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ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ПРОМИСЛОВОЇ ПОЛІТИКИ

THEORETICAL FUNDAMENTALS OF INDUSTRIAL POLICY

У статті обґрунтовано необхідність застосовувати історично-логічний підхід до дослідження питан-
ня промислової політики, який дозволяє урахувати множинність історичних умов та проявів суспільних 
відносин та економічних законів, а також зрозуміти логіку їх становлення та зміни під впливом різних 
факторів господарювання. Відповідно до цього методу проаналізовано основні підходи до визначення сут-
ності та ролі промислової політики у зростанні економіки, висвітлені в положеннях основних наукових 
економічних шкіл. Сформовано авторське розмінні промислової політики, яке базується на єдності впливу 
ринкового середовища, державного регулювання та інституційних впливів. Водночас, констатовано, що 
модель промислової політики, а також ролі держави та ринку в ній, залежить від існуючих інституційно-
економічних умов.

Ключові слова: промислова політика, методи дослідження, економічне зростання, державне регулю-
вання, інститути.

The article is devoted to the study of the problem of formation of scientific and methodological bases for the 
study of industrial policy. The purpose of the article is to form a scientific and methodological basis for the study of 
industrial policy, given the evolution of the paradigm of industrial policy in the leading currents of economic theo-
ry. To solve this scientific problem, general and specific methods of scientific research, such as: analysis, synthesis, 
deduction, induction, generalization, historical-logical approach and the method of convergence from the abstract 
to the concreted are used. The article substantiates the need to apply a historical and logical approach to the study 
of industrial policy, which allows taking into account the multiplicity of historical conditions and manifestations of 
social relations and economic laws, as well as understanding the logic of their formation and change under various 
factors. According to this method, the main approaches to determining the nature and role of industrial policy in 
economic growth, covered in the provisions of the main scientific schools of economics: historical, Keynesian, neo-
classical and institutional. It is found that the researchers’ approaches to understanding the basics of industrial pol-
icy demonstrate the inseparability of the unity of such institutions as public policy and the industrial market. Based 
on the analysis of existing paradigms for understanding the essence of industrial policy, the author's exchange of 
industrial policy as a complex of organizational, legal and financial-economic relations between public authorities 
and institutional industrial entities, regulated by laws and regulations and aimed at increasing competitiveness of 
industrial products, profitability of industrial enterprises and innovative development of industrial infrastructure at 
the national, regional and sectoral levels are formed. It is emphasized that the model of industrial policy, as well as 
the role of the state and the market in it, depends on the historical formation and existing institutional and economic 
conditions in the country. 

Keywords: industrial policy, research methods, economic growth, state regulation, institutions.

Постановка проблеми. Промисловість 
у ХХІ ст. залишається одним із основних 
важелів економічного зростання. Досвід 
країн, які завдяки розвитку промислового 
сектору економіки змогли із колись відсталих 
держав перетворитися на країни з високим 
темпом зростання економіки, високим рівнем 

технологічності та інноваційності національ-
ного виробництва, зайнявши передові позиції 
в глобальній економіці, підтверджує потребу 
в індустріалізації економіки. Універсальним 
механізмом формування конкурентоздатної 
збалансованої економіки як результату про-
мислової активності є промислова політика, 
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адже саме вона визначає ті сфери економіки, 
які зможуть забезпечити стійке економічне 
зростання. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Промислова політика є об’єктом теоретичних 
та емпіричних досліджень низки зарубіж-
них та вітчизняних вчених. Дослідницький 
інтерес до проблематики формування та осно-
вних підходів до політики регулювання про-
мислового розвитку проявляли: К. Андріанов 
[1], А. Бакунін [2], П. Біанчі [3], Дж. Без [4], 
К. Ворвік [5], В. Демент’єв [6], М. Звєряков 
[7], Е. Карр [8], Дж. М. Кейнс [9], Ф. Ліст [10], 
М. Новак [11], Я. Розенфельд [12], Т. Сімон 
[13], Дж. Федеріко [14], А.  Худокормов [16] 
та ін. Водночас, поза детальною увагою нау-
ковців залишається питання аналізу науково-
методологічного базису вивчення промисло-
вої політики. 

Мета статті полягає у формуванні тео-
ретичних засад дослідження промислової 
політики, зважаючи на еволюцію парадигми 
промислової політики в провідних течіях еко-
номічної теорії. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Наукова проблема промислової полі-
тики належить до класичних, які пройшли зна-
чний еволюційний шлях і наділені солідним 
теоретичним багажем проблем економічної 
науки. Її коріння міститься в перших спробах 
осмислення ходу і результатів промислової 
революції кінця XVIII – початку XIX століть. 
Водночас, досі не сформовано єдиної думки 
щодо розуміння економічного змісту промис-
лової політики. Загалом підходи до розгляду 
промислової політики мають як позитивіст-
ський, так й песимістичний характер. Наявні 
досить суперечливі погляди з цієї проблеми 
можуть бути систематизовані за п’ятьма осно-
вними групами:

–	пов’язана з виділенням визначального 
впливу уряду в області проведення промислової 
політики на регулювання роботи ринків [15];

–	промислова політика розглядається як 
інструмент створення умов для економічного 
зростання і підвищення конкурентоспро-
можності [4];

–	промислова політики розглядається 
з позиції її визначального впливу на розвиток 
секторів з високою доданою вартістю [3; 11];

–	промислова політика розуміється як 
обґрунтована необхідність поєднання під-
тримки розвитку нових виробництв з одно-
часною модернізацією традиційних [7; 16];

–	промислова політика розглядається як 
політика, пов’язана з цілеспрямованою змі-
ною структури економіки [12] і впливом на 
цей процес держави.

Таку різнорідність підходів до розуміння 
змісту та значення промислової політики 
необхідно ураховувати при дослідження 
основ формування та застосування промис-
лової політики, адже всі парадигмальні теоре-
тичні концепції створювалися, зважаючи на 
конкретні історичні умови економічної дій-
сності, яка визначає господарські відносини 
в межах певного суспільства.

Зважаючи на це, у ході дослідження про-
мислової політики варто застосовувати істо-
рично-логічний метод аналізу, який дозволяє 
урахувати множинність історичних умов та 
проявів суспільних відносин та економічних 
законів, а також зрозуміти логіку їх станов-
лення та зміни під впливом різних фактів 
господарювання. Не припустимим вважа-
ємо «сліпу» імплементацію існуючих моде-
лей промислової політики, яка була успішно 
реалізованою в певних країнах, адже це не 
матиме довготривалого результату, призведе 
до колосальних структурних перекосів еко-
номіки та посилить зростання економічної 
кризи. Це, насамперед, пов’язано із тим, що 
наявні в країні суспільно-економічні, правові, 
інституційні умови в різних економічних сис-
темах відрізняються, а детермінанти зрос-
тання ефективні в одній системі не корелюва-
тимуть зі зростанням в іншій. 

В цьому контексті слушно зазначає 
М. І. Звєряков [7, с. 15], наголошуючи на тому, 
що «розробка національної промислової полі-
тики повинна, з одного боку, спиратися на 
багатий історичний досвід високорозвину-
тих країн, а з іншого – виходити з власного 
минулого і сучасного соціально-економічного 
і політичного розвитку країни».

Тому формування принципів та засад про-
мислової політики як джерела економічного 
ривка країни вважаємо можливим після роз-
гляду питання промислової політики методом 
сходження від абстрактного до конкретного 
в теоретичному аналізі та дослідження при-
кладу економічного зростання завдяки вдалій 
промисловій політиці за історико-логічним 
підходом.

Відповідно, проаналізуємо еволюцію тео-
ретичних парадигм промислової політики, 
визначимо її сутність, а також особливості 
формування та реалізації на досвіді різних 
країн.

У рамках різних економічних шкіл (зокрема, 
історичної, кейнсіанської, неокласичної та 
інституціональної) склалися різні, та інколи 
і протилежні, погляди на роль держави в здій-
сненні промислової політики. Основні засади 
розуміння промислової політики на початку 
ХІХ  ст. заклав німецький вчений Ф. Ліст 
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[10, с. 39]. Він своєю доктриною сформував 
ґрунт для протекціоністського розуміння зна-
чення промислової політики в національній 
економіці, адже вважав, що нерозвиненість 
промислової політики є загрозою існування 
національної економіки, а відтак – держави. 
В умовах тогочасного розвитку індустріаліза-
ції вчений наголошував на необхідності сис-
темного розвитку промислової політики одно-
часно із необхідністю розвитку кооперації, 
що було характерною тенденцією у наукових 
дослідженнях європейських вчених з подаль-
шим розвитком даного наукового напряму. 

