або 
за допомогою стимулів [3]. 

Термін «мотив» походить від латинського: 
«motus», що означає рух або спонукання. 
Отже, мотив є суб’єктивним. Для визначення 
мотиву використовують такі терміни, як: 
потреба, бажання, потяг, прагнення, спону-
кання, рушійна сила.

Однак поведінка людини, частіше всього, 
визначається не одним, а й декількома моти-
вами, наприклад, визнання, престиж, само-
розвиток, безпека та гроші тощо.

У сучасному світі дуже важливо знати, 
що спонукає людину працювати. На думку 
Г. Мюррея, це – мотивація досягнення, яка 
базується на потребах. Потреби є закріпле-
ними та керівними силами, які впливають 
на сприйняття, обробку інформації та пла-
нування поведінки. Тому метою кожного має 
бути зменшення напруги в контролі пове-
дінки. На основі проведених досліджень він 
виявив, що потреби організовують психічне 
функціонування та поведінку людей. Отже, 

Рис. 1. Мотивація працівників
Джерело: побудовано авторами на основі [2]
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мотивація досягнення –це здатність якомога 
швидше та самостійно справлятися зі склад-
ними завданнями [4].

Згідно з теорією потреб Д. Макклелланда 
кожен має основну потребу, яка стимулює 
мотивацію та формується навколишнім серед-
овищем і життєвим досвідом. Отже, праців-
ники мають різні характеристики, які зале-
жать від домінуючої мотивації. Він виділяє 
три основні мотиви – влада, приналежність 
і досягнення. Залежно від досвіду, який люди 
мають протягом свого життя, різні потреби 
виражені різною мірою. Залежно від того, яка 
потреба переважає, це впливатиме на вашу 
поведінку на робочому місці [5] (рис. 2).

Відомою моделлю, що широко викорис-
товується для пошуку відправних точок 
для мотиваційних заходів є ієрархія потреб 
А. Маслоу [6] (рис. 2).

Модель Honestly є чудовим способом вияв-
лення потенційних важелів мотивації співро-
бітників. У ній визначено дев’ять елементів 
мотивації співробітників (або залученості 
працівників):

Задоволеність. Наскільки працівники задово-
лені винагородою, місцем роботи та пільгами?

Розширення можливостей. Чи стримує 
працівників відсутність обладнання чи бюро-
кратія? Чи може керівник самостійно при-
ймати всі необхідні рішення?

3. Особистісне зростання. Чи можуть пра-
цівники вільно розвиватися за умови подаль-
шого навчання або програм наставництва? 

Чи бачать працівники глибший сенс у своїй 
роботі?

4. Стосунки з колегами. Наскільки гарні 
стосунки між співробітниками? Чи довіряють 
працівники один одному?

5. Відносини з керівництвом. Наскільки 
хороші відносини співробітників зі своїми 
керівниками? Чи адекватна підтримка праців-
ників з боку керівництва?

6. Визнання та відгук. Як часто працівники 
отримують і надають відгуки? Чи отримують 
співробітники достатньо визнання?

7. Культура. Чи знають працівники бачення, 
стратегію та цінності моєї організації?  
Як працівники оцінюють почуття моральної 
відповідальності роботодавця?

8. Спільне бачення. Чи пишаються праців-
ники тим, що тут працюють? Чи залишаться 
вони навіть під час кризи?

9. Добробут. Який баланс роботи та осо-
бистого життя працівників? Чи гарантована 
фізична безпека працівників на робочому 
місці [7] (рис. 4).

Згідно з теорією А. Маслоу, нижчі «дефі-
цитні потреби» переважають над іншими. 
Це означає, що безпека роботи чи винаго-
рода мають вищий пріоритет, ніж, напри-
клад, потреба в колегіальній згуртованості, 
а колегіальна згуртованість, у свою чергу, 
має пріоритет над пропозиціями подальшого 
навчання. Наразі більшість західних компаній 
адекватно покривають фізіологічні потреби 
та потреби безпеки.

Рис. 2. Теорія мотивації Д. Макклелланда
Джерело: побудовано авторами на основі [5]
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Однак ряд компаній ігнорують такі складні 
для сприйняття поняття, як культура, спільне 
бачення, визнання та особистий ріст. Однак 
тут є неймовірний потенціал, оскільки інтен-
сивність потреби в згуртованості, особис-
тісному розвитку та значущій роботі значно 
вища за інтенсивність базових потреб. Поєд-
нання моделі А. Маслоу з моделлю Honestly 
дає можливість ліквідувати ці прогалини 
(рис. 5).

Отже, завдяки зовнішнім стимулам людина 
досягла значних успіхів у своїй діяльності. 
Це спонукало розвиток НТП, будівництво 
визначних пам’яток архітектури, таких як: 
піраміди, Велика китайська стіна, або Святе 
сімейство Гауді тощо. Фінансові стимули 
впливають на зростання продуктивності 
працівників. Однак мотивація, пов’язана не 

лише з грошима чи іншими економічними 
вигодами. Стимули, які не є фінансовими чи 
матеріальними, також мають сильний ефект: 
похвала, визнання, можливості вчитися та 
розвиватися тощо. Підходи до мотивації, які 
визнають провідну роль зовнішніх матері-
альних стимулів є раціональними. Однак, 
виникає ряд питань, на які не знайдемо від-
повідь, ґрунтуючись на цих підходах. Напри-
клад, чому так багато людей жертвують гроші 
анонімно? Чому в Україні так багато людей 
займаються волонтерською роботою, не отри-
муючи грошей? Наразі існує ірраціональна 
споживча поведінка, яка руйнує гроші, але не 
приносить їх – дорогі спиртні напої чи старо-
винні автомобілі, які коштують мільйони? Ми 
можемо досягти найвищих результатів тільки 
в комбінації різних позитивних стимулів. 

Рис. 3. Ієрархія потреб А. Маслоу
Джерело: побудовано авторами на основі [6]
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Мотивація працівників є важливим інстру-
ментом управління та розвитку працівників 
і служить для підвищення продуктивності 
працівників за допомогою позитивних стиму-
лів. Низька мотивація є причиною плинності 
кадрів. Щорічно на інтегрованій інтелекту-
альній платформі Workday Peakon Employee 
Voice проводиться опитування щодо очіку-
вань співробітників. У 2021 році було опи-
тано 80 млн. осіб. для звіту, серед яких 59% 
опитаних співробітників у всьому світі ста-
ном на січень 2022 року звільнилися [8].  
Для компаній це, перш за все, витрати. 

Дослідження Gallup показало, що загальні 
економічні витрати в Німеччині від низь-
кої мотивації працівників становлять до 
118,4 млрд євро на рік [9]. 

За даними Державної служби статис-
тики України кількість звільнених осіб була 
такою: у 2017 р. – 2441,1 тис. осіб; у 2018 р. – 
2420,8 тис. осіб; у 2019 р. – 2431,0 тис. осіб; 
у 2020 р. – 2150,8 тис. осіб; у 2021 р. – 
2187,0 тис. осіб, тобто частка звільнених від-
повідно до середньооблікової кількості штат-
них працівників протягом 2017–2021 рр. 
склала 7,3–8,2% щорічно [10] (табл. 1). 

Рис. 5. Модель А. Маслоу-Honestly залученості співробітників
Джерело: побудовано авторами 
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Таблиця 1
Динаміка руху кадрів та середньооблікова кількість штатних працівників в Україні 

протягом 2017–2021 рр.

Показники
Рік Темп зміни до попереднього 

року,%

2017 2018 2019 2020 2021
2018 
до 

2017

2019 
до 

2018
2020 до 

2019
2021 до 

2020
Прийнято, тис. осіб 2341,0 2237,1 2100,0 1830,8 2038,3 95,6 93,9 87,2 111,3
Звільнено тис. осіб, 
усього 2441,1 2420,8 2431,0 2150,8 2187,0 99,2 100,4 88,5 101,7

З них внаслідок 
плинності кадрів, 
тис. осіб

2120,4 2113,4 2129,2 1866,8 1873,1 99,7 100,7 87,7 100,3

Середньооблікова 
кількість штатних 
працівників, 
тис. осіб

30717,8 30646,0 29772,0 29380,7 28385,0 99,8 97,1 98,7 96,6

Частка звільнених 
щодо середньооблікової 
кількості штатних 
працівників, %

7,9 7,9 8,2 7,3 7,7 0,0 в.п. 3,8 в.п -11,0 в.п. 5,5 в.п.-

Джерело: побудовано авторами на основі [10]
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Сучасна теорія менеджменту пропонує ряд 
методичних підходів для підвищення мотивації 
працівників. Німецький професор Йорг Кно-
блаух, який є одним із керівників компанії Firmen 
Drilbox, розробив власну концепцію мотивації 
співробітників компанії, яку назвав «33 Тро-
янди»(«33 Rosen»). Концепція «33 Rosen» засно-
вана на 7-етапному процесі, який перетворює 
співробітників на співпідприємців. 

Крок 1: знання. Дозвольте своїм співро-
бітникам брати участь у повсякденному діло-
вому житті. Передайте інсайдерську інформа-
цію, наприклад, у внутрішніх інформаційних 
бюлетенях, у звичайних газетах для співро-
бітників або на дошці оголошень. 

Крок 2: думайте разом. Співробітники 
хочуть думати разом! Мотивацію можна під-
вищити, запровадивши систему рекомендацій 
і пропозицій. Покажіть, що вас цікавлять ідеї, 
бажання та цілі ваших співробітників.

Крок 3: навчання. Ви можете значно підви-
щити мотивацію своїх співробітників, запро-
понувавши їм хороші можливості для подаль-
шого навчання або зміни робочих місць. 
Різноманітність є принаймні такою ж мотива-
цією, як і внутрішні кар’єрні можливості.

Крок 4: розподіл відповідальності. 
Погодьте цілі зі своїми співробітниками. 

Крок 5: спільні івенти. Насолоджуйтесь, 
святкуйте успіхи разом. Підвищують мотива-
цію і листи до дня народження та премії пра-
цівникам, які не хворіли протягом року.

Крок 6: спільне володіння. Дозвольте своїм 
співробітникам брати участь у вашій ком-
панії. Наприклад, можливий прибуток або 
участь у капіталі. 

Крок 7: у русі з цінностями. Сформулюйте 
цінності, які мають застосовуватися у вашій 
компанії, і живіть цими цінностями. Це вклю-
чає в себе робочу атмосферу вдячності [11]. 

Отже, нині мотивація є ключем до успіху 
компанії. якщо співробітники високо мотиво-
вані, продуктивність і ефективність в компанії 
зростають. Співробітники, які мають особис-
тий інтерес до змісту своєї роботи, працюють 

краще та частіше виявляють більшу відда-
ність. Саме тому мотивація в офісі має велике 
значення як стимул і ресурс. З цієї причини 
керівники повинні розробити рамкові умови 
та правила на робочому місці таким чином, 
щоб вони мотивували та позитивно впливали 
на працівників.

Висновки. Мотивований персонал є важ-
ливим фактором успіху компанії. Незалежно 
від того, наскільки якісними є продукти чи 
послуги, які пропонує компанія, без мотива-
ції працівників продуктивність, співпраця, 
зовнішній вигляд перед клієнтами та, зре-
штою, прибуток компанії страждають.

Мотивація може бути зовнішньою і вну-
трішньою. Зовнішня мотивація включає в себе 
всі мотиваційні стимули, які надходять ззовні. 
Внутрішня мотивація стосується всіх моти-
ваційних стимулів, які надходять зсередини, 
тобто від самого працівника. Причинами 
цього можуть бути задоволення від роботи, 
а також почуття відповідальності.

Кожен має різні бажання та цілі, які ним 
керують, і, звичайно, це також стосується 
повсякденної роботи. Тим не менш, існують 
певні критерії, які можуть сприяти внутріш-
ній мотивації персоналу. З одного боку, це 
постійне просування та визнання працівника 
з боку керівництва. Професійний розвиток 
через навчання та виконання постійних склад-
них завдань підтримує впевненість праців-
ника у власних навичках та продуктивності.

Однак нові цілі та завдання, які викликають 
і стимулюють співробітника, не повинні пере-
вантажувати його, а повинні регулярно обгово-
рюватися та перевірятися з його керівництвом. 
Цей покроковий процес слугує для того, щоб 
поступово надавати працівнику більше від-
повідальності та свободи у виконанні його 
завдань. Це сприяє визнанню продуктивності, 
участі в процесах прийняття рішень та ство-
ренню інших нематеріальних стимулів.

Управління інформацією всередині ком-
панії також відіграє важливу роль на цьому 
етапі. Співробітники повинні бути в змозі 

Рис. 6. Концепція мотивації співробітників компанії «33 Троянди» («33 Rosen»)
Джерело: побудовано авторами на основі [11]
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зрозуміти внутрішні організаційні процеси 
та мати можливість активно вносити власні 
пропозиції, ідеї та побажання. Для цього 
необхідно, щоб робоча сила мала відкриту та 

прозору політику спілкування, яка базується 
на взаємній довірі та вдячності. Ключовим 
тут є баланс між цілями компанії та потре-
бами співробітників.
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ДОСЛІДЖЕННЯ ДИНАМІКИ  
ІНДЕКСУ СПОЖИВЧИХ ЦІН В УКРАЇНІ

RESEARCH OF THE CONSUMER PRICES  
INDEX DYNAMICS IN UKRAINE

Індекс споживчих цін є одним з базових макроекономічних показників, що характеризує динаміку змін 
цін на товари і послуги, які купує населення для невиробничого споживання. Він є індикатором стану та 
ефективності функціонування економіки країни. У статті досліджуються інфляційні процеси в Україні 
та аналізується динаміка індексу споживчих цін в Україні з 1996 року. Також звертається увага на ха-
рактер зміни цього показника з початком війни. Наведено перелік товарів, ціни на які найбільше виросли у  
2022 році. Математичний аналіз індексу споживчих цін проведено за допомогою експоненційного згладжу-
вання, що належить до адаптивних методів прогнозування. Завдяки цьому прогноз стає більш чутливим 
до нових даних. Наведено кориговані параметри квадратичної моделі, графік апроксимації та розраховано 
коефіцієнт кореляції. Відстежування того, на які товари більше зростають ціни, може допомогти раціо-
нальніше планувати покупки для зменшення витрат та заощадження коштів.