Проте окремі аспекти промислової полі-
тики та ролі держави у регулюванні економіч-
них процесів були відображені у теоретичних 
доктринах основних шкіл політекономії. Кла-
сик А. Сміт та інші «філософські радикали», 
відстоювали ліберальні підходи та виступали 
за свободу торгівлі та скасування протекціо-
ністських обмежень, заперечуючи необхід-
ність державного втручання в макроеконо-
мічні відносини.

У довоєнний період досить своєрідне 
бачення місії промислової політики в еко-
номіці панувало у більшовицькій ідеології. 
Ґрунтовно досліджував установки промисло-
вої політики більшовицького режиму англій-
ський історик Е. Х. Карр. Не заперечуючи, 
що марксистська економічна доктрина роз-
глядала ринок і приватну власність як дже-
рела нерівності і відчуження, які можна було 
знищити лише шляхом скасування приватної 
власності, Е. Х. Карр хоча і припускав, що 
«контроль над промисловістю мав би самим 
природним чином перейти в руки робітників, 
які діяли б від свого імені і в своїх же влас-
них інтересах», але з цього робив висновок, 
що «широка націоналізація промисловості 
була, таким чином, частиною первісної біль-
шовицької програми» [8, c. 448]. Проте така 
програма підкорювалася певним суспільно-
історичним та політичними умовам.

Наприклад, А. В. Бакунін, розглядаючи 
це питання з позиції концепції радянського 
тоталітаризму, вважав, що кожна дія біль-
шовиків після їх приходу до влади носила 
доктринальний характер, обумовлений фун-
даментальними ідеологічними константами 
[2, c. 39]. Основою даної парадигми було 
бачення радянських економістів-класиків, що 
відображало підкорення промислової полі-
тики не законам ринку, а потребам соціаль-
ного забезпечення верств населення. 

Приміром у міжвоєнний період Я. С. Роз-
енфельд [13] вважав, що промислова політика 
має будуватися з урахуванням основного еко-
номічного закону соціалізму, що передбачає 

пропорційний розвиток всіх галузей еконо-
міки для підвищення матеріального добро-
буту радянських людей.

Глибинне розуміння інструментів промис-
лової політики з точки зору їхнього впливу 
на економічне зростання було здійснено  
Дж. М. Кейнсом. У «Загальній теорії зайня-
тості, відсотка і грошей» (1936 р.) [9, с. 47] 
обґрунтовано необхідність державного втру-
чання в економіку і вибір основних інстру-
ментів її регулювання з метою виходу із 
кризи, подолання високих темпів безро-
біття та стимулювання економічного росту.  
Він показав, що економічне зростання зале-
жить від структури суспільного продукту, що 
рівновага може бути досягнута і при неповній 
зайнятості і що корисно досліджувати типові 
явища, які складаються з масових праг-
нень та дій учасників економічних процесів.  
Дж. М. Кейнс прийшов до висновку, що капі-
талістичну економіку необхідно регулювати. 
Відповідно до цієї концепції як запобіжний 
антикризовий захід є здійснення активної 
державної бюджетної та кредитної політики, 
використання заощаджень населення для 
інвестицій у виробництво та стимулювання 
зайнятості. 

Так, у після воєнний період (50–60-ті 
роки ХХ ст.) саме кейнсіанські ідеї, засно-
вані на вірі у спроможність урядів здійсню-
вати ефективні втручання, поліпшити владні 
спроможності у сфері промислової політики 
стали основою стимулювання економічного 
зростання як для високорозвинених країн, так 
і для країн, що розвивалися. Проте ідеї інтен-
сивної індустріалізації під стимулом держави 
мали лише короткостроковий ефект, та почи-
наючи з 70-их років вимагали перегляду. 

Тому виникли нові кейнсіанські концеп-
ції, що під розвитком розуміли прогресивні 
структурні зміни в національних економіках, 
що виникають внаслідок техніко-економічних 
перетворень (саме вони, як передбачається, 
повинні забезпечувати стале економічне зрос-
тання), стимульованих інвестиціями. Так, 
неокейнсіанці вважали, що для модернізації 
економіки необхідними є значні вкладення 
капіталу, результатом яких може стати еконо-
мічне зростання. У рамках цієї теоретичної 
концепції визначальна роль змін відводилася 
державі, яка мала орієнтувати економічний 
розвиток у напрямі прогресивних структур-
них змін. Зростання інвестицій у пріоритетні 
галузі економіки повинне відбуватися шляхом 
збільшення норми заощаджень і трансформа-
ції їх в інвестиції [17, с. 451–459].

Період після Другої світової війни визна-
чився розвитком нових теорій в сфері 
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промислової політики, зокрема неокласична. 
Для неокласичної школи, що сформувалася 
наприкінці ХIX століття, питання про роль дер-
жави в економіці та можливості реалізації про-
мислової політики вирішувалося у контексті 
збереження максимальної ринкової свободи. 
Неокласики основним регулятором всіх еко-
номічних пропорцій розглядали ринок і дотри-
мувалися погляду на недоцільність втручання 
держави в ринкову економіку, оскільки вона 
функціонує на основі природних законів роз-
витку. Концепції неокласиків акцентують 
увагу на проблемі раціональності викорис-
тання наявних ресурсів та провідної ролі під-
приємців в організації виробництва [1, с. 32].

Загалом для неокласичної школи харак-
терне заперечення доцільності державного 
регулювання структурних пропорцій в еконо-
міці, оскільки саме ринок за рахунок цінового 
механізму та конкуренції найкраще визна-
чає потребу у виробництві, споживанні та 
використання факторів виробництва. Визна-
чальною ідеєю промислової політики в нео-
класичній школі було невтручання держави 
в ринкову економіку, конкурентоспромож-
ність якої визначалася насамперед раціональ-
ним розподілом і використанням наявних 
виробничих ресурсів, їхньою мобільністю 
та можливістю ефективного застосування за 
рахунок впровадження досягнень НТП.  

В інституційній теорії, на відміну від нео-
класичної, акценти в обґрунтуванні промис-
лової політики зміщені з пошуку оптималь-
ного розподілу обмежених ресурсів на аналіз 
інститутів – правил з механізмами примусу 
до їх виконання [6, с. 27–28], які сприяють або 
перешкоджають успіху такої політики, і тран-
сакційних витрат, що супроводжують взає-
мини економічних суб’єктів. Таке велике зна-
чення ролі правил в економічних процесах, 
випливає з вихідних передумов інституціо-
нальної теорії, за якими економічні суб’єкти, 
які «… здатні лише до приблизної та обмеже-
ної раціональності» [14, с. 156], а їх дії визна-
чають інститути, які обмежують, структуру-
ють і стимулюють індивідуальну поведінку. 
Тому підстави державного втручання вини-
кають тоді, як у цілях промислової політики 
потрібно поліпшити діючі або адаптувати 
нові інститути, знижуючи цим трансакційні 
витрати.

Водночас, до інституційних підстав про-
мислової політики можна віднести аргументи 
на користь формування спеціальних правил 
у сферах промислових інновацій, галузевої 
диверсифікації та глобальних ланцюгів фор-
мування вартості. Характеризуючи інститу-
ційні засади промислової політики в цілому, 

важливо відзначити, що роль держави поля-
гає у створенні та розвитку інститутів, які б 
сприяли формуванню умов для модернізації 
національної економіки та максимального 
поширення інновацій. 

Відповідно, в рамках інституціональної тео-
рії було запропоновано ідеї створення «полю-
сів зростання» і підтримки галузей – «локомо-
тивів розвитку», які базувалися на визначенні 
провідної галузі економіки, яка має потужний 
потенціал зростання і великий мультипліка-
тивний ефект. Імпульси розвитку провідної 
галузі стимулюють розвиток технологічно 
зв’язаних галузей, утворюючи «полюси зрос-
тання», що виступають способом передання 
мультиплікативного ефекту провідної галузі 
на всю національну економіку, даючи пози-
тивний економічний ефект [7, с. 9].

Зважаючи на аналіз різних поглядів на 
промислову політику в рамках основних 
економічних шкіл, можемо вести мову про 
наявність її різних типів та різних способів 
регулювання промисловості. Таким чином, 
у багатьох дослідженнях висловлюється 
скептицизм щодо ефективності проведення 
промислової політики, підкреслюються її 
негативні наслідки, пов’язані з деформацією 
структурних пропорцій та низькою ефектив-
ністю державних інвестицій. З іншого боку, 
поширена й протилежна точка зору, прибіч-
ники якої вказують на значну користь промис-
лової політики та можливості прискорення 
розвитку економіки за рахунок використання 
різних механізмів підтримки та стимулю-
вання зростання [1, с. 22].

Слід констатувати, що підходи дослідни-
ків до розуміння основ промислової політики 
демонструють нерозривність єдності таких 
інститутів, як державна політика і промис-
ловий ринок. При цьому збалансоване поєд-
нання останніх є оптимальною моделлю реа-
лізації промислової політики. 

Зважаючи на це, можемо сформувати автор-
ське розмінні промислової політики, під якою 
розуміється комплекс організаційно-правових 
та фінансово-економічних взаємовідносин 
між державними органами влади та інститу-
ційними промисловими суб’єктами, які уре-
гульовуються законодавчими і підзаконними 
нормативно-правовими актами і спрямовані 
на підвищення конкурентоспроможності про-
мислової продукції, рентабельності промис-
лових підприємств та інноваційного розвитку 
промислової інфраструктури на загальнодер-
жавному, регіональному і галузевому рівнях. 

Висновки і перспективи подальших 
досліджень. Здійснений аналіз теоретич-
них засад промислової політики дозволяє 
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стверджувати, що модель промислової полі-
тики, а також ролі держави та ринку в регу-
люванні макроекономічних процесів, має 
індивідуальний характер, адже залежить від 
сформованих у країні вихідних умов (наявних 
ресурсів, технологічного розвитку економіки, 
формальних та неформальних інститутів, 
правових норм, розвиток приватної власності, 
суспільна ідеологія, розвитку ринкових від-
носин, свідомості та відповідальності бізнесу 
та ін.), обраної траєкторії розвитку націо-
нальної економіки. Водночас, переконані, що 

дослідження досвіду економічного зростання 
країн з різними історичними та суспільно-еко-
номічними умовами дозволить сформувати 
основні «уроки» для стимулювання еконо-
мічного ривка країн з перехідною економі-
кою, зокрема й України. Для цього, важливим 
завданням подальших наукових досліджень 
вбачаємо аналіз економічного росту країн ЄС, 
Азії та Латинської Америки, заснованого на 
базі ефективної промислової політики як орі-
єнтиру для формування вітчизняної промис-
лової політики. 

Список використаних джерел:
1.	 Андрианов К. Н. и др. Промышленная политика в условиях новой индустриализации : моногра-

фия / Под ред. Толкачева С. А. Москва : МАКС Пресс, 2015. 252 с.
2.	 Бакунин А. В. Советский тоталитаризм: генезис, эволюция, крушение. Екатеринбург, 1993. 110 с.
3.	 Bianchi P., Labory S. From «old» industrial policy to «new» industrial development policies // 

International Bianchi P., Labory S. handbook on industrial policy. Ed. by P. Bianchi and S. Labory. Cheltenham, 
UK, Northampton, MA, USA: Edward Elgar, 2006, Р. 3–27.

4.	 Beath J. UK Industrial Policy: Old Tunes on New Instruments? Oxford Review of Economic Policy. 
2002. Vol. 18. № 2. P. 221−239.

5.	 Warwick K. Beyond Industrial Policy: Emerging Issues and New Trends. OECD Science, Technology 
and Industry Policy Papers, no. 2. OECD Publishing. 2013. 56 p.

6.	 Дементьев В. Что мы исследуем, когда исследуем институты? Terra Economicus. 2009. Т. 7. № 1. 
С. 13–30.

7.	 Звєряков М. І. Промислова політика і механізм її реалізації. Економіка України. 2016. № 6. С. 3–18.
8.	 Карр Э. История Советской России: в 14 т. Москва, 1990. Кн. 1. Т. 2. 771 с.
9.	 Кейнс Дж. М. Общая теория занятости, процента и денег. Санкт-Петербург. Москва : Гелиос Арв. 

2015. 352 с.
10.	Лист Ф. Национальная система политической экономии. Москва : Европа, 2005. 382 с.
11.	Nowak M., Highfield R. Super Cooperators: Altruism, Evolution, and Why We Need Each Other to 

Succeed. N. Y.: Free-Press. 2012. 352 p.
12.	Rodrik D. Industrial Policy for the Twenty-First Century. Cambridge: Harvard University, 2004. 57 p.
13.	Розенфельд Я. С. Промышленная политика СССР (1917–1925). Москва : Плановое хозяйство, 

1926. 289 с.
14.	Simon H. Altruism and economics. The American Economic Review. 1993. Vol. 83. № 2. Р. 156–161.
15.	Federico G. (Eds.), Foreman-Peck J. European Industrial Policy: Introduction. European industrial 

policy: The twentieth-century experience. N. Y.: Oxford University Press, 1999. P. 1−17.
16.	 Foreman-Peck J. Industrial policy in Europe in the 20th century. EIB Papers. 2006. Vol. 11. № 1. 

Р. 36–62.
17.	 Худокормов А. Г. История экономических учений. Глава 21. § 2. Кейнсианские концепции “боль-

шого толчка”. Москва : Инфра-М, 1998. С. 451–459.
18.	Видобора В. В. Еволюція теорій і парадигм промислової політики. Економічний простір. 2021. 

№ 165. С. 7–12.
19.	Видобора В. В. Наукові засади промислової політики: зарубіжний досвід. Вісник КНУТД. Серія : 

Економічні науки. 2020. № 4 (149). С. 17–26.

References:
1.	 Andrianov K. N., Tolkacheva S.A. (Ed.) et al. (2015). Promyshlennaya politika v usloviyakh novoy 

industrializatsii [Industrial policy in the context of new industrialization]. Moskva: MAKS Press. (in Russian)
2.	 Bakunin A.V. (1993). Sovetskiy totalitarizm: genezis, evolyutsiya, krushenie [Soviet totalitarianism: gen-

esis, evolution, collapse]. Ekaterinburg. (in Russian)
3. Bianchi P., Labory S. (2006). From «old» industrial policy to «new» industrial development policies. 

Cheltenham, UK, Northampton, MA, USA: Edward Elgar, pp. 3–27.
4. Beath J. (2002). UK Industrial Policy: Old Tunes on New Instruments? Oxford Review of Economic 

Policy, vol. 18, no. 2, pp. 221−239.
5. Warwick K. (2013). Beyond Industrial Policy: Emerging Issues and New Trends. OECD Science,  

Technology and Industry Policy Papers, no. 2. OECD Publishing.
6.	 Dement’ev V. (2009). Chto my issleduem, kogda issleduem instituty? [What do we study when we study 

institutions?]. Terra Economicus, vol. 7, no. 1, pp. 13–30. (in Russian)



12

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 3 (66), 2022

7.	 Zvieriakov M. I. (2016). Promyslova polityka i mekhanizm yii realizatsii [Industrial policy and mecha-
nism of implementation]. Ekonomika Ukrainy, no. 6, pp. 3–18. (in Ukrainian)

8.	 Karr E. (1990). Istoriya Sovetskoy Rossii [History of Soviet Russia]. Book. 1, vol. 2. Moksva.  
(in Russian)

9.	 Keyns Dzh. M. (2015). Obshchaya teoriya zanyatosti, protsenta i deneg [General theory of employment, 
interest and money]. Sankt-Peterburg. Moskva: Gelios Arv. (in Russian)

10.	List F. (2005). Natsional’naya sistema politicheskoy ekonomii [National system of political economy]. 
Moskva: Evropa. (in Russian)

11. Nowak M., Highfield R. (2012). Super Cooperators: Altruism, Evolution, and Why We Need Each 
Other to Succeed. N. Y.: Free-Press.