Ключові слова: інфляція, індекс споживчих цін, експонеційне згладжування.

The consumer price index is one of the basic macroeconomic indicators that characterize the dynamics of 
changes in price for goods and services purchased by the population for non-productive consumption. It is an 
indicator of the state and efficiency of the country's economy. The article studies inflationary processes in Ukraine 
and analyzes the dynamics of the consumer price index in Ukraine since 1996. In addition, it investigates the nature 
of the change in this indicator because of the beginning of the war. Occupation of part of the territories of Ukraine, 
massive devastation (destruction of the infrastructure of cities and villages, destroyed logistics of internal and 
external trade), environmental disasters (pollution of water bodies, felling and burning of forests, mining of fields 
for sowing, agricultural land), loss of jobs and closure of businesses, forced mass migration of the population, 
psychological factors (panic of the population, fear, feeling of hopelessness) - all this intensified the crisis phenomena 
in the economy. The article includes the list of products whose prices rose the most in 2022. Among food products, 
prices for eggs, fruit, fish, and soft drinks rose the most. At the same time, fuel, and lubricants are leading the way 
in terms of price growth among non-food products. Mathematical analysis of the consumer price index was carried 
out using exponential smoothing, which belongs to adaptive forecasting methods. This method's main idea lies in 
smoothing each level of the time series, using a moving average with weights that follow an exponential distribution 
law, i.e. as the levels move away from the beginning of the series, the influence of the levels increases. This makes 
the forecast more sensitive to new data. Coefficients of the quadratic linear trend, calculated by the method of 
least squares, were used to calculate the exponential averages, on the basis of which the smoothed values of the 
levels of the series are calculated. This article also includes the adjusted parameters of the quadratic model, the 
approximation graph, and the calculated correlation coefficient. The results of this research show that due to the 
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negative trends of recent periods, the adaptive forecast has reacted to this change and showed an increase in the 
level of inflation in the following years as well. It is worth mentioning that the consumer price index is an indicator 
that is very sensitive to economic fluctuations. As a result, the victory of Ukraine in the war and the beginning of the 
reconstruction of the country are supposed to change the trend that existed in recent years. Keeping track of which 
products are experiencing the highest price increases can help you plan your purchases more efficiently to reduce 
costs and save money. 

Keywords: inflation, consumer price index, exponential smoothing.

Постановка проблеми. Інфляція – це 
тривале зростання загального рівня цін, що 
відображує зниження купівельної спромож-
ності грошової одиниці. Чи є ціни на про-
дукти харчування, одяг, ліки, комунальні 
послуги доступними, чи ні, безпосередньо 
впливає на якість життя кожної людини в кра-
їні. Наслідки інфляції відчувають всі – люди 
можуть дозволити собі купити менше товарів 
та послуг за ту саму суму грошей, сповільню-
ється виробництво, зростає рівень безробіття, 
рівень доходів населення падає. 

Інфляція – це явище, з яким періодично 
стикається кожна країна світу. З таким про-
блемами економіка України мала справу вже 
не раз. У період 1993–1995 рр. була гіперін-
фляція (у 1992 році найвищим номіналом 
була купюра в 100 купонокарбованців, а до 
1995 року найбільшим номіналом став міль-
йон купонокарбованців). Найбільші стрибки 
інфляції відбулися в 2008 році (Глобальна 
фінансова криза 2008 року), в 2014 році 
(Економічна криза в Україні з 2013 року) 
та у 2021 році (наслідки пандемії Covid-19, 
порушення міжнародних ланцюгів поста-
чання товарів внаслідок локдаунів) [1].  
Але у 2022 році причиною спаду економіки 
України стала війна – окупація частини тери-
торій України, масова розруха (знищення 
інфраструктури міст і сіл, зруйнована логіс-
тика внутрішньої та зовнішньої торгівлі), еко-
логічні біди (забрудненість водойм, вирубка 
і спалення лісів, замінування полів для посіву, 
сільськогосподарських угідь), втрата робочих 
місць та згортання бізнесів, вимушена масова 
міграція населення, психологічні фактори 
(паніка населення, страх, відчуття безнадії) – 
все це посилило кризові явища.

Індекс споживчих цін характеризує дина-
міку змін цін на товари і послуги, які купує 
населення для невиробничого споживання. 
Він є одним з базових показників ефективності 
функціонування економіки і тому його аналіз, 
моделювання та прогнозування є актуальною 
науковою задачею. В повсякденному житті 
спостереження за цим показником дає можли-
вість “тримати руку на пульсі” і реагувати на 
інфляційні процеси. Відстежування того, на 
які товари більше зростають ціни, може допо-
могти раціональніше планувати покупки для 
зменшення витрат та заощадження коштів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Причини та наслідки інфляційних процесів 
в Україні проаналізовано у роботі Р. І. Олек-
сенка [2]. До причин інфляції автор відносить 
диспропорційність, або незбалансованість 
державних витрат та доходів; мілітаризацію 
економіки; інфляційні очікування. Також 
розглядаються різні типи інфляції та їхні 
особливі риси. Застосуванням математичних 
методів для дослідження інфляції займався 
І. Є. Семенча [3]. У його роботі представ-
лена економетрична модель кореляційного 
зв’язку між макроекономічними показни-
ками, яка дає можливість констатувати, що 
спостерігаються різні моделі впливу такого 
макроекономічного показника як інфляція 
на обсяг ВВП у країні. Використання регре-
сійних моделей для дослідження залеж-
ності динаміки індексу споживчих цін від 
курсу національної валюти до долара США 
та номінальними доходами населення наве-
дено в праці М. О. Когтєва [4]. Визначення 
граничної абсолютної та відносних похибок 
обчислення основних типів споживчих цін 
проводилося в праці В. Ю. Дубницького [5]. 
Метою роботи було визначення граничної 
абсолютної і відносної похибки, що виникає 
при обчисленні індексу Ласпейреса, індексу 
Фішера, індексу Джевонса, індексу Уолша, 
індексу Лоу, індексу Пааше, використовуючи 
лінеаризацію функції випадкових величин, 
методи теорії похибок наближених обчис-
лень та методи інтервального аналізу. 

Метою даної роботи є аналіз динаміки 
індексу споживчих цін в Україні, відстеження 
його змін у 2022 році та отримання прогноз-
них значень цього показника методом експо-
ненційного згладження.

Виклад основного матеріалу. Вартість 
товарів і послуг впливають на життя кожної 
людини в країні, а тому за їхньою динамікою 
потрібно регулярно спостерігати. Ціни – це 
свого роду лінійка, за допомогою якої вимірю-
ють результативність економічної діяльності. 
Від рівня цін залежить економічна пове-
дінка і фірм, і споживачів, швидке зростання 
цін призводить до економічного безладдя, 
а інколи й хаосу. За такої ситуації фірми та 
споживачі втрачають орієнтири раціональної 
поведінки, ефективність функціонування еко-
номіки знижується.
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Зростання загального рівня цін означає 
наявність у країні інфляції. Динаміку всіх 
цін визначають за допомогою індексів цін  
Леспейреса, Пааше та Фішера [6].

Індекс цін Лейпейреса показує як змінився 
рівень цін упродовж певного проміжку часу, 
якщо структура виробництва і споживання не 
змінилася.

Цей індекс обчислюють за формулою:

I
p q

p qЛ �
�
�

1 0

0 0

,

де p1  і p0  – ціни відповідно в поточному 
і базовому періодах;

q0  – обсяг виробництва в базовому періоду.
Індекс цін Лейпейреса, обчислений для 

незмінного кошика споживчих товарів 
і послуг називають індексом споживчих цін. 
Тобто індекс споживчих цін обчислюється 
як відношення між сукупною ціною певного 
набору товарів і послуг (споживчого кошика) 
в поточному періоді та сукупною ціною спо-
живчого кошика в базовому періоді:
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де q0  – споживчий кошик товарів і послуг.
Цей показник характеризує зміни в часі 

загального рівня цін на товари та послуги, які 
купує населення для невиробничого спожи-
вання. Розраховується щомісячно на основі 
даних про ціни (одержуються органами дер-
жавної статистики шляхом щомісячної реє-
страції цін і тарифів на споживчому ринку) 
та даних національних рахунків щодо витрат 
домогосподарств на кінцеве споживання 
по країні в цілому з подальшим розподілом  
(за результатами вибіркового обстеження 
умов життя домогосподарств). Статистичне 
спостереження проводиться в містах усіх 
регіонів країни. Відбір міст здійснюється на 
державному рівні з урахуванням середньоріч-
ної чисельності наявного міського населення, 
насиченості споживчого ринку продуктами 
для проведення реєстрації цін на товари 
(послуги)-представники, а також репрезен-
тативності моделей споживання для кожного 
з регіонів. Спостереження за змінами спожив-
чих цін (тарифів) не проводиться в сільській 
місцевості [7].

Основними товарними групами у спожив-
чому кошику є продукти харчування, одяг, 
житло, транспортні послуги, книги, освіта, 
медичні послуги, предмети особистої гігієни 

тощо. В Україні офіційно повний список скла-
дових кошика формується згідно  Постанови 
КМУ вiд 11 жовтня 2016 № 780 "Пpо затвер-
дження наборів продуктів харчування, нaборів 
непродовольчих товарів тa наборів послуг для 
оcновних соціальних i дeмографічних груп 
населення". Кошик містить 296 товарів та 
послуг [8].

Індекс споживчих цін є показником, який 
характеризує рівень інфляції на споживчому 
ринку та використовується для вирішення 
багатьох питань державної політики, ана-
лізу і прогнозу цінових процесів в еконо-
міці, індексації грошових доходів населення, 
рішення правових спорів, перерахунку показ-
ників національних рахунків у постійні ціни, 
проведення міжнародних зіставлень тощо.

З вересня 1996 року (коли гривня була 
введена в обіг як українська національна 
валюта) до грудня 2021 року індекс спожив-
чих цін коливався в межах від 98,2% (в червні 
2002 року) до 114,2% (в квітні 2015 року), що 
демонструє графік динаміки цього показника, 
зображений на рис. 1.

Війна Росії в Україні завдала надзвичайно 
масштабних збитків. Українська економіка 
пережила найважчий рік за часи незалеж-
ності. За оцінкою Міністерства економіки, 
ВВП України у 2022 році скоротився на 
32%. Щомісячний дефіцит бюджету України 
оцінюється в 5 млрд доларів. Понад 7 млн 
українців – близько п'ятої частини насе-
лення – залишили країну або стали внутріш-
німи переселенцями, що чинить тиск на сис-
тему соціального захисту. Національний банк 
оцінив рівень безробіття в Україні в 25–26%. 
Близько 30% працездатного населення кра-
їни на даний час без роботи. Реальні доходи 
громадян України, починаючи з лютого по 
грудень поточного року, впали приблизно на 
21% [9]. Це все суттєво похитнуло купівельну 
спроможність населення України. У цілому 
рівень інфляції в Україні у 2022 році стано-
вив 26,6%. Зміни цін (у % до попереднього  
періоду) подано на рис. 2.

На які товари і послуги найбільше зросли 
ціни в процентах у 2022 році, подано на рис. 3 
(для продуктів харчування та безалкогольних 
напоїв) та рис. 4 (інші групи товарів). 

Основними негативними наслідками 
інфляції є падіння рівня життя населення. 
Найбільше страждають групи населення 
з фіксованим доходом – наприклад, особи, що 
отримують заробітну плату або ж соціальну 
допомогу від держави. Відбувається також 
погіршення очікувань щодо макроекономіч-
ної ситуації в майбутньому, що приводить, 
зокрема, до зниження ділової активності [1].
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Для математичного моделювання дина-
міки річного індексу споживчих цін в Україні 
з 1996 р. по 2022 р. було вибрано метод ква-
дратичного експоненційного згладжування 
[10]. Цей метод відноситься до адаптивних. 
Його суть полягає в тому, що кожен рівень 
часового ряду згладжується за допомогою 
плинної середньої з вагами, що підпорядко-
вуються експоненційному закону розподілу, 
тобто по мірі віддалення від початку ряду 
вплив рівнів збільшується і, таким чином, 
більша вага надається тим значенням дослі-
джуваного ряду, які знаходяться ближче до 
прогнозованого періоду. Це пояснюється тим, 
що тенденції розвитку, котрі складаються 

наприкінці ретроспективного періоду, справ-
ляють, як правило, найбільший вплив на май-
бутній розвиток. 

Виведена Брауном рекурентна формула 
для визначення експоненційної середньої має 
вигляд:

S y S y S yt
k

t
k

t
k[ ] [ ] [ ]( ) ( ) ( ) ( )� � ��
�� �1
11 ,

де y – індекс споживчих цін в Україні 
з 1996 р. по 2022 р. (досліджуваний показник);

t  – фактор часу (номер періоду),
St
k[ ]  – експоненційна середня k -го порядку 

у точці t ;
α  – параметр згладжування (��[ ; ]0 1 ). 

Його рекомендують розраховувати за форму- 

Рис. 1. Індекс споживчих цін в Україні з вересня 1996 р. по грудень 2022 р. (у %)
Джерело: [9]
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Рис. 2. Зміни цін в Україні з лютого 2022 р. по січень 2023 р. (у % до попереднього періоду)
Джерело: [7]
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лою � �
�
2

1p
, де p  – величина горизонту 

прогнозування (кількість періодів, на які 
складається прогноз).

Експоненційні середні для квадратичного 
часового тренду y a a t a t� � �0 1 2

2 розрахову-
ються за формулами:
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Оскільки згідно з цими формулами немож-

ливо розрахувати St
[ ]1 , St

[ ]2 та St
[ ]3  при t =1, то 

для першого елемента визначаються почат-
кові умови за формулами:
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У цих формулах a0 , a1  та a2  відповідають 
коефіцієнтам рівняння квадратичного часо-
вого тренду, що були отримані методом най-
менших квадратів.

Рис. 3. Зміни споживчих цін на продовольчі товари з лютого 2022 р. по січень 2023 р. 
Джерело: [7]
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Звичайний квадратичний тренд, який 
був побудований для даного динамічного 
ряду (динаміки річного індексу споживчих 
цін) y t t� � �0 0561 1 7661 124 32, , , , викорис-
товувати для прогнозів не рекомендується, 
оскільки він погано апроксимує дослі-
джуваний ряд (коефіцієнт детермінації 

дорівнює 0,0993). Проте його коефіцієнти, 
розраховані методом найменших квадратів, 
було взято для обчислення експоненційних  
середніх. 