12. Rodrik D. (2004). Industrial Policy for the Twenty-First Century. Cambridge: Harvard University.
13.	Rozenfel’d Ya.S. (1926). Promyshlennaya politika SSSR (1917–1925) [Industrial policy of the USSR 

(1917–1925)]. Moskva: Planovoe khozyaystvo. (in Russian)
14. Simon H. (1993). Altruism and economics. The American Economic Review, vol. 83, no. 2, pp. 156–161.
15. Federico G. (Ed.), Foreman-Peck J. (1999). European Industrial Policy: Introduction. European indus-

trial policy: The twentieth-century experience. N.Y.: Oxford University Press, pp. 1−17.
16. Foreman-Peck J. (2006). Industrial policy in Europe in the 20th century. EIB Papers, vol. 11, no. 1, 

pp. 36–62.
17. Khudokormov A. G. (1998). Istoriya ekonomicheskikh ucheniy [History of Economic Thought].  

Ch. 21. § 2. Keynsianskie kontseptsii “bol’shogo tolchka”. Moskva: Infra-M. (in Russian)
18. Vydobora V. V. (2021). Evoliutsiia teorii i paradyhm promyslovoi polityky [Evolution of theories and 

paradigms of industrial policy]. Ekonomichnyi prostir, no. 165, pp. 7–12. (in Ukrainian)
19.	Vydobora V. V. (2020). Naukovi zasady promyslovoi polityky: zarubizhnyi dosvid [Scientific principles 

of industrial policy: foreign experience]. Visnyk KNUTD. Seriia : Ekonomichni nauky, no. 4 (149), pp.17–26. 
(in Ukrainian)



13

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки   Випуск 3 (66), 2022

СВІТОВЕ ГОСПОДАРСТВО  
І МІЖНАРОДНІ ЕКОНОМІЧНІ ВІДНОСИНИ

DOI: https://doi.org/10.32689/2523-4536/66-2
УДК 336.7:368

Македон В. В.
доктор економічних наук, 

професор кафедри міжнародної економіки і світових фінансів,
Дніпровський національний університет імені Олеся Гончара

Михайленко О. Г.
кандидат економічних наук, 

доцент кафедри міжнародної економіки і світових фінансів,
Дніпровський національний університет імені Олеся Гончара

Makedon Vyacheslav 
Doctor of Economics Sciences, 

Professor of International Economics and World Finance Department, 
Oles Honchar Dnipro National University

Mykhailenko Olha
Candidate of Economics Sciences,  

Assistant Professor of International Economics and World Finance Department, 
Oles Honchar Dnipro National University

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 
МІЖНАРОДНОГО СТРАХОВОГО РИНКУ  

НА ЗАСАДАХ ПОРІВНЯЛЬНИХ ДЕТЕРМІНАНТ

ENSURING THE COMPETITIVENESS  
OF THE INTERNATIONAL INSURANCE MARKET  

ON THE BASIS OF COMPARATIVE DETERMINANTS

В результаті проведеного дослідження продемонстровано актуальність заявленої теми, яка підтвердила 
як теоретичні, так і практичні роботи, що залишаються на порядку денному міжнародного страхового спів-
товариства. Використано теорію та практику «ромба конкурентоспроможності» Майкла Портера з ме-
тою визначення основних детермінант та вбудованих у них показників, що впливають на розвиток та функ-
ціонування національного страхового сектора, на основі чого через призму методичних аспектів міжнародної 
конкурентоспроможності визначається місце національного страхового ринку у світовому господарстві.  
За підсумками кореляційного аналізу обраних компонентів робиться висновок про ефективність звернення до 
досвіду країн Центрально-Східної Європи та до Китаю, тому що їх страхові ринки знаходяться на макси-
мально наближеній відстані та беруть активну участь у процесі впровадження міжнародних стандартів.

Ключові слова: конкурентоспроможність, міжнародний страховий ринок, страховий сектор, детермі-
нанти ринку, фінансова стійкість, рангова кореляція.

As a result of the conducted research, the relevance of the declared topic was demonstrated, which confirmed 
both theoretical and practical works that remain on the agenda of the international insurance community. In con-
nection with the fact that the achievement of the set goal is based on a careful study of international experience, the 
activities of individual national insurance markets, their infrastructure and participants, clarification of concepts 
and the development of development directions, the author uses a comprehensive approach that takes into account 
the manifestations of globalization in financial markets, as well as specific features of the development of national 
insurance markets. The theory and practice of Michael Porter's "diamond of competitiveness" was used in order to 
determine the main determinants and indicators embedded in them that affect the development and functioning of 
the national insurance sector, based on which, through the prism of methodological aspects of international com-
petitiveness, the place of the national insurance market in the world economy is determined. Based on the results of 
the correlation analysis of the selected components, a conclusion is made about the effectiveness of applying to the 
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experience of the countries of Central and Eastern Europe and to China, because their insurance markets are at the 
closest possible distance and actively participate in the process of implementing international standards. According 
to the results of the analysis of the insurance market of Central-Eastern Europe, it is concluded that the lack of a 
ready-made material and technical base requires the expansion of the preparatory stage and sets the task of accu-
mulating capital in the industry, improving the qualifications of personnel, as well as attracting external experts. 
The most successfully set tasks were solved in the insurance market of China, whose experience is worthy of imple-
mentation in the strategy of managing the solvency of insurance companies. The expediency of using a differentiated 
approach (principle of proportionality) regarding the level of requirements, as well as recognition of the need for 
parallel work on quantitative and qualitative components through the institution of the regulator, is substantiated.

Keywords: competitiveness, international insurance market, insurance sector, market determinants, financial 
stability, rank correlation.

Постановка проблеми. Формування 
надійного та стійкого міжнародного стра-
хового ринку, що відповідає вимогам якості 
надання послуг, їх доступності та прозорості, 
має лежати в основі будь-якої стабільної та 
ефективної міжнародної економічної системи 
як умова забезпечення безперервності про-
цесу відтворення, гарантії прав та обо’язків 
громадян, а також захисту стратегічних 
інтересів держави. Для світового страхового 
господарства робота з удосконалення пара-
дигми регулювання знаходить свій відбиток 
у зміні вимог до капіталу, якості управління 
та нагляду. Для забезпечення конкуренто-
спроможності та інвестиційної привабливості 
галузі як на внутрішньому ринку, так і на між-
народній арені регулюючі органи займаються 
впровадженням та адаптацією міжнарод-
них стандартів, побудованих на принципово 
новій системі регулятивних відносин. Ця кон-
цепція поєднує у собі сукупність кількісних 
і якісних інструментів управління, націлених 
вдосконалення оцінки платоспроможності та 
підвищення стійкості фінансових інститутів 
[1, c. 103].

У процесі прийняття рішення щодо роз-
робки певних підходів важливо перевірити 
адекватність і можливість впровадження 
аналогічних стандартів з урахуванням осо-
бливостей та рівня розвитку ринків, що роз-
виваються. Традиційно страхові ринки різних 
країн заведено порівнювати за низкою показ-
ників, які відповідають за темпи приросту 
збору премій, щільність та рівень проник-
нення страхування, а також кредитні рейтинги 
[2]. Окремо взяті показники, на думку авторів, 
викликають менший інтерес для вузькоспря-
мованого порівняння ринків, у зв’язку з чим 
є пропозиція розробки інтегральної оцінки, 
яку можна розглянути через призму конку-
рентоспроможності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання підвищення ефективності управ-
ління вбудовуються у стратегію підвищення 
фінансової стійкості та конкурентоспромож-
ності будь-якого сектора незалежно від рівня 
розвитку. Це визначає актуальність теми та 
увагу до проблеми як з боку зарубіжних, так 

і вітчизняних вчених та дослідників. Науково-
прикладні висновки, що поєднують тенденції 
світового страхового господарства та досвід 
діяльності в міжнародних стандартах або 
в русі до них, міститься в роботах зарубіжних 
дослідників, таких як: Бонецький О., Горісла-
вець П., Заволока Ю., Єфременко А., Желіз-
няк Р., Клапків Ю., Лактiонова О., Македон В., 
Мандра Н., Метеленко Н., Петришин Н., 
Подра О., Шапенко Л. 

Мета статті. На засадах використання тео-
ретичних і практичних положень «ромбу кон-
курентоспроможності» М. Портера провести 
систематизацію основних компонентів та 
детермінант, що визначають рівень розвитку 
міжнародного страхового ринку. Застосувати 
отриману інформацію для цілей порівняль-
ного аналізу страхових секторів різних країн 
та регіонів для виявлення найближчих за рів-
нем взаємного розвитку.

Виклад основного матеріалу. Міжна-
родний страховий сектор включає велику 
кількість суб’єктів, об’єктів, елементів інф-
раструктури, що забезпечують здійснення 
суб'єктно об'єктних взаємозв’язків і фор-
мують базу для розвитку потенціалу галузі. 
Сукупність елементів, і навіть існуючий 
ресурс розвитку визначають, можна назвати 
досліджуваний об’єкт конкурентоспромож-
ним. Ця взаємозалежність понять визначає 
потенційне використання теорії міжнародної 
конкурентоспроможності як у широкому зна-
ченні для підтримки національного сектора 
та визначення факторів його інвестиційної 
привабливості або, навпаки, шляхів його роз-
витку, так і у вузькому сенсі для виконання 
одного із завдань дослідження, що полягає 
у пошуку зарубіжних страхових ринків , що 
знаходяться їх приблизно на одному рівні роз-
витку [3, c. 102]. На думку авторів, найбільш 
підходящим інструментом цієї мети є ромб 
конкурентоспроможності М. Портера.

Теорія М. Портера дає нове пояснення кон-
курентних переваг, засноване на припущенні, 
що фірма досягає успіху при сприятли-
вому поєднанні чотирьох детермінант (ромб 
визначальних факторів) конкретного сектора 
виробництва (рис. 1).
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Ромб економічного розвитку описує 
взаємозв’язок стратегії компаній з її струк-
турою, конкуренцією, параметрами попиту, 
суміжними галузями, якістю бізнес-середо-
вища. Конкурентоспроможність галузі в тео-
рії міжнародної торгівлі визначається через 
призму середовища, в якому акумулюються 
та взаємодіють окремі фактори [5]. У процесі 
еволюції середовища створюються умови 
зародження та розвитку підприємств, і навіть 
забезпечення міжнародної конкурентоспро-
можності. У цьому теорія конкурентоспро-
можності полягає в тому, що найважливіші 
чинники не успадковуються, а створюються.

У контексті вирішення однієї з поставле-
них завдань з метою дослідження та пошуку 
найбільш релевантних способів перейняття 
міжнародного досвіду авторами було при-
йнято рішення спроектувати методику оцінки 
конкурентоспроможності на страхування, 
причому цікаво розглянути його потенціал 
стосовно теорії міжнародної конкурентоспро-
можності з точки зору потенційної залуче-
ності ринку до світового страхового госпо-
дарства, а з погляду розвитку ринку як такого 
через призму розвитку детермінант кожної 
окремо й у системи взаємозв'язків загалом 
[6, c. 64]. 

Застосовуючи цей підхід до страхової 
галузі, можна таким чином охарактеризувати 
відповідні детермінанти, включивши до їх 
переліку як явний вплив держави та зовніш-
ніх шоків (випадку) (табл. 1).

Різний ступінь зрілості ринку, що харак-
теризується набором та розвиненістю детер-
мінант, визначає вектор розвитку, а також 
можливі способи впровадження міжнародних 

стандартів або необхідність їх модифікації 
з метою відповідності законодавству та мак-
симізації користі для національного ринку. 
Для забезпечення репрезентативності резуль-
татів автором було прийнято рішення у кожній 
детермінанті взяти обмежений перелік показ-
ників, що відповідає зазначеним у таблиці 2 
факторам, на основі яких можна скласти най-
більш комплексний та достовірний профіль 
страхової галузі обраного регіону.

Необхідно пояснити, що для якісних фак-
торів (розвиненість фінансових послуг, наяв-
ність перестрахувальної ємності та альтерна-
тивних джерел капіталу, ризик-менеджмент, 
нагляд) використовується бальна оцінка, яка 
надається на основі експертного аналізу від-
критих джерел інформації.

Формуючи порівняльний масив даних, 
порівнюючи значення кожного параметра 
з максимальним значенням у ряду або з абсо-
лютним максимумом (для бальної оцінки), 
розглянемо відносні значення в діапазоні  
від 0 до 100, де «0» буде відповідати повній 
відсутності інструмента, а «100» максималь-
ному параметру у цій вибірці, проміжні зна-
чення будуть визначати рівень розвитку 
в порівнянні (табл. 3).

Графічно розкид і взаємозв’язок параме-
трів на основі бальної системи можна пред-
ставити у вигляді рис. 2.

З рисунку 2 очевидно простежується коре-
ляція рядів аналізованих показників на стра-
ховому ринку та ринках країн Центрально-
Східної Європи, а також страховому ринку 
Китаю, з чого можна висунути гіпотезу про 
наявність кореляції між векторами розвитку 
зазначених страхових ринків.

Рис. 1. Ромб факторів міжнародної конкурентної переваги М. Портера [4, c. 198–199]

Стратегія фірм, їх структура 
та суперництво 

Якість бізнес-середовища Параметри попиту 

Родинні та піддтримуючі 
галузі 

Випадок 

Уряд 
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Таблиця 1
Детермінанти розвитку міжнародної страхової галузі

Детермінанти Чинники Показники розвитку
В

ну
тр

іш
ні

й 
по

пи
т

– кількісні показники попиту 
в розрізі по сегментах (наявність 
та розвиток галузей, де необхідна 
страхова підтримка, платоспроможне 
населення);
– якісна структура попиту фінансових 
послуг;
– ступінь схильності до ризику;
– рівень розвитку економіки і фаза 
циклу ділової активності;
– структура ВВП країни.

– рівень проникнення страхування;
– рівень покриття;
– рівень довіри;
– вимоги ринку щодо якості послуг та нових 
продуктів;
– потенціал зростання внутрішнього попиту;
– співвідношення між добровільним 
та обов'язковими видами страхування.

Ф
ак

то
рн

і у
мо

ви

– людські ресурси;
– фізичний капітал;
– капітал та фінансові ресурси;
– інфраструктури.

– наявність кваліфікованої робочої сили 
(у тому числі актуаріїв, андеррайтерів,  
ризик-менеджерів, ІТ-фахівців);
– обмін міжнародним досвідом;
– наявність чи можливість придбання 
програмного забезпечення;
– робота з big data;
– якість послуг;
– наявність необхідної ємності 
(капітал у галузі);
– співвідношення премій за видами.

Ст
ра

те
гі

я,
 с

тр
ук

ту
ра

, 
ко

нк
ур

ен
ці

я 
у 

га
лу

зі

– місія, стратегія, цілі;
– структура ринку;
– структура управління;
– конкуренція.

– структура ринку (співвідношення 
резидентів/нерезидентів, наявність 
представництв та дочірніх компаній ТНК);
– принципи транспарентності діяльності;
– існуючі стандарти звітності;
– практика внутрішнього контролю та аудиту;
– розвиненість інституту ризик-менеджменту;
– рівень концентрації ринку;
– наявність конкуренції на ринку;
– наявність інститутів, саморегулюючих 
організацій.

С
по

рі
дн

ен
і т

а 
пі

дт
ри

му
ю

чі
 га

лу
зі – розвиненість банківського сектора;

– агенти та посередники;
– інформаційні технології;
– перестрахування;
– інститут актуаріїв;
– сюрвей та врегулювання збитків;
– брокери;
– рейтингові агенції.

– розподіл каналів продажу;
– частка банком страхування;
– рівень розвитку ІТ-інфраструктури; 
– роль посередників над ринком 
(і страхові, і перестрахувальні);
– наявність необхідних спеціалістів;
– присутність на ринку перестрахувальників 
з міжнародним рейтингом.

Д
ер

ж
ав

а – нагляд та регулювання;
– нормативно-правова база;
– діалог із ринком;
– проведення кількісних та якісних 
досліджень.