Кориговані значення адаптивної квадра-
тичної моделі розраховуються для кожного t  
за формулами:

Таблиця 1
Експонеційне згладження індексу споживчих цін

Роки
Номер
періоду

t

Індекс 
споживчих 

цін
y

Експонеційні середні Кориговані коефіцієнти Теоретичне 
значення

ySt
[ ]1 St

[ ]2 St
[ ]3 a0 a1 a2

1996 1 139,7 128,11 132,15 136,41 124,30 -1,77 0,06
1997 2 110,1 122,11 128,80 133,88 113,79 -5,17 -0,41 108,70
1998 3 120,0 121,41 126,34 131,36 116,57 -2,36 0,02 114,21
1999 4 119,2 120,67 124,45 129,06 117,72 -0,95 0,21 116,79
2000 5 125,8 122,38 123,76 127,29 123,16 1,73 0,54 125,03
2001 6 106,1 116,95 121,49 125,36 111,75 -3,02 -0,17 108,74
2002 7 99,4 111,10 118,03 122,91 102,14 -5,76 -0,51 96,51
2003 8 108,2 110,13 115,40 120,41 104,62 -2,91 -0,06 101,71
2004 9 112,3 110,86 113,88 118,23 109,15 -0,02 0,33 109,18
2005 10 110,3 110,67 112,81 116,43 110,00 0,59 0,37 110,66
2006 11 111,6 110,98 112,20 115,02 111,35 1,18 0,40 112,62
2007 12 116,6 112,85 112,42 114,15 115,46 2,66 0,54 118,26
2008 13 122,3 116,00 113,61 113,97 121,14 4,29 0,69 125,66
2009 14 112,3 114,77 114,00 113,98 116,29 1,23 0,19 117,54
2010 15 109,1 112,88 113,63 113,86 111,62 -0,95 -0,13 110,69
2011 16 104,6 110,12 112,46 113,39 106,38 -2,74 -0,35 103,70
2012 17 99,8 106,68 110,53 112,44 100,89 -4,11 -0,49 96,89
2013 18 100,5 104,62 108,56 111,15 99,32 -3,49 -0,34 95,89
2014 19 124,9 111,38 109,50 110,60 116,24 4,29 0,74 120,80
2015 20 143,3 122,02 113,67 111,62 136,66 11,26 1,57 149,16
2016 21 112,4 118,81 115,39 112,88 123,16 2,75 0,23 125,93
2017 22 113,7 117,11 115,96 113,91 117,35 -0,45 -0,23 116,93
2018 23 109,8 114,67 115,53 114,45 111,87 -2,62 -0,49 109,37
2019 24 104,1 111,15 114,07 114,32 105,56 -4,47 -0,67 101,31
2020 25 105,0 109,10 112,41 113,69 103,74 -3,95 -0,51 99,92
2021 26 110,0 109,40 111,41 112,93 106,90 -1,56 -0,12 105,35
2022 27 126,6 115,13 112,65 112,83 120,28 4,24 0,67 124,75
2023 28 130,10
2024 29 136,01
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Прогнозні значення обчислюються за фор-

мулою � � �y а а p a pt p� � � �0 1 2
21

2
.

Розраховані експоненційні середні, кори-
говані коефіцієнти згладженого квадратич-
ного тренду, а також апроксимовані значення 
досліджуваного показника наведені у таблиці 1. 

Враховуючи негативні тенденції останніх 
періодів (різкий стрибок індексу у 2022 році), 
адаптивний прогноз відреагував на цю 
зміну і демонструє зростання рівня інфля-
ції і в наступних роках (до 136%). Графік 
апроксимації наведений на рис. 5. Коефіцієнт 
детермінації для побудованої апроксимації 
становить 0,8737.

Проте, індекс споживчих цін є показником, 
який дуже чутливий до економічних коли-
вань. А тому перемога України у війни і поча-
ток відбудови країни поміняли б тренд, який 
існував останні роки. 

Висновки. Індекс споживчих цін, як один 
з базових макроекономічних показників відо-
бражає стан економіки країни. Спостере-
ження за динамікою його зміни та прогно-
зування майбутніх коливань дає можливість 
населенню приймати більш виважені еконо-
мічні рішення (робити запаси певних груп 
товарів чи ні; купувати іноземну валюту чи 
ні; шукати нове джерело доходів, чи ні і т. д.). 

Проведене дослідження показало, що ціни 
на товари і послуги, які входять до спожив-
чого кошика, у 2022 році різко пішли вгору. 
Беручи до уваги рівень руйнацій та збитків, 
завданий російською агресією, відновити 
рівень економіки України та купівельну спро-
можність населення хоча б на рівень довоєн-
ного стану буде надзвичайно тяжко, навіть 
незважаючи на фінансову допомогу багатьох 
країн та надзвичайне завзяття українського 
народу у прагненні відновити власну країну.

Рис. 5. Експонеційне згладження індексу споживчих цін у 1996–2024 рр. (у %)
Джерело: розраховано авторами
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РОЗВИТОК КОНЦЕПТУАЛЬНИХ ОСНОВ ЗВІТУВАННЯ –  

ПИТАННЯ СТАЛОГО РОЗВИТКУ АБО РЕГУЛЯТОРНЕ ЗОБОВ’ЯЗАННЯ

EVOLVING OF REPORTING FRAMEWORKS –  
ISSUE OF SUSTAINABILITY OR REGULATORY BURDEN

В роботі розглянуто основі вимоги, які стосуються звітування організацій з огляду на різні концепту-
альні основи звітування. Приділено увагу співставності вимог до звітування з цілями суб’єктів звітування, 
їх можливостями та очікуваннями користувачів інформації. Досліджено взаємозв’язок вимог до звітування 
та їх еволюція, наведено категоризацію та підходи до складання звітності. Критично висвітлено питання 
доцільності та порядку слідування регуляторним вимогам з огляду на ризики та можливості, які пов’язані 
з належним розкриттям інформації як фінансового, так і нефінансового характеру. Розглянуто питання 
важливості побудови інтегрованої системи звітуванням з огляду на вимоги до підготовки та управління 
масивами даних, які використовуються як базис для звітності. Окремо вивчено питання неналежного ви-
користання ініціатив зі звітування з питань сталого розвитку для досягнення корисних цілей певних кате-
горій суб’єктів звітування.

Ключові слова: інтегрована звітність, звітність сталого розвитку, звітність з екологічних, соціальних 
та економічних питань, ESG, МСФЗ, Стандарти МСФЗ зі сталого розвитку, XBRL. 

Our literature review demonstrates that based on the diversity of types, forms and requirements for reporting, 
organisations often need help to develop a proper management approach to prioritise and enforce all provisions 
and how much resources should be allocated to maintain and ensure the reporting function. In recent decades, an 
increasing shift from pure monetary-focused reporting (financial statement) to the reporting initiative with a deep 
emphasis on non-financial indicators, such as social or environmental values. As a result, integrated reporting em-
bodies an innovative approach to business reporting, especially by Public Interest Entities. In addition to financial 
aspects, the integrated report includes material information about environmental, intellectual, human, social and 
natural capitals. The difficulty lies in that the reporting entity should make its own decisions regarding the detailing 
and disaggregation of the information included in the reporting without causing a significant loss of competitive ad-
vantage through the disclosure of sensitive information. An entity should consider what advantage competitors may 
derive from the information in the integrated report and balance this with the need for disclosure. There are growing 
challenges of greenwashing reporting practices and information overload. For such a huge variety of reports and 
information, inaccurate data and technology could lead to distorting operational decisions, and instinct rather 
than insight prevails in the management approach. So, it's crucial to establish prominent policies and procedures 
for managing big data. We also give a detailed overview of the interrelation between different types of reporting 
and relevant conceptual frameworks. In this discussion, it is presented key distinctions between the basis of such 
frameworks with stressing their particularities. For example, it could be argued that a principle-based conceptual 
framework gives more prominent results. Meanwhile, such an approach usually led to the application of significant 
managerial judgments, with the inherent risk of bias and signs of window-dressing. 

Keywords: integrated reporting, sustainable reporting, Environmental, Social, and Corporate Governance 
(ESG), IFRS, IFRS Sustainability Disclosure Standards, XBRL. 
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Постановка проблеми. В поточних умо-
вах важливою детермінантою, яка визначає 
вектор розвитку суб’єктів господарювання, 
є стохастичний характер оточуючого серед-
овища, що обумовлюється його невизначе-
ністю та мінливістю. Одним з аспектів, які 
впливають на діяльність суб’єктів господа-
рювання, є регуляторні вимоги та звітування, 
яке стосується багатьох напрямів та сфер  
діяльності. 

З огляду на той факт, що користувачі інфор-
мації, яку складають та надають суб’єкти 
господарювання (організації), представлені 
широким колом (акціонери та власники, регу-
лятори, надавачі боргового фінансування, 
контрагенти та клієнти), постає нагальна про-
блема в тому, чи спроможні такі організації 
адекватно управляти процесом звітування. 
Концепція звітування суттєво змінилася про-
тягом останніх десятиліть та тісно пов’язана 
з розвитком суспільства, його зрілістю та від-
повідних очікувань щодо відповідності цілей 
організацій та шляхів їх донесення до належ-
них користувачів інформації як фінансового, 
так і не фінансового характеру. Зміщення 
акцентів з суто монетарних метрик до соці-
альних аспектів є ключовою зміною, яка без-
посередньо впливає на цінність інформації та 
можливість задовольняти потреби суспіль-
ства в такий інформації. 

Тому, для вірного прийняття управлінських 
рішень, з огляду на виклики, які виникають, 
необхідно управляти процесом звітування як 
комплексною системою з урахуванням вище-
наведених чинників.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Базою для здійснення дослідження з обра-
ної тематики стали як праці провідних вче-
них, фахівців і науковців, зокрема питанням 
формування і удосконалення концепції зві-
тування присвячені праці К. В. Безверхого 
[1], Т. В Давидюк [2], М. І. Бондаря, С. Ф., 
Голова [3], М.В. Корягіна [4], Крістіано Буско 
(Cristiano Busco) [5], Пауліни Вітман (Pauline 
Weetman) [6], Девіда Мол. Купера (David 
J. Cooper) [7], Mathew Kevin Bosi [8], Patrick 
Velte [9], Джастіна Кібле (Justin Keeble), Джей-
сона Пірсон (Jason Pearson), так і результати 
досліджень міжнародних інституцій в сфері 
корпоративного управління та звітування та 
суб’єктів корпоративного сектору, включа-
ючи неурядові, громадські та неприбуткові 
організації.

Мета статті полягає у проведенні кри-
тичного аналізу еволюції вимог, які стосу-
ються вимог та цілей звітування для орга-
нізацій. Крім того, розглядається питання 
співставності витрат та вигід, які пов’язані 

з виконанням функції звітування, та узгодже-
ність вимог щодо звітування з цілями органі-
зацій та потребами суспільства.

Виклад основного матеріалу. В остан-
ній час регуляторні вимоги як в світі, так 
і в Україні щодо звітування, яким мають слі-
дувати суб’єкти господарювання (організа-
ції), суттєво зросли – крім вже знайомої та 
широко застосовуваної фінансової звітності 
та фінансового звітування (зокрема, Між-
народних стандартів фінансової звітності 
(МСФЗ), або стандартів фінансового звіту-
вання, які базуються на подібних концепту-
альних основах звітування (US GAAP), в кор-
поративну культуру ввійшли такі поняття, як 
звітування зі сталого розвитку, Інтегрована 
звітність, ESG звітність (звітність з еколо-
гічних, соціальних та економічних питань 
від англ. Environmental, Social, and Corporate 
Governance) та звіти з корпоративно-соціальної  
відповідальності (КСВ).

З огляду на таке розмаїття видів, форма 
та вимог до звітування, організації не часто 
можуть вибудувати належний управлінський 
підхід до того, яким чином визначити прі-
оритетність та обов’язковість всіх вимог та 
скільки ресурсів слід виділяти для підтри-
мання та забезпечення функції звітування. 
Найгірше, коли керівництво або представники 
власників не виносять на порядок денний такі 
питання через свою обмеженість в сприйнятті 
поточних викликів. Такий підхід призводить 
не тільки до прямих збитків, але і до втрати 
потенціалу росту організації через незадіяні 
можливості.

За даними досліджень McKinsey Research, 
стратегія ESG може підвищити операційний 
прибуток на 60% [10].

Згідно опитування, яке проводила консал-
тингова компанія KPMG, 71% генеральних 
директорів вважають, що вони відповідають 
за те, щоб політика ESG організації відобра-
жала цінності їхніх клієнтів та 55% генераль-
них директорів вважають, що їхні організації 
повинні дивитися за межі чисто фінансового 
зростання з метою досягнення довгостроко-
вого стійкого успіху [11].

За словами президента Фундації Форда 
Даррена Вокера (Darren Walker), який висту-
пив на конференції Financial Times в контексті 
оцінки ефекту від інвестування в соціально 
значущі проекти «Мають значення не просто 
5 відсотків ваших грошей, які ви інвестуєте. 
Чи не більш важливим є те, що ти зробити 
з іншими 95 відсотками» [12].

Головна відмінність між ESG і звітністю 
зі сталого розвитку полягає в адресності 
звернення – кому призначається інформація 
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[13]. ESG – це концепція, яку використову-
ють інвестори, яка дає їм основу для оцінки 
ефективності та ризиків організації. Концеп-
туальна основа звітування ESG визначена 
регуляторами, інвесторами та самими органі-
заціями, що звітують.

З іншого боку, звітність зі сталого розвитку 
більше фокусується на зацікавлених сторонах 
(стейколдерах), таких як працівники, клієнти 
і акціонери. На відміну від ESG, стандарти 
сталого розвитку містять науковий базис. Як 
показали дослідження, впровадження ESG 
звітності приносить суттєвий економічний 
ефект – слідування вимогам стандартів та 
очікуванням стейкхолдерів має позитивні 
наслідки для добробуту всіх учасників цього 
процесу. 

З іншого боку, існують ризики негативного 
використання соціальних ініціатив та вико-
ристання інструментарію звітування в цьому 
контексті – так зване «зелене відбілювання» 
(англ. Greenwashing). 

Термін «Greenwashing» спочатку був вве-
дений видатним екологом Джеєм Вестервел-
дом (Jay Westerveld) в есе 1986 року, в якому 
він стверджував, що готельна індустрія хибно 
пропагує повторне використання рушників як 
частину ширшої екологічної стратегії, – коли, 
насправді, таке використання був впрова-
джене як захід економії [14; 15]. Наразі цей 
термін використовується для опису будь-якої 
організації, яка під час запровадження нових 
екологічних практик здійснює заходи, що зво-
дяться до економії власних коштів, або про-
стіше кажучи використовує екологічні про-
блеми у власних бізнес-цілях.

В дослідженні, що провів Джастін Кібле 
(Justin Keeble), – виконує роль Керуючого 
директора Global Sustainability та Google 
Cloud, яка базується на опитуванні проведе-
ному The Harris Poll серед 1491 високопоса-
довця в 16 країнах в 2022 році, гостро окрес-
лено проблему значної залученості багатьох 
компаній та їхнього вищого керівництва до 
процесу корпоративного «зеленого відбілю-
вання» [16]. Згідно отриманих результатів 
опитування, яке фокусувалося на оцінці робо-
тодавцям та конкурентам вирішення еколо-
гічних проблем, 58% респондентів визнали, 
що їхня власна компанія бере участь у кор-
поративному «зеленому відбілюванні», при-
чому цей показник сягнув 72% для компаній, 
розташованих у Північній Америці.

Можна виділити також іншу проблему, 
яка пов’язана зі звітуванням та результа-
тами оцінки показників ESG. Згідно дослі-
дження The Harris Poll, хоча багато респон-
дентів відмітили, що вони пишаються своїми 

досягнення в цій сфері, вони також хотіли б 
бачити кращу підзвітність і послідуючі дії, 
які мають відбуватися за результатами відпо-
відних оцінок показників. Лише 36% респон-
дентів зазначили, що їхні організації мають 
засоби вимірювання місце для кількісної 
оцінки своїх зусиль щодо сталого розвитку та 
лише 17% використовують ці результати оці-
нювання для покращення чинників, які впли-
вають на ці показники.

Тому, вкрай важливим є те, яка саме мета 
ставиться перед організацією та залученим 
до звітування персоналом, під час складання 
звітності. Тобто, чи відповідає така мета візії 
та місії організації, або вона направлена на 
отримання бажаного, як правило коротко-
строкового, медійного ефекту, спрямованого 
на прикриття небажаних наслідків певних дій 
та поведінки організації.

В ході еволюції бізнес-підходу до більш 
точних вимірювань ефективності можна від-
мітити, що відбувається перехід від загаль-
ного опису концепції сталого розвитку до кон-
кретних показників ESG. У цьому сенсі такі 
зміни є позитивними, оскільки вони є озна-
ками зрілості ділової практики, яка виража-
ється більш точним вимірюванням того, як 
бізнес впливає на навколишнє середовище та 
соціальні системи.

ESG звітність розкриває екологічні, соці-
альні та корпоративні дані з використанням 
конкретних критеріїв з метою ознайомлення 
інвесторів із профілем ризику організації.

Звіт про управління зазвичай надається 
в складі річного звіту організації, як правило 
в комбінації з фінансовою звітністю. В кон-
тексті складання Звіту з управління надаються 
посилання або безпосередньо наводяться 
політики з управління та етичні кодекси.

Звітувати щодо екологічних даних склад-
ніше, оскільки показники набагато ширші 
та комплексні. У цій сфері розробляються 
нові нормативні акти та специфічні галузеві  
стандарти.

Соціальні питання включають благо-
получчя працівників, трудові відносини, 
здоров’я та безпеку на робочому місці. 

Очевидно, що в майбутньому від компа-
ній будуть очікувати високоякісних і точних 
даних ESG, тобто вони повинні будуть зби-
рати своєчасні, повні, точні та перевірені дані.

Можна виділити ключову характерис-
тику, яка розрізняє два підходи, що закла-
дені в стандарти звітування – орієнтація на 
принципи (principle-based) або слідування 
правилам (rule-based). Так, окремі стандарти 
(зокрема, US GAAP) базуються на прави-
лах, що означає, що організації зобов’язані 
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дотримуватися їх вимог згідно з визначеним 
чітким порядком. 

З іншого боку, такі стандарти, як МСФЗ 
та ESG , базуються на засадах принців, тобто 
ніхто не зобов’язаний дотримуватися чітких 
норм, хоча це рекомендовано. Фундамен-
тальна перевага концепції звітування, яка 
заснована на принципах, полягає в тому, що 
загальні рекомендації можуть бути засто-
совні для різноманітних обставин. В той же 
час, чіткі вимоги іноді можуть призводити до 
бажання керівництва маніпулювати звітами, 
щоб відповідати обов’язковим вимогам.

Основна проблема в цілому полягає в тому, 
що не існує єдиного загальноприйнятого 
методу звітування. Наразі понад 167 юрис-
дикцій використовують МСФЗ як стандарти 
фінансової звітності, тоді як метод GAAP на 
основі правил використовують США [17].

Україна чітко визначила свій напрям роз-
витку як невід’ємної частини спільного Євро-
пейського економічного простору [18, с. 292]. 
Серед базових принципів, що зумовлені євро-
інтеграційною стратегією України, визначено 
принцип збалансованого зростання: сприяння 
найефективнішому використанню ресурсів, 
розвитку екологічної та конкурентоспромож-
ної економіки [19, с. 13]. Зокрема, Україна 
має зобов’язання щодо впровадження змін, 
які направлені на всеохопну гармонізацію 
законодавства в багатьох сферах діяльності – 
таким чином відбувається рух від Угоди про 
партнерство та співробітництво до чинної 
Угоди про асоціацію [20]. 

Переглядаються традиційні та виправ-
дані в минулому, але малоефективні сьо-
годні підходи, формуються різні нові пози-
ції і принципи щодо того, як і за допомогою 
чого вирішувати проблеми функціонування 
системи управління діяльністю організацій. 
Входження України у світову і європейську 
економічні системи як рівноправного члена 
підвищують роль фінансово-інформаційного 
забезпечення як менеджменту (ключового 
управлінського персоналу), так і зовнішніх 
користувачів. Тому особливу актуальність 
здобуває удосконалювання системи обліку 
для потреб всього коло користувачів.

Можна чітко відмітити, що міжнародні 
інвестори з глобальними інвестиційними 
портфелями все частіше вимагають висо-
коякісної, прозорої, надійної та порівнянної 
звітності компаній з питань ESG та сталого 
розвитку. З метою задоволення цього запиту 
3 листопада 2021 року Довірені особи Фун-
дації МСФЗ (IFRS Foundation Trustees) оголо-
сили про створення нової ради з визначення 
стандартів – Ради з міжнародних стандартів 

сталого розвитку (ISSB). Таким чином, Фун-
дація МСФЗ розвиває та підтримує діяльність 
двох Рад – Ради з міжнародних стандартів 
бухгалтерського обліку (РМСБО) та Ради 
з міжнародних стандартів сталого розви-
тку (РМССР, англ. International Sustainability 
Standards Board (ISSB).

Згідно зі статутним визначенням, Фун-
дація МСФЗ є неприбутковою організацією 
суспільного інтересу, яка заснована задля роз-
витку високоякісних, зрозумілих, застосов-
них та загально прийнятних стандартів бух-
галтерського обліку та стандартів розкриття 
інформації щодо сталого розвитку.

Роль РМССР, як органу, що встановлює 
стандарти, полягає в розробці настанов та 
положень щодо сталого розвитку, які окремі 
юрисдикції та регулятори можуть прийняти 
або іншим чином використовувати у своїй 
нормотворчості.

Метою створення РМССР є просування 
всеохопної основи глобального характеру 
щодо формування стандартів сталого роз-
витку, які забезпечують інвесторів та інших 
учасників ринку капіталів інформацією щодо 
ризиків та можливостей, пов’язаних зі сталим 
розвитком на рівні компаній для допомоги 
у прийнятті ними обґрунтованих рішень. 
Взаємозв’язок стандартів звітності з формами 
звітності та кінцевими користувачами інфор-
мації представлено на рис. 1. 

Міжнародна Концептуальна основа Інте-
грованої Звітності (The International Integrated 
Reporting Framework) використовується для 
прискорення впровадження інтегрованої звіт-
ності в усьому світі з метою покращити якість 
інформації, доступної для надавачів фінансо-
вого капіталу, щоб забезпечити більш ефек-
тивний і продуктивний розподіл капіталу.

Інтегрована звітність уособлює модель 
складання та логіку представлення, які засно-
вані на принципах, а не формується на осно-
вні певного деталізованого стандарту роз-
криття інформації та вимірювання. Модель, 
заснована на принципах, дає змогу кожному 
суб’єкту господарювання складати власний 
звіт, а не використовувати підхід на основі 
дотримання формальних контрольних спис-
ків або чек-листів. Зміна культури представ-
лення інформації має дозволити компаніям 
доводити до користувачів про створення 
додаткової вартості краще, ніж просто 
шаблонне розкриття інформації згідно з Між-
народними стандартами фінансової звітності  
(МСФЗ) [21] .

Концептуальна основа інтегрованої звіт-
ності визначає інтегровану звітність як «про-
цес, заснований на інтегрованому мисленні, 
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результатом якого є періодичний інтегро-
ваний звіт організації про створення цін-
ності протягом певного часу та пов’язане 
повідомлення щодо аспектів створення цін-
ності». Інтегрована звітність об’єднує сут-
тєву інформацію про стратегію організації , 
управління, продуктивність та перспективи 
таким чином, щоб відображати комерційний, 
соціальний та екологічний контекст, у якому 
вона працює. Він надає чітке та стисле уяв-
лення про те, як організація демонструє 
управління та як вона створює цінність зараз 
і в майбутньому [22].

Відповідно до концептуальної основи, 
інтегрована звітність побудована навколо 
таких ключових компонентів:

–	огляд організації та зовнішнього сере-
довища, в якому вона працює;

–	структура управління та те, як це підтри-
мує її здатність створювати цінність;

–	бізнес-модель;
–	ризики та можливості та те, як вони впо-

раються з ними, і як вони впливають на здат-
ність компанії створювати вартість;

–	стратегія та розподіл ресурсів;
–	виконання та досягнення стратегічних 

цілей за період та результати;
–	перспективи та виклики, що стоять перед 

компанією, та їхні наслідки;
–	необхідно визначити основу подання, 

включно з тим, які питання мають бути вклю-
чені в інтегрований звіт і як елементи оцінені 
або кількісно представлені.

Питання про те, чи має Концептуальна 
основа інтегрованої звітності містити від-
повідні критерії для підготовки звіту та для 
складання звіту з надання впевненості щодо 
такої звітності є актуальними та виступа-
ють предметом професійних дискусій. Такі 
питання стосуються стандартів вимірю-
вання, які будуть використовуватися для звіт-
ної інформації, і того, як укладача звітності 

може забезпечити користувачів впевненістю 
в повноті звіту. 

З однієї сторони, підготовка інтегрова-
ного звіту вимагає застосування судження, 
але з іншої – існує вимога, щоб звіт містив 
опис основу для підготовки та представлення, 
включаючи суттєві судження та методи, що 
використовуються для кількісного визна-
чення чи оцінки суттєвих питань. 

Міжнародна рада з інтегрованої звітності 
(International Integrated Reporting Council 
(IIRC)) вирішила, що затвердження конкретних 
ключових показників ефективності та методів 
вимірювання не відповідає підходу, який базу-
ється на принципах. Концептуальна основа 
містить інформацію про підхід, що базується 
на принципах і вказує на необхідність вклю-
чати кількісні показники, коли це є практичним 
та можливим. Крім того, узгодженість методів 
вимірювання в різних звітах є надзвичайно 
важливою. Є загальні вказівки щодо вибору 
відповідних кількісних показників.

Можна виділити наступні етапи підго-
товки до звітування в рамках Стандартів роз-
криття інформації про сталий розвиток МСФЗ  
(IFRS Sustainability Disclosure Standards):

1.		 Оцінка внутрішніх системи та проце-
сів збору, агрегування, перевірки інформації, 
пов’язаної зі стійким розвитком в організації 
та її ланцюжку створення вартості.

2.		 Розгляд ризиків та можливостей, 
пов’язаних зі сталим розвитком, які вплива-
ють на бізнес.

3.		 Огляд запропонованих РМССР стан-
дартів та допоміжних матеріалів, включа-
ючи Стандарти SASB, Концептуальну основу 
CDSB і Рекомендації TCFD.

З метою визначення порядку поточного 
звітування організації мають зосередитися 
на Концептуальній основі Цільової групи 
з питань розкриття фінансової інформа-
ції, пов’язаної з кліматом (TCFD): TCFD 

Рис. 1. Взаємозв’язок між стандартами звітності, формами звітності 
та кінцевими користувачами інформації
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забезпечує таку основу, яку організації 
можуть використовувати, щоб допомогти 
їм оцінити свої фінансові ризики та можли-
вості, пов’язані з кліматом, які застосовується 
в залежності в галузевої належності, місяця 
розташування та типу організацій.

В свою чергу, така концептуальна основа 
призначена для управління та застосування 
корисною, перспективною інформацією, 
яка може бути використана в ході складання 
фінансової звітності.

Складність полягає в тому, що суб’єкт зві-
тування має приймати власні рішення щодо 
деталізації та дезагрегації інформації, що 
включається до звітності не спричиняючи 
значної втрати конкурентної переваги шля-
хом розкриття чутливої інформації. Суб’єкт 
господарювання має розглянути, яку пере-
вагу конкуренти можуть отримати від інфор-
мації в інтегрованому звіті, і збалансувати це 
з необхідністю розкриття інформації.

Базисом функціонування системи звіту-
вання є дані, які використовуються організа-
цією для наповнення таких звітів. Суб’єкти 
господарювання на даний час знаходяться 
на різних рівнях зрілості щодо організації та 
систематизації роботи з даними. В поточних 
умовах функціонування світової економіки 
швидкість обробки та доступність для роботи 
даних є ключовою конкурентною перевагою. 
Ефект «великих даних» у більшій мірі буде 
залежати від ефективності управління і вико-
ристання ресурсів. Країни з крупнішими 
підприємствами, глобальними зв'язками, 
з розвинутою інфраструктурою інформа-
ційно-комунікаційних технологій зможуть 
отримати значно більшу вигоду, ніж ті, що 
відстають у цих областях [23]. В нинішньому 
світі ключовим товаром в сучасній системи 
економічних відносин є інформація, та інно-
вації, які є похідними від наявної інформації.