– наявність стратегії розвитку та дорожніх 
карт;
– наявність якісної та доступної нормативно-
правової бази, що регулює діяльність сектору;
– можливість використання
міжнародного досвіду;
– стандарти платоспроможності;
– проведення стресових тестувань ринку;
– можливість здійснення як нагляду,  
а й регулювання як консультування.

В
ип

ад
ок

– зовнішні шоки;
– внутрішні шоки.

Потенційний вплив на сектор подій, 
що не перебувають під контролем та впливом 
галузі, 
є «чорними лебедями».

Джерело: сформовано за даними: [4; 7; 8; 9]
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Для підтвердження цієї гіпотези доцільно 
звернутися до математичної статистики та 
розрахувати коефіцієнт кореляції. Оскільки 
в даному випадку йдеться про зіставлення 
групи параметрів, представлених набором 
даних по країні або регіону, для порівняння 
рядів можна використовувати коефіцієнт 
кореляції Спірмена, який ґрунтується на впо-
рядковуванні показників низки за рівнем 
спадання з присвоєнням відповідного рангу 
[12]. У тому випадку, якщо ранги показників 
у більшості випадків збігаються (великому 
значенню одного показника відповідає більше 
значення аналогічного показника іншого 
вектора), можна дійти невтішного висновку 

про наявність прямої кореляційної зв’язку. 
Повний збіг рангів означає максимально тіс-
ний прямий зв’язок, а повна протилежність 
рангів – зворотний зв’язок. У контексті дослі-
дження збіг рангів говорить про схожість стра-
хових ринків і, як наслідок, кращому викорис-
танні досвіду відповідної країни або регіону 
для впровадження міжнародних стандартів.  
Формула коефіцієнта Спірмена виглядає так:

,                    (1)

де d2 – квадрат відхилень по i-му рангу;
n – число показників-індикаторів ризику.

Таблиця 3
Показники розвитку страхових ринків регіонів і країн світу за підсумками 2021 р. [10]

Оціночний 
показник Характеристика Західна 

Європа
Країни

ЦСЄ Китай Японія ПАР США

Щільність 
страхування, 
дол. США

Страхові премії на душу 
населення 3395 169 337 3732 762 4174

Рівень проникнення, 
%

Відношення страхових 
премій до ВВП 9,2% 1,9% 4,1% 9,5% 14,3% 7,30%

Розвинутість 
фінансових послуг 
(бали, максимум 7)

Рівень розвиненості 
фінансового сектора 4,5 4,2 4,2 4,9 4,4 5,7

Частка операційних 
витрат (%)

Витрати страховиків 
на ведення справи 
стосовно брутто-премій

16% 30% 27,0% 17% 12% 12%

Перестрахування 
(бали, максимум 10)

Наявність 
перестрахувальної 
ємності, розвиненість 
альтернативних джерел 
капіталу

9 8 7,5 9 7 9,5

Розвиненість ризик 
менеджменту (бали, 
максимум 10)

Рівень розвитку ризик-
менеджменту 8,5 7 5 8 5 9

Нагляд (бали, 
максимум 10)

Існуючі стандарти 
діяльності, наглядові 
вимоги

8 8 7 9 6 8

Таблиця 3
Відносні показники розвиненості страхових ринків регіонів і країн світу  

за підсумками 2021 р. [11]

Показник
Регіон / Країна світу 

Західна 
Європа

Країни
ЦСЄ Китай Японія ПАР США

Щільність страхування 81 4 8 89 18 100
Рівень проникнення 64 13 29 66 100 51
Фінансовий ринок 71 60 60 70 63 81
Операційні витрати 50 94 85 55 37 38
Перестрахування 90 80 75 90 70 95
Ризик-менеджмент 85 70 50 80 50 90
Нагляд 80 80 70 90 60 80

 

2

1
2

6
1
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i
d

P
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Розрахункові результати, отримані з фор-
мули (1), дають підстави для прийняття гіпо-
тези про наявність кореляційної залежності 
в генеральній сукупності: коефіцієнти ранго-
вої кореляції Спірмена, що визначають схо-
жість страхового ринку Центрально-Східної 
Європи з Китаєм, дорівнюють 0,991 і 0,96 про 
наявність дуже тісної (дуже високої) кореля-
ційної залежності. Перевірка статистичної 
значущості вибіркового коефіцієнта кореля-
ції, здійснювана з допомогою статистичного 
критерію (t-статистика) з рівнем значимості 
α = 0,05, дає підстави визнання обох коефі-
цієнтів значимими. Розрахункові показники 
кореляційного аналізу інших країн вибірки 
виявилися статистично не значущими.

Таким чином, згідно з результатами дослі-
дження, інтегральна оцінка через призму 
конкурентоспроможності дозволяє порівняти 
страхові ринки не за одним показником, а за 
їх сукупністю. Кореляційний аналіз показує 
однорідність структури страхового ринку 
Центральної та Східної Європи та ринком 
Китаю. Співвідношення основних показни-
ків визначає як напрями розвитку, а й виявляє 
особливості кожного конкретного регіону чи 
країни. Як наслідок, ризики, яким приділя-
ється більша увага, не однакові і не можуть 
визначатися якимись наднаціональними стан-
дартами. Наприклад, за даними щорічного 
дослідження міжнародної консалтингової 
компанії «PWC», спрямованого на виявлення 
основних ризиків, яким схильні страхові ком-
панії, як основні в Центральній та Східній 
Європі виділяли макроекономічний ризик та 

ризик процентної ставки, акцент на які зру-
шився на тлі невизначеності в економічній 
політиці країн Західної. Європи, що визна-
чається низькою ставкою рефінансування та 
супутніми заходами її стабілізації, а також 
геополітичними питаннями у східній частині 
континенту.

Тим часом, світова страхова громадськість 
вже протягом кількох років як основний 
ризик виділяла регуляторний, тобто ризик, 
що визначається здатністю виконувати 
вимоги наглядового органу та відповідати 
запропонованим стандартам. Цей напрям 
стратегії зачіпає як адміністративну складову, 
а й фінансову стійкість компанії, оскільки 
застосування міжнародних стандартів на від-
носно зрілому ринку призводить до вибудо-
вування взаємозалежності всіх компонентів, 
включаючи чинник розкриття інформації. 
Крім того, для великих компаній схвалення 
регулятора, наприклад, у вигляді визнання 
внутрішньої моделі може стати тригером під-
вищення її конкурентоспроможності та збіль-
шення ринкової привабливості та вартості 
для всіх стейкхолдерів. Для малого бізнесу 
відповідність вимогам регулятора є гарантом 
їхньої присутності на ринку, а також може 
стати фактором залучення капіталів у галузь, 
що є особливо актуальним для регіональних 
компаній.

Висновки. Було впроваджено концеп-
цію ромба конкурентоспроможності Майкла 
Портера як інструменту ідентифікації серед-
овища, в якому функціонує страхова галузь. 
Адаптація моделі на міжнародний страховий 

Рис. 2. Порівняльний аналіз розвитку страхових ринків у розрізі країнами та регіонами у 2021 р.
Джерело: побудовано за даними: [11]
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ринок дає змогу виділити детермінанти, 
що визначають вектор розвитку національ-
ного ринку. Сукупність граней, що поєднує 
наявні чинники, реалізовані у галузі страте-
гії, внутрішній попит та взаємодія з підтри-
муючими галузями під контролем і за під-
тримки держави у вигляді наглядового органу 
та з поправкою на можливі шоки, дозволяє 
провести інтегральну оцінку та порівняння 
страхових ринків різних країн та регіонів. 
Проведено порівняльний аналіз страхових 
ринків з метою виявлення країн та регіонів, 
що відрізняються однорідними параметрами 

конкурентоспроможності. Різний ступінь 
зрілості ринку, що характеризується набо-
ром та розвиненістю детермінант, визначає 
напрям, а також можливі способи впрова-
дження міжнародних стандартів або необхід-
ність їх модифікації з метою відповідності 
законодавству та максимізації користі для 
національного ринку. Отримані результати 
пропонується використовувати для вибору та 
розробки ефективної стратегії впровадження 
міжнародного досвіду використання стан-
дартів ризик-орієнтованого підходу на націо-
нальному страховому ринку.
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СТРАТЕГІЯ ІННОВАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ 
АГРОПРОДОВОЛЬЧОГО СЕКТОРУ ЕКОНОМІКИ  