На сьогодні в Україні ринок аналітики 
великих даних знаходиться на початку ста-
новлення. Зазвичай українські компанії ана-
лізують дані в сферах маркетингу, прода-
жів, страхування та оптимізації внутрішніх  
процесів [24].

Відповідно до вимог Закону України «Про 
бухгалтерський облік та фінансову звітність 
в Україні» (№ 996-XIV) [25] підприємства, що 
становлять суспільний інтерес, публічні акці-
онерні товариства, суб’єкти господарювання, 
які здійснюють діяльність у видобувних галу-
зях, материнські підприємства груп, у складі 
яких є підприємства, що становлять суспіль-
ний інтерес, материнські підприємства вели-
кої групи, які не належать до категорії вели-
ких підприємств, а також підприємства, які 

провадять господарську діяльність за видами, 
перелік яких визначається Кабінетом Міні-
стрів України, складають фінансову звітність 
та консолідовану фінансову звітність за між-
народними стандартами.

Фінансова звітність та консолідована 
фінансова звітність за міжнародними стан-
дартами складаються на підставі таксономії 
фінансової звітності за міжнародними стан-
дартами, яка оприлюднена державною мовою 
на офіційному веб-сайті центрального органу 
виконавчої влади, що забезпечує формування 
та реалізує державну політику у сфері бухгал-
терського обліку та аудиту. 

Порядком подання фінансової звітності, 
затвердженим постановою Кабінету Міні-
стрів України від 28.02.2000 № 419 [26], 
встановлено, що фінансова звітність та кон-
солідована фінансова звітність, складена на 
основі таксономії фінансової звітності за між-
народними стандартами фінансової звітності 
в єдиному електронному форматі, визначе-
ному Мінфіном, подається до центру збору 
фінансової звітності, операційне управління 
яким здійснюється НКЦПФР, з метою забез-
печення доступу органів державної влади, 
інших органів та користувачів до поданої під-
приємствами фінансової звітності та консолі-
дованої фінансової звітності.

Фінансова звітність на основі Таксономії 
фінансової звітності за міжнародними стан-
дартами фінансової звітності складається та 
подається в єдиному електронному форматі 
із застосуванням розширюваної мови ділової 
звітності (XBRL).

XBRL – це відкритий міжнародний стан-
дарт цифрової бізнес-звітності, яким керує 
глобальний некомерційний консорціум XBRL 
International. XBRL представляє собою мову, 
якою можна достовірно визначити терміни 
звітності. Потім ці терміни можна використо-
вувати для унікального представлення змісту 
фінансових звітів або інших видів звітів про 
відповідність вимогам, ефективності та біз-
нес-звітів. XBRL дозволяє швидко, точно та 
в цифровому вигляді передавати звітну інфор-
мацію між організаціями [27].

26 лютого 2015 року Європейська бага-
тостороння платформа зі стандартизації 
ICT оцінила eXtensible Business Reporting 
Language версії 2.1 (XBRL 2.1) відповідно до 
вимог, викладених у Додатку II до Регламенту 
(ЄС) № 1025/2012, і дала позитивну оцінку 
щодо подальшого її впровадження [28]. XBRL 
2.1 – це технічна специфікація цифрової біз-
нес-звітності, якою керує глобальний неко-
мерційний консорціум XBRL International. 
Консорціум складається з приблизно 
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600 членів державних і приватних організа-
цій з усього світу. Метою цього консорціуму 
є покращення звітності в інтересах суспіль-
ства. Застосування XBRL спрощує підготовку 
бізнес і фінансових звітів для прийняття вну-
трішніх і зовнішніх рішень. Використовуючи 
XBRL 2.1, компанії та інші надавачі фінансо-
вих даних і бізнес-звітів можуть автоматизу-
вати процеси збору даних.

Ринки рухаються швидше, ніж будь-коли 
раніше, і є більш складними; конкуренція 
також постійно зростає. Цей тиск робить 
потребу в адекватному прогнозуванні та 
бюджетуванні ще гострішою. «Компанії 
потребують набагато кращого контролю над 
тим, як зовнішні чинники впливають на їхній 
бізнес і як рішення, які приймають компанії, 
впливають на продуктивність», – стверджує 
Джеймі Лайон (Jamie Lyon), голова корпора-
тивного сектору АССА [29].

Дослідження показують, що організаціям 
важко ефективно використовувати аналітику 
даних. Понад 30% опитаних фінансових спе-
ціалістів сказали, що якість даних є найбіль-
шою перешкодою для використання аналітики 
даних у процесах планування; 17% сказали, що 
керівництво проігнорувало ці дані та просто 
прийняло базове рішення, незважаючи на це. 
Кількість даних також визнається як проблема.

Коли все інше не допомагає, корпора-
ції, як правило, звертаються до технологій, 
щоб знайти рішення, але Джон О’Махоні  
(John O’Mahony), керівник групи управління 
ефективністю підприємства KPMG, застерігає 
від використання такого підходу для вирішення 
проблем PBF. Він каже: «Технологія – це засіб, 
але це не срібна куля. Немає жодної системи, 
яку ви впроваджуєте, і вона відразу дає вам від-
повідь». Натомість, зазначає О’Махоні, компа-
ніям потрібно визначити модель стратегічного 
планування, яка, у свою чергу, визначатиме 
бюджетну модель. Мають існувати процеси, 
структури та механізми винагороди. 

Неточні дані та технології нерозривно 
пов’язані між собою, підриваючи довіру ключо-
вого управлінського персоналу і, згідно з прове-
деним опитуваннями, спонукають їх приймати 
оперативні рішення на інстинктивній основі, 
а не усвідомленого аналізу інформації.

Висновки. В результаті проведеного 
дослідження можна зробити висновок, що 

система звітування та концептуальні основи, 
які регулюють процес звітування суттєво змі-
нилися за останній час. Можна констатувати, 
що фокус звітування все більше зміщується 
з суто фінансових показників до показників 
нефінансового характеру, які формуються на 
основі соціальних відносин (ESG). Питання 
визначення належних метрик та інструмента-
рію вимірювання результатів діяльності орга-
нізацій стоїть дуже гостро і має враховувати 
очікування користувачів звітності та суспіль-
ства в цілому. Концепція звітування зміщу-
ється з історичної фіксації подій, які вже від-
булися, до представлення майбутніх оцінок та 
подій, які мають узгоджуватися з ключовими 
показниками розвитку.

Потреби користувачів фінансової інфор-
мації в багатьох випадках не забезпечується 
належним чином, що обумовлює немож-
ливість отримання інформації, яка дозво-
ляє вирішувати та ідентифікувати критичні 
проблеми або досягати поставлених цілей.  
Вбачається доцільним побудова централі-
зованої системи, яка виконує координуючу 
функцію між надавачами даних та інформації 
та її споживачами.

Спроможність забезпечити прозорість при 
наданні фінансової та супутньої інформації 
як правило суттєво знижує вартість борго-
вого фінансування, яке залучається організа-
цією для досягнення намічених бізнес цілей 
та виконання затвердженої стратегії розвитку. 
Критичним питанням є аналіз та розрахунок 
вартості створення централізованої системи 
управління звітуванням та розрахунок еко-
номічного ефекту від її впровадження. Такий 
ефект, як правило, може бути обрахований 
шляхом порівняння альтернатив вартості 
ресурсів (боргового фінансування або засто-
сування інструментів власного капіталу), 
які залучається з різних джерел. Загальним 
правилом залучення дешевих та довгостро-
кових ресурсів є спроможність організації 
продемонструвати стейкхолдерам свою про-
зорість та інформаційно доступність. Крім 
того, в сучасному світі який стає все більш 
зарегульованим, наявність прозорої системи 
звітування суттєво спрощує дотримання 
вимог комплаєнсу, що в свою чергу зни-
жує регуляторні ризики, на які наражається  
організація.
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ЕМПІРИЧНІ ПІДХОДИ ДО ОЦІНЮВАННЯ  
КОНВЕРГЕНЦІЇ РЕГІОНІВ УКРАЇНИ  

ЗА ОБСЯГАМИ ЗАЛУЧЕНИХ ПРЯМИХ ІНОЗЕМНИХ ІНВЕСТИЦІЙ

EMPIRICAL APPROACHES TO ASSESSING  
THE CONVERGENCE OF REGIONS IN UKRAINE BASED  

ON THE VOLUMES OF FOREIGN DIRECT INVESTMENTS ATTRACTED

Проведено оцінку наявності ефектів конвергенції регіонів України за обсягами залучених прямих іно-
земних інвестицій протягом 2005–2019 рр. Явище β-конвергенції досліджено на основі регресійної моделі 
Барро. Оцінку конвергенції розвитку регіонів України за обсягами залучених ПІІ здійснено на основі панель-
них даних. Розраховано швидкість конвергенції та час подолання половини відстані до зближення регіонів 
України за обсягами залучених прямих іноземних інвестицій. Аналітично оцінено явище σ-конвергенції на 
основі числових характеристик рядів статистичних даних обсягів прямих інвестицій в економіці України 
по регіонах, зокрема коефіцієнта варіації. Досліджено та графічно зображено зміну коефіцієнта варіації в 
динаміці для обсягів залучених прямих іноземних інвестицій в регіони України протягом 2005–2019 рр. 

Ключові слова: варіація, дисперсія, конвергенція, прямі іноземні інвестиції, регресія.

The current stage of development in the country's economic and social sphere is characterized by the presence of 
a complex of regional problems, the resolution of which is of interest not only to government authorities at various 
levels, but also to scientists and researchers. As a result, a significant number of programs, tools, and measures 
are being developed at the national and regional levels to effectively manage the socio-economic development of 
territories. One of the tasks of management is the systematic identification and elimination of problematic aspects, 
taking into account various disparities, as these disparities intensify the uncertainty and variability of the economic 
environment. Foreign direct investments play an important role in the formation and development of any country's 
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economy. The financial globalization of the domestic economy and the need to attract significant amounts of capital 
in the post-conflict period necessitate a more detailed study of the patterns of foreign investment, including the dis-
tribution of foreign direct investments at the territorial level. The process of foreign investment is characterized by 
unevenness and disproportionality of its constituent elements, resulting in an asymmetric distribution of investments 
among economic entities, leading to a significant number of imbalances. The theoretical and methodological basis 
of the study has been formed by the fundamental works of leading domestic scholars on the evaluation of dispari-
ties in regional development. In the process of addressing the set tasks, economic-statistical methods were used for 
constructing regression equations, methods for calculating analytical indicators of dynamic series to generalize 
estimates of the rate of dynamics, and graphical methods for visualizing the obtained results. Regression analysis 
by Barro and the coefficient of variation, as a comprehensive measure of homogeneity of the studied population, 
were used to assess the level of convergence of regions in terms of the volumes of foreign direct investment attracted. 
The results indicate the existence of slight β-convergence, which indicates the inefficiency of both state and regional 
strategies for attracting foreign direct investments. It is argued that there is a need to implement the experience of 
world and European countries in the context of equalizing regional disparities in the process of attracting foreign 
capital.

Keywords: variation, variance, convergence, foreign direct investments, regression.

Постановка проблеми. Ідентифікація, 
дослідження та оцінювання регіональних 
диспропорцій має важливе значення в роз-
робці регіональної політики кожної держави, 
адже їх наявність у процесі функціонування 
соціально-економічної системи справляє 
негативний вплив на динаміку розвитку, 
а також створює перешкоди для її ефектив-
ної та своєчасної структурної трансформації 
[1]. На функціонування та розвиток націо-
нальної економіки неабиякий вплив має зба-
лансованість її розвитку як єдиного цілого, 
тобто кожна адміністративно-територіальна 
одиниця країни повинна бути органічно 
пов’язана з іншою для досягнення пропорцій-
ності структури суспільного виробництва.

Беручи до уваги те, що протягом останніх 
років економіка Україна перебуває у кризо-
вому стані, актуальним залишається питання 
зміцнення територіальної цілісності кра-
їни, хоча б шляхом наближення рівнів роз-
витку регіонів для зменшення розриву між 
економічно сильними та слаборозвиненими  
регіонами.

Враховуючи, що однією із передумов 
швидкого відновлення національної еконо-
міки є залучення іноземних інвестицій, при 
здійсненні дослідження за основу було обрано 
їх обсяги в розрізі регіонів України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанням дослідження та оцінювання кон-
вергентного розвитку регіонів України при-
свячено багато робіт вітчизняних вчених, 
зокрема Л. Беновська та Л. Павлова висвіт-
лили методичні підходи до оцінки конвер-
гентного розвитку регіонів за показником 
основний капітал підприємств [2], А. Вдо-
вічен та А. Круглянко визначили ключові 
перешкоди та проблеми диференціації регі-
онів у країнах-членах ЄС та в Україні [3], 
Н. Дзюбановська дала оцінку конвергенції 
країн ЄС та регіонів України за показниками 
їх експорту та імпорту [4; 5], Т. Клебанова та 
ін. запропонували розраховувати коефіцієнт 

диспропорцій [6], Н. Ковтун проаналізувала 
можливості застосування статистичних мето-
дів для оцінки концентрації внутрішніх інвес-
тицій [7], Г. Мережко та М. Ткачук здійснили 
оцінку нерівномірності розподілу прямих іно-
земних інвестицій між регіонами за допомо-
гою коефіцієнтів концентрації та локалізації 
[8], Ж. Науменко розробила власну методику 
оцінки рівня диспропорційності розвитку 
регіонів за трьома напрямками: економічним, 
соціальним та екологічним [9]. Наявність 
значної кількості наукових розвідок в цьому 
напрямку свідчить про перманентний інтерес 
дослідників до даної проблематики. Неста-
більність економічної та політичної ситуа-
ції в Україні протягом останніх десяти років 
спричинює необхідність оцінки конвергент-
ного розвитку регіонів, який відбувається 
в умовах порушення територіальної ціліс-
ності та сучасних глобалізаційних і геополі-
тичних викликів. 

Мета статті полягає в оцінюванні конвер-
генції розвитку регіонів України за обсягами 
залучених прямих іноземних інвестицій для 
визначення ефективності зменшення розриву 
між економічно сильними та слаборозвине-
ними регіонами.

Виклад основного матеріалу. Основним 
завданням при оцінюванні рівнів розвитку 
регіонів країни є дослідження наявних кон-
вергентно-дивергентних зв’язків між ними 
[10], тобто встановлення наявності або відсут-
ності процесу зближення в часі рівня розви-
тку регіонів. Оскільки в сучасних досліджен-
нях регіоналістів при аналізі даних процесів 
найпоширенішими є моделі β-конвергенції 
і σ-конвергенції, тому оцінюючи розвиток 
регіонів України за обсягами залучених пря-
мих іноземних інвестицій (далі – ПІІ), дослі-
димо саме ці два індикатори.

Для перевірки конвергенції регіонів Укра-
їни за показниками залучених ПІІ, викорис-
таємо економетричний підхід, який описала 
та застосувала Н. Дзюбановська при оцінці 
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конвергенції рівня міжнародної торгівлі країн 
Європейського Союзу [4]. 

Для розрахунків використовувалися ста-
тистичні дані Державної служби статистики 
України [11] протягом 2005–2019 рр. (в аналізі 
не брали участь дані про тимчасово окупо-
вані території Автономної Республіки Крим, 
м. Севастополя та частини зони проведення 
антитерористичної операції, у зв’язку із їх 
відсутністю). Часовий проміжок для аналізу 
вибраний у зв’язку із тим, що до 2019 року 
включно дані щодо прямих іноземних інвести-
цій збиралися та узагальнювалися Державною 
службою статистики України, а починаючи 
з 2020 року такі статистичні спостереження, 
відповідно до міжнародної методології здій-
снює Національний банк України. Інформа-
цію щодо ПІІ отримують шляхом проведення 
державного статистичного спостереження 
(далі – ДСС). Його метою є формування ста-
тистичної інформації про іноземні інвестиції 
в Україну, інвестиції резидентів за кордон та 
про взаємозв’язки в рамках відносин інозем-
ного інвестування для забезпечення інформа-
ційних потреб Національного банку України 
зі складання показників прямих інвестицій 
в Україну / з України, платіжного балансу, 
визначення міжнародної інвестиційної пози-
ції країни [12].

Оцінку конвергенції розвитку регіонів 
України за обсягами залучених ПІІ здійснено 
на основі панельних даних. Панельні дані, як 
зазначає А. Єріна: «… є результатом спосте-
реження об’єктів однієї сукупності протягом 
певного періоду часу. Масиви панельних даних 
поєднують у собі як просторові вибірки, так 
і дані часових рядів, тобто в панельних даних 
для кожного моменту часу маємо просторову 
вибірку (cross-sectional date) і для кожного 
об’єкта вибіркової сукупності – часовий ряд 
(time-series date). Комбінація крос-секційних 
та часових рядів, розширює інформаційну 
базу та дозволяє моделювати процеси, що 
відбуваються в складних за структурою 
сукупностях з різними тенденціями розви-
тку окремих об’єктів» [13; 8]. Панель даних 
є незбалансованою, оскільки з 2014 р. відсутні 
дані по АР Крим, а інформація, по Донецькій 
та Луганській областях надається без ураху-
вання частини зони проведення антитерорис-
тичної операції.

Застосування класичного методу, запропо-
нованого Barro та Sala-i-Martin [14; 15], назва-
ного «регресією Барро», для підтвердження 
гіпотези про наявність β-конвергенції, перед-
бачає, що слабо розвинені регіони країни 
демонструють більш високі темпи еконо-
мічного зростання, ніж сильніше розвинені, 

внаслідок чого у довгостроковій перспективі 
відбувається зближення рівнів економічного 
розвитку регіонів [16].

Для емпіричної перевірки гіпотези про 
наявність β-конвергенції необхідно отримати 
рівняння Барро [14] для обсягів залучених 
ПІІ в розрізі регіонів України. В загальному 
вигляді регресія Барро має наступний вигляд:
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де y і0  та yTі  – обсяги залучених ПІІ в почат-
ковий та кінцевий моменти часу відповідно; 
α  – вільний член; β  – коефіцієнт регресії; 
ε  – випадкова похибка.

Побудуємо графік кореляції на основі 
даних про обсяги ПІІ за 2005 р. і середньоріч-
них темпів зростання протягом 2005–2019 рр. 
(рис. 1) за допомогою програмного продукту 
STATISTICA 10.

Із рис. 1 бачимо, що різниця в обсягах 
залучених ПІІ між економічно сильними 
та слаборозвиненими регіонами України за 
досліджуваний період дещо скоротилася. 
Проте, графічне зображенням зв’язку в коре-
ляційному полі не дає можливості ствер-
джувати про наявність β-конвергенції. Адже 
зменшення асиметрій регіонального розвитку 
може бути зумовлене погіршенням показни-
ків у високорозвинених регіонах з наближен-
ням до показників слаборозвинених. А таке 
вирівнювання не є позитивним для розвитку 
країни в цілому. Для отримання більш ґрун-
товних висновків детально проаналізуємо 
одержане регресійне рівняння. Для підтвер-
дження β-конвергенції необхідною умовою 
є від’ємність коефіцієнта регресії, якщо його 
значення додатне – спостерігається диверген-
ція [4]. Отже, отримане рівняння Барро має 
наступний вигляд:
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Отриманий β-коефіцієнт дорівнює -0,0032, 
його значення від’ємне і ми можемо прийняти 
гіпотезу про наявність β-конвергенції, тобто 
протягом досліджуваного періоду скорочення 
міжрегіональних диспропорцій в залученні 
ПІІ відбувалося внаслідок зростання обсягів 
їх залучення менш розвиненими територіями 
і наближенням їх до показників високорозви-
нених.

Процес конвергенції характеризується 
також швидкістю і часом подолання поло-
вини відстані, що обчислюються за допомо-
гою формул [4]:
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b
T

T
� �

�� �ln 1 �
,                 (3)

де b  – швидкість конвергенції, має знак 
протилежний до коефіцієнта конвергенції 
і показує у скільки разів скорочується розрив 
між розвитком регіонів за певний період часу:

� �
�� �

ln

ln

2

1 b
,                    (4)

де τ  – час подолання половини відстані під 
час зближення рівнів регіонів.

Використовуючи раніше обчислений 
коефіцієнт регресії Барро (β = -0,0032) та 
формулу (3), обчислюємо швидкість кон-
вергенції b = 0,0033. Як бачимо, хоча для 
регіонів України і наявна β-конвергенція за 
обсягами залучення ПІІ, проте вона харак-
теризується надзвичайно малою швидкістю, 
тобто спостерігаємо незначне скорочення 
розриву між розвитком регіонів за останні 1 
5 років.

Щодо часу подолання половини відстані 
до зближення рівнів регіонів за показником 
залучення ПІІ, за формулою (4) розраховуємо 
τ = 212, тобто дуже великий проміжок часу 
відділяє регіональну економіку від її збалан-
сованого розвитку.

Таким чином, оцінивши лише β-конвер-
генцію розвитку регіонів нашої держави, 
вже можна констатувати про недосконалість 

механізму коригування соціально-еконо-
мічних розривів [10] між рівнями розвитку  
регіонів. 

Проте, окрім β-конвергенції ще одним 
індикатором зближення рівнів розвитку соці-
ально-економічних систем є σ-конвергенція. 
Для оцінки рівня σ-конвергенції, викорис-
таємо низку статистичних параметрів, які 
характеризують досліджувану панель даних: 
аналітично розрахуємо середнє значення, дис-
персію, середнє квадратичне відхилення та 
коефіцієнт варіації. Використаємо ті ж статис-
тичні дані обсягів залучених ПІІ в економіку 
регіонів України протягом 2005–2019 рр. [11]. 

Розрахунок вищезазначених статистичних 
параметрів було здійснено за допомогою про-
грамного продукту STATISTICA 10 (табл. 1).

Для встановлення наявності σ-конвергенції 
проаналізуємо зміну коефіцієнта варіації 
в динаміці за допомогою графічного методу 
(рис. 2).

На основі коефіцієнта варіації можна про-
слідкувати варіацію обсягів залучених ПІІ 
в регіони України. На рис. 2 чітко видно, що 
коефіцієнт варіації в динаміці зростає протя-
гом досліджуваного періоду, що свідчить про 
відсутність σ-конвергенції регіонів України за 
обсягами ПІІ. 

Висновки. На основі проведеного дослі-
дження конвергентно-дивергентних зв’язків 
між регіонами нашої держави за показником 

Рис. 1. Поле кореляції
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обсягу залучення ПІІ приходимо до висно-
вку, що наявний незначний наздоганяючий 
ефект між слабше і сильніше розвиненими 
регіонами України. Тобто сильнорозвинені 
регіони дещо сповільнюють темпи залучення 
іноземних інвестицій, а слаборозвинені – 
прискорюють, в наслідок чого в довгостро-
ковій перспективі відбувається зближення 

рівнів розвитку регіонів. Однак, оцінюючи 
швидкість конвергенції та час подолання 
половини відстані під час зближення рівнів 
регіонів, приходимо до висновку, що міжре-
гіональні конвергентні зв’язки є надзвичайно 
слабкими. 

При оцінці σ-конвергенції рівнів залучення 
ПІІ, ми отримали протилежні висновки.  

Таблиця 1
Числові характеристики обсягів залучених прямих іноземних інвестицій 

в економіку регіонів України протягом –2019 рр.

Рік Середнє значення Дисперсія Середнє квадратичне 
відхилення Коефіцієнт варіації

2005 651,66 1984288,63 1408,65 216%
2006 834,31 3167789,55 1779,83 213%
2007 1144,92 6469609,74 2543,54 222%
2008 1392,25 11692190,60 3419,38 246%
2009 1559,72 11431259,55 3381,01 217%
2010 1814,79 16279424,74 4034,78 222%
2011 1927,90 20174021,32 4491,55 233%
2012 2068,20 23853493,96 4884,00 236%
2013 2148,16 26557020,45 5153,35 240%
2014 1534,27 12518933,04 3538,21 231%
2015 1284,91 8977678,32 2996,28 233%
2016 1249,21 10227042,02 3197,97 256%
2017 1264,25 10033986,08 3167,65 251%
2018 1316,20 11298321,98 3361,30 255%
2019 1432,38 13972257,48 3737,95 261%

Рис. 2. σ-конвергенція відносно обсягів залучених ПІІ в економіку регіонів України
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Під час дослідження було встановлено, що 
значення коефіцієнта варіації в динаміці зрос-
тає, що свідчить про наявність явища дивер-
генції між регіонами України.

З огляду подій, що відбуваються в нашій 
країні та підсумовуючи результати нашого 
дослідження, можемо стверджувати, що наяв-
ний розподіл прямих іноземних інвестицій 
в розрізі регіонів, який сформувався на даний 

час, не є оптимальним для досягнення швид-
кого відновлення економіки кожного регі-
ону та національного господарства України 
в цілому. Необхідне впровадження нових еле-
ментів в стратегію залучення ПІІ як на рівні 
країни, так і на регіональному рівні із імпле-
ментацією передового досвіду європейських 
країн в контексті згладжування міжрегіональ-
них диспропорцій. 
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НАУКОВО-МЕТОДИЧНЕ, ОРГАНІЗАЦІЙНЕ І РЕСУРСНЕ 
ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ МЕХАНІЗМУ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 

СФЕРОЮ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я

SCIENTIFIC-METHODICAL, ORGANIZATIONAL AND RESOURCE 
PROVISION OF THE MECHANISM OF STRATEGIC MANAGEMENT 

IN THE FIELD OF HEALTH PROTECTION

У статті виокремлено методи економічного і стратегічного аналізу, стратегічного планування і 
контролю у межах науково-методичного забезпечення механізму стратегічного управління сферою охо-
рони здоров’я. До чинників організаційного забезпечення віднесено прийоми, підходи, заходи і засоби щодо 
розподілу повноважень і управлінських функцій між органами публічної влади, нормативний супровід функ-
ціонування медичних закладів, організацію комунікаційних процесів між суб’єктами і об’єктами управлін-
ня, а також усіма зацікавленими сторонами. Доведено, що ресурсне забезпечення полягає у формуванні 
фінансових, матеріальних, інформаційних і людських ресурсів у достатньому обсязі та відповідного рівня 
якості. Наголошено на тому, що провідна роль у ресурсному забезпеченні стратегічного розвитку систе-
ми охорони здоров’я належить фінансуванню, оскільки саме фінансове забезпечення діяльності медичних 
закладів дозволяє сформувати матеріальні, людські і інформаційні ресурси. Головною метою науково-ме-
тодичного, організаційного і ресурсного забезпечення функціонування механізму стратегічного управління 
сферою охорони здоров’я визначено формування відповідного інструментарію для досягнення довгостроко-
вих цілей розвитку медичної галузі. 

Ключові слова: сфера охорони здоров’я, механізм стратегічного управління, науково-методичне,  
організаційне і ресурсне забезпечення стратегічного управління.

The article highlights the methods of economic and strategic analysis, strategic planning and control within 
the scientific and methodological support of the mechanism of strategic management in the field of health care. 
The factors of organizational support include techniques, approaches, measures and means of distribution of 
powers and management functions between public authorities, regulatory support for the functioning of medical 
institutions, organization of communication processes between subjects and objects of management, as well as all 
interested parties. Resource provision consists in the formation of financial, material, informational and human 
resources in a sufficient amount and at an appropriate level of quality. One emphasizes that the leading role in the 
provision of resources for the strategic development of the health care system belongs to financing, since it is the 
financial support of the activities of medical institutions that allows the formation of material (medicines, medical 
equipment, equipment, medical instruments, dressings, means of care for the sick etc.), human (salary, professional 
development, training, internship, incentives, social protection, health care of employees) and information resources 
(medical and technological IS, medical information and reference systems, doctor's ARM, screening systems, 
polyclinic information systems service, hospital information systems, electronic medical records, electronic health 
care). The main goal of scientific-methodological, organizational and resource support for the functioning of the 
mechanism of strategic management in the field of health care is defined as the formation of the appropriate toolkit 
to achieve the long-term goals of the development of the medical industry.

Keywords: health care sphere, the mechanism of strategic management, scientific and methodological, 
organizational and resource support of strategic management.