В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЙНИХ ЗАГРОЗ І ВИКЛИКІВ

THE ECONOMY’S AGRICULTURE SECTOR’S INNOVATIVE 
DEVELOPMENT STRATEGY UNDER THE GLOBALIZATION 

THREATS AND CHALLENGES CONDITIONS

У статті набули подальшого розвитку підходи щодо визначення головних векторів та тенденцій розви-
тку аграрного сектору економіки в умовах глобалізаційних змін. Ідентифіковано головні проблеми цієї сфе-
ри, досліджено деструктивні впливи війни в Україні на економіку та аграрний сектор на національному та 
глобальному рівнях. Здійснено огляд глобальних тенденцій розвитку аграрної сфери, проведено діагностику 
цінових коливань на продукцію сільського господарства та, зокрема, індексу споживчих цін. Ідентифікова-
но найбільших виробників продовольства, зокрема пшениці у світі, виявлено позицію України на світовому 
агропродовольчому ринку. Проведено дослідження тенденцій зміни частки валової доданої вартості в за-
гальній доданій вартості в розрізі груп країн та світі в цілому, підтверджено закономірність, яка полягає в 
тому, що чим вищий загальний економічний розвиток країни, тим меншу частку займає аграрний сектор у 
ВВП, що зумовлено розвитком інших високотехнологічних галузей з високою доданою вартістю. Розроблено 
нові підходи щодо обґрунтування стратегії інноваційного розвитку агропродовольчого сектору економіки в 
умовах глобалізаційних загроз і викликів.

Ключові слова: аграрний сектор економіки, стратегія інноваційного розвитку, глобалізаційні впливи та 
ризики, військові дії, вектори стратегічного розвитку. 

In the article, the approaches to determining the main vectors and trends of the economy’s agrarian sector de-
velopment under the conditions of globalization changes have been further developed. The main problems of this 
sphere have been identified, the destructive effects of the war in Ukraine on the economy and the agricultural sector 
at the national and global levels have been investigated. An overview of global trends in the development of the 
agrarian sphere has been carried out, a diagnosis of price fluctuations for agricultural products and, in particular, 
the consumer price index has been carried out. The largest food producers, in particular wheat, in the world have 
been identified, and the Ukraine’s position in the global agri-food market has been revealed. It has been found 
out that agricultural products in particular grain production volume increased in the world during the last years.  
The leading producers of wheat are China, India, Russia, USA, France, Australia, Ukraine, Pakistan, Argentina, 
Canada, Germany, Turkey. Ukraine entered the TOP-10 world producers since 2014. Research of trends in changes 
in the share of gross value added in total value added across groups of countries and the world as a whole has been 
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conducted, and the pattern has been confirmed, that the higher the general economic development of the country, 
the smaller the share of the agricultural sector in GDP. It is due to the development of other high-tech industries 
with high added value. New approaches have been developed to justify the economy’s agriculture sector’s innova-
tive development strategy under the globalization threats and challenges conditions. This strategy has to formed 
according to the following vectors: geopolitical relations in the world aggravation; unpredictable climate changes; 
environmental trends strengthening; comprehensive digitization; growing role of global logistics; energy problem 
solution. Implementation of the developed strategic approach will minimize the negative impact of these destructors 
in the future.

Keywords: agrarian sector of the economy, strategy of innovative development, globalization influences and 
risks, military operations, vectors of strategic development.

Постановка проблеми. Агропродоволь-
чий сектор відіграє провідну роль в економіці 
в глобальному вимірі. Наявність ресурсів – це 
головна передумова для розвитку цієї сфери. 
Ті країни, що володіють достатньою площею 
сільськогосподарських угідь високої якості, 
а також мають сприятливі природно-кліма-
тичні умови для вирощування культур, займа-
ють домінуюче положення на глобальному 
агропродовольчому ринку. Деякі країни, які 
мають унікальні ресурси, виробляють нішеву 
агропродовольчу продукцію, формуючи цим 
свої конкурентні переваги. Ті держави, які 
не мають відповідних ресурсів, є спожива-
чами аграрної продукції. Отже, всі країни 
взаємопов’язані кон’юнктурою агропродо-
вольчого ринку. В умовах збільшення чисель-
ності населення у світі попит на продовольство 
невпинно зростає, що зумовлює необхідність 
обґрунтування інноваційних стратегій роз-
витку агропродовольчого сектору економіки. 
Сучасний стан цієї сфери найбільше серед 
інших перебуває під впливом глобалізаційних 
викликів та ризиків. Зокрема, деструктивний 
вплив на аграрний сектор здійснила пандемія 
COVID-19, зростання світових цін на нафту, 
а найсуттєвіший – війна України з Росією. 
Військові дії призвели до блокади портів 
України, як наслідок, це вплинуло на світову 
кон’юнктуру агропродовольчого ринку, зна-
чна кількість країн опинились на межі голоду, 
крім того, були порушені логістичні марш-
рути, які охоплювали низку держав. Такі гло-
балізаційні виклики і ризики вимагають нової 
стратегії інноваційного розвитку агропродо-
вольчого сектору економіку, яка насамперед 
буде багатовекторною, гнучкою та адаптив-
ною та міститиме альтернативні рішення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика стратегічного розвитку аграр-
ного сектору економіки та впровадження 
відповідних інновацій в систему стратегіч-
ного планування відображена у працях низки 
науковців, зокрема: Демчук В. [1], Бенсе М. 
[4], Негрей М., Тараненко А., Костенко І. [2], 
Трофімцева О. [3], Кемпенью В. [5], Коме-
ліна О., Самойлик  Ю., Болдирєва Л., Храп-
кіна В. [7], Ян Р., Ванг Ш., Жен Л., Лапорте Г. 
[9], Зось-Кіор М., Кукса І., Сороська М. [10] 

та ін. Науковці підкреслюють провідну роль 
аграрного сектору як в економіці України, так 
і в глобальному просторі, при цьому, акцен-
тують увагу на необхідності вирішення низки 
проблем, що гальмують розвиток даного сек-
тору економіки на національному рівні. 

Так, Негрей М., Тараненко А., Костенко І. 
[2], підкреслюючи те, що аграрний упродовж 
кількох років забезпечує позитивне зовніш-
ньо-торгівельне сальдо країни, виділяють 
значну кількість проблемних питань в цій 
сфері, що потребують негайного вирішення, 
зокрема: непрозорість земельних відносин; 
невідповідність міжнародним стандартам 
якості та безпеки; низький рівень інвесту-
вання; неадаптовані законодавчі акти України 
до вимог ЄС; проблема перерозподілу ринку 
в ринковій самостійності; підвищена залеж-
ність від державного фінансування; низький 
рівень інноваційної активності; недосконала 
логістика [2]. Крім того, ці та інші науковці, 
зокрема Бенсе М. [4], Кемпенью В. [5] дослі-
джують деструктивні чинники та наслідки їх 
впливу на економіку та аграрний сектор Укра-
їни та світу у результаті війни з росією, при 
цьому, науковці прогнозують кризові явища, 
які можуть тривати близько 15 років, для їх 
подолання необхідно звернути увагу на такі 
складові стратегічного розвитку, як енерго-
ефективність, прогнозування змін клімату, 
зміцнення продовольчої безпеки, посилення 
обороноздатності, забезпечення сталого роз-
витку. Таким чином, сучасний стан аграрного 
сектору економіки перебуває під впливом 
деструктивних глобалізаційних чинників, 
викликаних насамперед війною в Україні. 
Ця проблема не є локальною і охоплює біль-
шість країн світу, крім того, військові дії 
оголили інші проблеми аграрної сфери, що 
негативно відображаються на продовольчій 
безпеці у світі. За таких умов виникає необ-
хідність розроблення нових підходів щодо 
обґрунтування стратегії інноваційного роз-
витку агропродовольчого сектору економіки 
в умовах глобалізаційних загроз і викликів, 
що дозволить мінімізувати негативний вплив 
цих деструкторів у майбутньому.