Постановка проблеми. Процес реформу-
вання сфери охорони здоров’я за своєю сут-
ністю є довгостроковим, тому забезпечення 
ефективності реформ передбачає запрова-
дження ефективного стратегічного управ-
ління галуззю. Останнім часом проблеми 

стратегічного управління і планування роз-
глядаються науковцями і фахівцями, здебіль-
шого, на рівні медичного закладу. Доціль-
ність таких розвідок є безсумнівною, але 
стратегічне управління на рівні галузі має 
за мету упорядкування і узгодження зусиль 
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керівників медичних закладів, що спрямовані 
на підвищення конкурентоздатності як окре-
мого закладу, так і всієї галузі. Саме цей факт 
вимагає приділення більш пильної уваги до 
проблем підвищення ефективності стратегіч-
ного управління сферою охорони здоров’я.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню методичного, організацій-
ного і ресурсного забезпечення стратегіч-
ного управління приділяє увагу значна кіль-
кість науковців, серед яких Є.  Баженков, 
О.  Берданова, В.  Вакуленко, Г.  Островер-
хова, Е.  Камишникова, В. Столяров та інші. 
Питання забезпечення стратегічного управ-
ління у сфері охорони здоров’я вивчають 
М.  Брага, С. Пхіденко, Л. Масюк, Н. Гусак, 
Т. Лєпьошкіна, Т. Сабецька, Л. Стефанишин, 
Д. Богдан, А. Бойко, А. Василькова та інші. 
Проте, вважаємо, що питання формування 
збалансованого і ефективного механізму 
стратегічного управління системою охорони 
здоров’я досліджено недостатньо.

Постановка завдання. Метою статті 
є виокремлення і характеристика основних 
складових елементів науково-методичного, 
організаційного і ресурсного забезпечення 
механізму стратегічного управління сферою 
охорони здоров’я.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Під механізмом стратегічного управ-
ління сферою охорони здоров’я ми розуміємо 
сукупність процесів, прийомів, методів, під-
ходів, здійснення певних дій з метою досяг-
нення довгострокових цілей інноваційного 
розвитку галузі з урахуванням загальновиз-
наних пріоритетів, дотриманням основних 
принципів стратегічного планування, раці-
онального використання наявного потенці-
алу галузі, врахуванням впливу чинників її 
зовнішнього і внутрішнього середовища. 

Науково-методичне, організаційне і 
ресурсне забезпечення функціонування зазна-
ченого механізму, на наш погляд, надають 
практичні інструменти для забезпечення пев-
ного рівня його ефективності (рис. 1).

Якість стратегічних рішень і планів зна-
чною мірою залежить від якості і доцільного 
застосування науково-методичного забезпе-
чення стратегічного управління. Такі методи 
є комплексом процедур і дій, спрямованих 
та виявлення, групування, систематизацію 
і аналіз інформації щодо стану компонентів 
системи охорони здоров’я. Більшість науко-
вих і науково-методичних публікацій, що 
розглядають процес здійснення стратегіч-
ного планування у сфері охорони здоров’я  
[1; 2; 3; 4], пропонують у якості методу діа-
гностики метод SWOT-аналізу. Безперечно цей 

метод є доволі зручним і доречним під час стра-
тегічного аналізу, але він не є єдиним. При роз-
робці галузевих прогнозів, проектів, програм 
і планів доцільним може бути використання 
методів економічного і стратегічного аналізу, 
а також методів стратегічного планування.

Економічний аналіз передбачає угрупо-
вання і порівняльне оцінювання показників 
лікувально-виробничої та фінансової діяль-
ності. Головною метою економічного аналізу 
є оцінка раціонального використання ресур-
сів системи охорони здоров’я на основі дослі-
дження взаємозв’язку між окремими показни-
ками. Завданнями, які вирішує економічний 
аналіз є:

–	контроль досягнення планових показників;
–	вимірювання ефективності використання 

ресурсів;
–	виявлення чинників, що впливають на 

отримання результатів;
–	оцінка результативності управлінських 

рішень.
Управлінські рішення, які можуть прийма-

тися у результаті проведення економічного 
аналізу, спрямовані на:

–	визначення резервів використання 
виробничих ресурсів;

–	упровадження інноваційних лікувальних 
технологій;

–	визначення ефективності управлінських 
рішень та медичної допомоги;

–	виявлення напрямів підвищення ефек-
тивності роботи медичних закладів.

До групи методів економічного аналізу 
належать:

1. Статистично-економічні методи: ста-
тистичне спостереження (з метою збирання 
цифрових даних, проведення вибіркового 
обстеження, анкетування, тощо); економічне 
групування, порівняння, вирахування серед-
ніх і відносних показників, коефіцієнтів 
(індексів) тощо (з метою аналізу матеріально-
технічного забезпечення, аналізу лікуваль-
ного процесу, аналізу розрахунків та розпо-
ділу коштів. визначення закономірностей, 
резервів, темпів змін і інтенсивності явищ).

2.  Розрахунково-конструктивні методи: 
зважування; аналогія; застосування норма-
тивів (з метою розроблення системи заходів, 
моделей, концепцій, програм розвитку та 
інших проектів).

3.  Абстрактно-логічні методи: індукція 
і дедукція, аналіз і синтез, порівняння, сис-
темно-структурний, формалізації і моде-
лювання, програмування і прогнозування  
(з метою розроблення моделей, розширення 
визначень понять, створення системи концеп-
цій і програм).
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Групу методів стратегічного аналізу скла-
дають: розрахунково-аналітичні – балансовий, 
нормативний та ін.; графоаналітичні – екстра-
поляційні (трендові), сіткові, регресивно-ана-
літичні, кореляційний аналіз, метод трендів 
тощо; економіко-математичні – лінійне, нелі-
нійне, динамічне програмування, теорія ігор 
та ін.; методи експертних оцінок; специфічні – 
матричні методи портфельного аналізу [5]. 

Методами стратегічного планування 
у сфері охорони здоров’я є: 

–	програмно-цільовий метод (визначення 
мети та завдань розвитку відповідно до вну-
трішньогалузевих цільових параметрів і стан-
дартів з урахуванням стратегічного потенці-
алу галузі); 

–	структурно-функціональний метод (опти- 
мізація внутрішньогалузевої структури та 
забезпечення взаємодії між її елементами 
з метою задоволення потреб споживачів 
і зацікавлених сторін; 

–	факторний метод (визначення індика-
торів розвитку галузі на основі оцінювання 
впливу чинників внутрішнього і зовнішнього 
середовища); 

–	індикативний метод (визначення стан-
дартних внутрішньогалузевих індикаторів, 
що характеризують якісні показники страте-
гічного розвитку суб’єктів галузі; 

–	балансовий метод (узгодження наявного 
і бажаного обсягів матеріальних, нематері-
альних і людських ресурсів); 

Рис. 1. Складові елементи науково-методичного, організаційного і ресурсного забезпечення 
механізму стратегічного управління сферою охорони здоров’я України

Джерело: складено автором

Науково-методичне забезпечення стратегічного управління

Організаційне забезпечення стратегічного управління

Ресурсне забезпечення стратегічного управління

Методи економічного аналізу: 
статистично-економічні, 
розрахунково-конструктивні, 
абстрактно-логічні 

Методи стратегічного аналізу: розрахунково-
аналітичні, графоаналітичні, економіко-
математичні, методи експертних оцінок, 
матричні методи 

Методи стратегічного планування: 
програмно-цільовий, структурно-
функціональний, факторний, індикативний, 
балансовий, моделі визначення зовнішніх 
шансів та ризиків, сценарне планування, 
стратегічне прогнозування «Форсайт»

Методи стратегічного контролю: 
статистичний контроль, спеціальні 
повідомлення (звіти), оперативні 
ревізії, особисте вивчення (у формі 
співбесід чи інтерв’ю), обстеження, 
інспектування, метод «аналізу 
розриву», моніторинг і оцінювання

Система владних повноважень органів центральної і 
місцевої влади і місцевого самоврядування

Стратегічні комунікації у 
публічному управлінні

Формування фінансових ресурсів Формування людських ресурсів

Формування матеріальних ресурсів Формування інформаційних ресурсів
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–	матричний метод (встановлення взаємо-
зв’язків між чинниками внутрішньогалузе-
вого середовища) [6, с. 94];

–	моделі визначення зовнішніх шансів та 
ризиків (STEEP-аналіз, PEST- чи PESTLE-
аналіз);

–	сценарне планування;
методологія стратегічного прогнозування 

«Форсайт», основу якої становлять численні 
методи прогнозування, найбільш популярними 
серед яких є: метод Дельфі, розробка сцена-
ріїв (процес TAIDA: відстеження змін і ознак 
загроз та потенційних можливостей; аналіз 
наслідків і складання сценаріїв; з’ясування 
можливості та створення бачення бажаного 
розвитку подій; оцінювання інформації, визна-
чення альтернатив і стратегії; встановлення 
короткострокових цілей, реалізація запланова-
них заходів), технологічна дорожня карта, фор-
мування експертних панелей [7, с. 227]. 

До методів стратегічного контролю 
З. Шершньова відносить статистичний контр-
оль, спеціальні повідомлення (звіти), опе-
ративні ревізії, особисте вивчення (у формі 
співбесід чи інтерв’ю), обстеження, інспекту-
вання. При цьому, дослідниця наголошує на 
тому, що створення відповідного підґрунтя 
для забезпечення контролю мають такі методи 
управління, як бюджетування, «управління 
за цілями», «управління за результатами», 
управління за відхиленнями [8]. Тобто ті 
методи управління, які передбачають визна-
чення конкретних цілей, що значно полегшує 
процеси контролю. Також доволі поширеною 
є практика застосування методу «аналізу роз-
риву» для оцінювання обраної стратегії роз-
витку, який полягає у порівнянні наявного 
потенціалу галузі з показниками стратегіч-
ного плану. У випадку виявлення невідповід-
ності розробляють спеціальну програму дій, 
спрямовану на усунення «розриву».

На думку К.  Пастух [9], О.  Берданової 
і В. Вакуленка [10] найбільш ефективними 
методами контролю виконання стратегічних 
планів є моніторинг і оцінювання. Моніто-
ринг – це періодичне відстеження результа-
тів виконання робіт з реалізації стратегічного 
плану. Оцінювання – це визначення відповід-
ності фактичних результатів заздалегідь обра-
ним критеріям [9, с. 50]. Порівняльну харак-
теристику моніторингу і оцінювання подано 
в табл. 1. 

Процес оцінювання показників реаліза-
ції стратегічних планів базується на резуль-
татах моніторингу. При цьому моніторинг 
може здійснюватись по відношенню до ситу-
ації (наявність чи відсутність змін у галузі, 
зміни державної політики, інституційні зміни 
тощо), або до процесу (відстеження наслідків 
виконання стратегічних завдань). 

Серед форм проведення моніторингу 
О.  Берданова і В. Вакуленко виокремлю-
ють [10, с. 44]: внутрішній моніторинг, який 
здійснюють члени Робочої групи зі страте-
гічного планування, економічні підрозділи 
виконавчих органів місцевого самовряду-
вання; зовнішній моніторинг, який здійсню-
ють зовнішні незалежні експерти або пред-
ставники уповноважених органів; змішаний 
моніторинг, який передбачає одночасне засто-
сування попередніх двох форм. Залежно від 
етапу реалізації стратегії оцінювання може 
бути: попереднім (з метою прогнозування 
успішності розробленої стратегії); проміж-
ним (з метою визначення рівня досягнення 
стратегічних цілей та чинників, що вплива-
ють на цей процес); підсумковим (з метою 
визначення результатів реалізації стратегії 
розвитку та фіксації позитивного і негатив-
ного досвіду).

Організаційне забезпечення будь-якого 
процесу у теорії управління передбачає 

Таблиця 1
Основні характеристики моніторингу і оцінювання [10, с. 41]

Характеристики Моніторинг Оцінювання

Призначення Виявлення відхилень з метою 
своєчасного корегування результатів 

Аналіз доцільності, економічності, 
продуктивності, результативності планів, 
програм і видів діяльності

Періодичність Проводиться постійно Проводиться на ключових етапах реалізації 
стратегії

Мета 
використання Опис проблем реалізації стратегії

Пояснення причин виникнення проблем 
реалізації стратегії і визначення шляхів їх 
розв’язання

Зміст процедури Порівняння фактичних результати 
із запланованими

Аналіз причин недосягнення запланованих 
результатів

Використання 
результатів

Інформація використовується для 
покращання робіт з реалізації стратегії

Інформація використовується 
як для покращання робіт, 
так і для уточнення планів на майбутнє
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формування організаційних структур, роз-
поділ повноважень і функцій управління, 
встановлення комунікаційних зв’язків між 
елементами організаційної структури, роз-
роблення нормативних документів (методик, 
регламентів, процедур, посадових інструкцій, 
наказів, положень тощо), реалізацію органі-
заційних заходів для виконання розроблених 
управлінських рішень. На думку Г. Островер-
хової, організаційне забезпечення – це «комп-
лекс структур і правил, які створюють умови 
для нормального протікання тих чи інших 
процесів, реалізації планів, підтримки функ-
ціонування системи на необхідному рівні за 
рахунок забезпечення необхідними ресур-
сами, організації взаємозв’язків між окре-
мими елементами та ліквідації відхилень, 
що можуть виникати у системі» [11, с. 64]. 
Спираючись на структурно-ресурсний підхід, 
Е. Камишникова пропонує розглядати органі-
заційне забезпечення як систему організацій-
них заходів і засобів, що сприяють нормаль-
ній реалізації планів та програм, досягненню 
поставлених цілей через використання орга-
нізаційних ресурсів та побудову ефективної 
організаційної структури системи [12, с. 62]. 

Враховуючи наведені визначення, ми розу-
міємо під організаційним забезпеченням 
стратегічного управління сферою охорони 
здоров’я прийоми, підходи, заходи і засоби 
щодо розподілу повноважень і управлінських 
функцій між органами публічної влади, нор-
мативного супроводу функціонування медич-
них закладів, організації комунікаційних про-
цесів між суб’єктами і об’єктами управління, 
а також усіма зацікавленими сторонами. 

Так, Верховна Рада є вищим законодав-
чим органом України, який формує норма-
тивно-законодавчу базу функціонування та 
фінансування сфери охорони здоров’я Укра-
їни. Вищим виконавчим органом – Урядом 
України – повноваження щодо стратегіч-
ного планування, реформування, поточного 
управління, закупівлі ліків та їх розподілу 
делеговано Міністерству охорони здоров’я. 
Міністерство охорони здоров’я має владні 
повноваження щодо закладів вищої та серед-
ньо-професійної освіти, науково-дослід-
них інститутів та департаментів охорони 
здоров’я обласних державних адміністрацій, 
які, у свою чергу, здійснюють планування та 
поточне керівництво діяльністю департамен-
тів при районних, міських державних адмі-
ністраціях та селищних і сільських органах 
місцевого самоврядування, закладів охорони 
здоров’я третинного рівня, закладів охорони 
здоров’я територіальних громад. Управлін-
ням та департаментам при районних, міських 

державних адміністраціях та селищних та 
сільських органах місцевого самоврядування 
підпорядковані заклади охорони здоров’я 
первинного і вторинного рівня комунальної 
власності. МОЗ, департаменти та управління 
охорони здоров’я здійснюють моніторинг 
діяльності закладів охорони здоров’я. Контр-
оль якості здійснюється за допомогою адмі-
ністративних методів, як-то: протоколи ліку-
вання, механізми ліцензування та акредитації 
закладів охорони здоров’я, сертифікація ліка-
рів (табл. 2).

Важливим компонентом організаційного 
забезпечення стратегічного управління сфе-
рою охорони здоров’я, на нашу думку, є стра-
тегічні комунікації у публічному управлінні, 
метою запровадження яких є встановлення 
стратегічного зв’язку між суб’єктами публіч-
ного управління (органами публічної влади) 
і об’єктами (цільовими аудиторіями) шляхом 
здійснення відповідного впливу. Сивак Т. від-
носить стратегічні комунікації до основних 
елементів публічно-управлінського процесу, 
призначенням яких є формування і реаліза-
ція публічної політики та стратегій з метою 
зміни, коригування суспільних станів, подій 
і явищ [7, с. 61]. 

На думку С. Іщука і В. Дрешпака, сферами 
активної комунікативної взаємодії органів 
публічного управління з цільовими аудиторі-
ями є: консультації з громадськістю щодо про-
ектів нормативно-правових актів, які мають 
важливе суспільне значення і стосуються 
прав та обов’язків громадян; утворення спіль-
них консультативно-дорадчих та експертних 
органів, рад, комісій, груп для забезпечення 
врахування громадської думки у формуванні 
та реалізації державної політики; громад-
ський моніторинг підготовки, виконання та 
експертизи рішень органів публічного управ-
ління, подання громадськими радами органам 
влади експертних пропозицій [14]; виконання 
спільних інформаційних, аналітично-дослід-
ницьких і соціальних проектів [15, с. 83].

Основними характерними ознаками стра-
тегічних комунікацій є їх орієнтованість на 
віддалений у часі результат та оперування 
новими поняттями, що потребує застосу-
вання стратегічних інструментів і засобів 
переконання цільової аудиторії відповідно 
до розробленого плану (комунікаційної стра-
тегії). Стратегічні комунікацій застосовують 
під час: прогнозування в межах застосування 
Форсайт технології; роз’яснення суті запла-
нованих змін учасникам реалізації стратегій 
та програм (міжвідомча комунікація); комуні-
кації з суспільством. Реалізація стратегічних 
комунікацій повинна відбуватися, з одного 
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боку, з дотриманням принципу децентралі-
зації, який передбачає залучення усіх органів 
публічної влади до обговорення стратегічних 
змін, а з іншого – за наявності директивного 
центру, основним призначенням якого є забез-
печення узгодженості розроблених планів 
комунікативного впливу із стратегічними 
цілями розвитку.

Ресурсне забезпечення стратегічного 
управління сферою охорони здоров’я пови-
нно передбачати формування фінансових, 
матеріальних, інформаційних і людських 
ресурсів у достатньому обсязі та відповідного 
рівня якості. Безперечним є те, що провідна 
роль у ресурсному забезпеченні стратегічного 
розвитку системи охорони здоров’я нале-
жить фінансуванню, оскільки саме фінансове 

забезпечення діяльності медичних закладів 
дозволяє сформувати матеріальні (медика-
менти, медичне устаткування, апаратура, 
медичні інструменти, перев’язувальні засоби, 
засоби догляду за хворими тощо), людські 
ресурси (заробітна плата, підвищення квалі-
фікації, навчання, стажування, стимулювання, 
соціальний захист, охорона здоров’я праців-
ників) і інформаційні ресурси (медико-техно-
логічні ІС, медичні інформаційно-довідкові 
системи, АРМ лікаря, скрінінгові системи, 
інформаційні системи поліклінічного обслу-
говування, госпітальні інформаційні системи, 
електронні медичні карти, електронна охо-
рона здоров’я (E-health)).

Як зазначають укладачі звіту «Реформа 
фінансування системи охорони здоров’я 

Таблиця 2
Функції суб’єктів державного регулювання системи охорони здоров’я України [13, с. 61]
Суб’єкт державного 

регулювання Функціональні обов’язки у сфері охорони здоров’я

Верховна Рада України

Формування державної політики у сфері охорони здоров’я через закріплення 
конституційних і законодавчих засад охорони здоров’я, визначення її мети, 
головних завдань, напрямів, принципів і пріоритетів, встановлення нормативів 
і обсягів бюджетного фінансування, створення системи відповідних кредитно-
фінансових, податкових, митних та інших регуляторів, затвердження 
загальнодержавних програм охорони здоров’я

Президент України Реалізація державної політики охорони здоров’я, виконання функцій гаранта 
влади та здійснення інших повноважень, передбачених Конституцією України

Кабінет міністрів 
України

Організація розроблення і здійснення державних цільових програм, створення 
економічних, правових і організаційних механізмів, що стимулюють 
ефективну діяльність у сфері охорони здоров’я, забезпечення розвитку 
мережі закладів охорони здоров’я, укладання міжурядових угод і координація 
міжнародного співробітництва з питань охорони здоров’я, а також у межах 
своєї компетенції здійснення інших повноважень, покладених на органи 
виконавчої влади в сфері охорони здоров’я

Міністерство охорони 
здоров’я України

Планування і здійснення заходів з реалізації державної політики України, 
виконання програм у галузі охорони здоров’я та у сфері розвитку медичної 
науки

Національна служба 
здоров’я України

Реалізація державної політики у сфері державних фінансових гарантій 
медичного обслуговування населення; виконання функцій замовника 
медичних послуг та лікарських засобів за програмою медичних гарантій, 
внесення на розгляд Міністра охорони здоров’я пропозицій щодо забезпечення 
формування державної політики у сфері державних фінансових гарантій 
медичного обслуговування населення

Верховна Рада АР Крим, 
Рада Міністрів АР Крим, 
обласні ради, обласні 
державні адміністрації 
(ОДА), управління 
охорони здоров’я ОДА

Забезпечення реалізації державної політики охорони здоров’я на відповідних 
територіях, управління закладами охорони здоров’я державної власності 
та закладами охорони здоров’я, що перебувають у спільній власності 
територіальних громад (республіканські Автономної Республіки Крим 
та обласні лікарні, діагностичні центри тощо) 

Районні ради, районні 
державні адміністрації, 
сільські, селищні ради

Реалізація державної політики у сфері охорони здоров’я в межах своїх 
повноважень, передбачених законодавством

Міські ради, виконавчі 
комітети міських рад, 
управління (відділи) 
охорони здоров’я 
міських рад

Здійснення управління закладами охорони здоров’я, організація медичного 
обслуговування населення, забезпечення доступності медичного 
обслуговування, розвиток лікувальних закладів усіх форм власності
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в Україні» [16], основоположні зміни у системі 
фінансування сфери охорони здоров’я Укра-
їни відбулися після прийняття Закону України 
«Про державні фінансові гарантії медичного 
обслуговування населення» [17], яким запро-
ваджено Програму медичних гарантій (ПМГ) 
для усіх громадян, та створення Національ-
ної служби здоров’я України (НСЗУ) у якості 
стратегічного замовника медичних послуг. 
На кінець 2020 року 68% державних видат-
ків охорони здоров’я було профінансовано 
за рахунок ПМГ. Однак, за рахунок місце-
вих бюджетів все ще фінансувалися витрати 
на оплату комунальних послуг комунальних 
медичних закладів, їхні поточні і капіталь-
них витрати, що створює певну нерівність, 
оскільки обсяги коштів, які є у розпорядженні 
громад, різняться. З 2020 року до ПМГ було 
включено стаціонарну медичну допомогу, що 
є суттєвим чинником забезпечення фінансо-
вої стійкості домогосподарств. Але, як зазна-
чають, розробники звіту, медичні гарантії не 
можуть надаватися належним чином у межах 
поточних бюджетних обмежень, тому пакет 
гарантованих медичних послуг населенню 
профінансований лише частково.

Тим не менш, позитивними наслідками 
запровадження нової системи фінансування 
системи охорони здоров’я є: 

–	ефективність і стійкість закупівель 
послуг первинної медичної допомоги (ПМД) 
на основі капітаційної ставки з урахуванням 
коригувальних коефіцієнтів залежно від віко-
вої групи; 

–	зростання частки приватних надава-
чів ПМД в Україні; запровадження електро-
нних направлень для пацієнтів, які потребу-
ють не-екстреної спеціалізованої медичної 
допомоги, завдяки використанню цифрових  
технологій; 

–	застосування електронних рецептів 
в межах Програми «Доступні ліки» (ПДЛ); 

–	включення у 2021 році до пакетів ПМГ 
додаткових послуг (туберкульоз, психічне 
здоров’я, вакцинація від COVID-19) та запро-
вадження доплат на основі обраних індикато-
рів якості; 

–	контрактування надавачів стаціонарної 
медичної допомоги на тих самих умовах, що 
і надавачів ПМД (виконання певних вимог 
до персоналу, оснащення, інфраструктури та 
надання послуг за затвердженими ПМГ про-
токолами); 

–	запровадження з березня 2020 року 
оплати за пролікований випадок (для допомоги 
при гострому мозковому інсульті, гострому 
інфаркті міокарду, пологах, новонародженим 
у складних неонатальних випадках) [16, с. 2]. 

Попри певні досягнення у реформуванні 
системи охорони здоров’я України, слід 
зазначити, що досягнення стратегічних цілей 
розвитку галузі без достатнього обсягу фінан-
сових ресурсів не можливо. Тобто одним 
з провідних завдань стратегічного управління 
повинен бути пошук додаткових джерел 
фінансування.

Переважна частина науковців і фахівців 
вважають людські ресурси у сфері охорони 
здоров’я найбільш важливим стратегічним 
потенціалом галузі. Це питання є доволі дис-
кусійним, оскільки складно наразі уявити 
якісну медичну послугу без сучасного облад-
нання, лікарських і медичних засобів, але 
безперечним є цінність знань і умінь лікаря. 
Тому ми погоджуємося з твердженням, що 
провідна роль у забезпеченні якості медич-
них послуг належить медичному персоналу.  
За оцінками фахівців [18, с. 5] кадрове забез-
печення стратегічного управління сферою 
охорони здоров’я України має низку недолі-
ків, серед яких: 

–	відсутність оцінювання попиту на 
медичні кадри на національному рівні, що 
ускладнює стратегічне планування кадрового 
забезпечення; 

–	відсутність реального ринку медичних 
кадрів, що обумовлює формальний характер 
проведення конкурсу на заміщення посади 
та працевлаштування через неформалізовані 
джерела (знайомі, колеги, родичі); 

–	суттєві розбіжності точок зору керівни-
ків медичних закладів щодо найбільш доціль-
ної системи оцінки ефективності роботи  
персоналу; 

–	використання у регіональній і націо-
нальній статистичній звітності мінімального 
набору індикаторів із загальної їх кількості, 
що збирають медичні заклади, що погіршує 
якість процесів планування та управління 
кадровими ресурсами галузі. 

Із зазначених вище недоліків лише про-
блеми у здійсненні планування кадрового 
забезпечення відповідно до потреб системи 
охорони здоров’я МОЗ визначило одним 
з ключових пріоритетів у проекті стратегії 
розвитку галузі до 2030 року [19].

Важливість інформаційних ресурсів для 
здійснення стратегічного управління систе-
мою охорони здоров’я обумовлена низкою 
чинників, а саме: 

–	потребою у надійних даних для визна-
чення попиту населення і обсягів фінансу-
вання охорони здоров’я у довгостроковому 
і середньостроковому періодах; 

–	залежністю обсягів майбутніх стратегіч-
них закупівель від інформація про доступність 
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медичних закладів та наявність людських 
ресурсів у сфері охорони здоров’я; 

–	необхідністю узгодження даних на регі-
ональному і національному рівні медичної 
статистики за межами системи е-здоров’я 
з метою розроблення нових послуг та врегу-
лювання питань оплати праці медичних пра-
цівників. 

Постійне оновлення переліку ІТ-послуг 
на рівні МОЗ може забезпечити підвищення 
доступності та якості медичних послуг, 
поліпшення розподілу фінансових ресур-
сів між постачальниками послуг, зміцнення 
потенціалу планування, реалізації і моніто-
рингу стратегічних планів і програм у галузі 
охорони здоров’я, поєднання різних інфор-
маційних систем, що працюють через різні  
протоколи. 

Висновки. Головною метою науково-мето-
дичного, організаційного і ресурсного забез-
печення функціонування механізму страте-
гічного управління сферою охорони здоров’я 

визначено формування відповідного інстру-
ментарію для досягнення довгострокових 
цілей розвитку медичної галузі. Науково-
методичне забезпечення при цьому передба-
чає застосування методів економічного і стра-
тегічного аналізу, стратегічного планування 
і контролю. Організаційне забезпечення міс-
тить прийоми, підходи, заходи і засоби щодо 
розподілу повноважень і управлінських функ-
цій між органами публічної влади, норма-
тивний супровід функціонування медичних 
закладів, організацію комунікаційних проце-
сів між суб’єктами і об’єктами управління, 
а також усіма зацікавленими сторонами. 
Ресурсне забезпечення полягає у формуванні 
фінансових, матеріальних, інформаційних 
і людських ресурсів у достатньому обсязі та 
відповідного рівня якості.

Перспективами подальших розвідок 
у даному напрямку може бути вивчення мето-
дичного інструментарію формування страте-
гії розвитку сфери охорони здоров’я. 
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