Формулювання цілей статті. Метою 
дослідження є розвиток досліджень сучасного 
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стану аграрного сектора економіки в гло-
бальному середовищі, виявлення основних 
лідерів аграрного ринку, характеристика ролі 
цієї сфери в економіці основних груп країн, 
визначення стратегічних векторів інновацій-
ного розвитку агропродовольчого сектору 
економіки в умовах глобалізаційних загроз 
і викликів.

Виклад основного матеріалу. Аграрна 
продукція є ключовим товаром на світовому 
ринку, оскільки у торгівлі задіяні майже всі 
країни світу, при цьому, агропродукція має 
стабільний попит, незважаючи на глобальні та 
локальні виклики та ризики. У цілому можна 
вважати, що базові агропродовольчі товари 
є нееластичними за ціною. Зокрема, попит на 
зерно є порівняно стабільним, не дивлячись 
на підвищення чи зниження цін, оскільки цей 
продукт є основним у раціоні харчування насе-
лення більшості держав, а також є сировиною 
для подальшого виробництва продовольчих та 
непродовольчих товарів. Щодо еластичності 
рослинної олії, то цей товар є більш еластич-
ним, порівняно із зерном, оскільки має різно-
види, які, по-суті, є взаємозамінними. Так, на 
першому місці за споживанням у світі знахо-
диться оливкова олія, на другому – ріпакова, 
на третьому – соняшникова, далі знаходяться 
лляна, кукурудзяна, конопляна, гарбузова та 
ін. Кожен із цих продуктів є унікальним за 
своїми властивостями та вмістом мікроеле-
ментів. Разом з тим, за необхідності, один вид 
олії може бути замінений іншим. Стосовно 
продукції тваринництва, то незважаючи на її 
важливість для харчування людей, у світовому 

розрізі ці товари можна вважати еластич-
ними. По-перше, торгівля на міжнародних 
ринках продукцією тваринництва є досить 
обмеженою, порівняно із продукцією рослин-
ництва, що насамперед пов’язано із особли-
вістю цих товарів, зокрема обмеженим термі-
ном придатності, схильністю до погіршення 
якості через епідемії, захворювання тварин. 
Варто зазначити, що під впливом глобаліза-
ційних тенденцій традиційні продукти тва-
ринного походження все більше перебувають 
під загрозою заміни продуктами рослинного 
походження (наприклад, м’ясо на рослинній 
основі (веганське м’ясо), мигдальне, кокосове 
молоко тощо). 

Отже, коливання цін по-різному впливають 
на кон’юнктуру ринку в розрізі видів агропро-
довольчих товарів. Протягом липня 2019 р. по 
липень 2022 р. спостерігається суттєве підви-
щення цін на продукти харчування. Світовий 
індекс цін у липні 2022 р. становив 137,9%, за 
100% взято середній показник 2014–2016 рр. 
(рис. 1).

З огляду на окреслені тенденції можна 
простежити циклічні коливання зниження 
індексу цін в літні місяці, це пов’язано з осо-
бливостями сільськогосподарського виробни-
цтва: у липні починається збір нового урожаю 
у країнах із середньоконтинентальним клі-
матом, зокрема в Україні, до того часу реа-
лізуються залишки минулорічного урожаю, 
а також починаються продажі нових зборів 
сільськогосподарських культур за нижчими 
цінами, порівняно з більш пізніми осінніми 
періодами. Варто зауважити, що в таких 

Рис. 1. Реальний індекс світових споживчих цін на продукти харчування, 
липень 2019 р. – липень 2022 р. (2014–2016 рр. = 100%)

Джерело: узагальнено автором за [6]
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країнах, як Бразилія та Аргентина, які є ваго-
мими контрагентами аграрного ринку, урожай 
основних культур збирають двічі, що також 
впливає на коливання світових цін. 

У маркетинговому 2020/2021  р. відбува-
ється зростання індексу світових цін. Одним 
із найбільш вагомих чинників таких тенден-
цій була пандемія коронавірусу, яка нега-
тивно вплинула на всі сфери, у тому числі і на 
агропродовольчий сектор економіки. Най-
вищі індекси світових цін за досліджуваний 
період можна простежити у березні та квітні 
2022 р. – 156,3% і 155%. У липні 2022 р. зни-
ження досліджуваного індексу зумовлене 
як традиційними тенденціями, пов’язаними 
із сезонністю, так і впливом війни в Україні 
на агрологістику. Так, в умовах блокування 
портів України, після тривалих переговорів 
з порту Одеси вийшов 1 серпня 2022 р. пер-
ший корабель із зерном, таким чином, реа-
лізація української сільськогосподарської 
продукції за межами країни певним чином 
вплинула на стабілізацію цін на світовому 
агропродовольчому ринку.

За підсумками 2021/2022 маркетингового 
року Україна посідає 7 місце у світі за обся-
гами виробництва пшениці, яка є одним із 
основних товарів – об’єктів продажу на гло-
бальному агропродовольчому ринку. Після 
блокування українських портів найбільшу 

загрозу продовольчій безпеці відчули афри-
канські країни, які є основними імпортерами 
продукції з України. Така ситуація зумовила 
перегляд стратегій управління продовольчою 
безпекою у цих країнах, а також у більшості 
держав світу, оскільки глобальні загрози вій-
ськових дій виявились більш реальними, ніж 
це здавалося світові до лютого 2022 р. 

Виробництво пшениці у 2021/2022 марке-
тинговому році було рекордним і становило 
779,3 млн  т. Протягом останніх років ліде-
рами з виробництва цієї продукції у світі були 
Китай, Індія та росія. У зазначеному році ці 
країни сумарно виробили 321,7 млн  т пше-
ниці, що становить 41,28% світового вироб-
ництва (рис. 2).

Протягом досліджуваного періоду спосте-
рігається суттєве збільшення обсягів вироб-
ництва пшениці як у світі в цілому, так і в біль-
шості країн-лідерів цього сегменту ринку. 
Так, обсяги виробництва пшениці в Китаї 
збільшилися з 117 млн т у 2011/2012 МР до 
137 млн т у 2021/2022 МР. На другому місці 
протягом досліджуваного періоду залиша-
лась Індія, її обсяги виробництва збільши-
лися з 87 млн т до 110 млн. т. Україна увійшла 
до ТОП-10 з 2014/2015 маркетингового року 
з обсягами виробництва пшениці 24  млн  т, 
витіснивши при цьому, Туреччину з цього 
рейтингу. У 2021/2022 МР з рейтингу вийшла 

Рис. 2. ТОП-10 країн виробників пшениці у світі, 
2011/2012–2021/2022 маркетингові роки, млн. тон

Джерело: узагальнено автором за [1; 6; 8; 11]
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Німеччина, а її місце зайняла Аргентина. Крім 
того, до лідерів ринку пшениці входять США, 
Франція, Австралія, Пакистан, Канада. 

Головною передумовою значних обсягів 
виробництва продукції рослинництва, зокрема 
пшениці, є наявність сільськогосподарських 
угідь та родючість ґрунтів. Площі посіву пше-
ниці у світі мають тенденції до збільшення. 
Так, у 2021/2022  МР у цілому у світі вона 
складала 222,3 млн га, що на 2 млн. га більше, 
ніж у попередньому маркетинговому році. 
Найбільші площі вирощування пшениці зосе-
реджені в Індії – 31,1 млн га, росії – 27,6 млн га 
та Китаї – 23,6 млн га. Крім наявності достат-
ніх площ сільськогосподарських угідь, для 
отримання значних врожаїв важливе значення 
мають технології вирощування. Завдяки розви-
тку селекції та генетики, винайдено високовро-
жайні сорти та гібриди сільськогосподарських 
культур, які, крім того, є більш стійкими до 
шкідників та хвороб. Сучасні агротехнології 
також дозволяють більш ефективно боротись 
із бур’янами та втратами урожаю, що сприяє 
суттєвому збільшенню валових зборів. 

Згідно з прогнозами USDA, на 2022/23 МР 
оцінка світового виробництва погіршилась до 
774,8 млн т. Це викликано зменшенням вироб-
ництва в Україні на 11,5 млн т (-35%), врожай 
очікують на третину менше, ніж у попере-
дньому році, зі скороченою площею збирання 
та нижчою врожайністю через військові дії 
росії. В Австралії прогноз на 6,3 млн т (-17%) 
менше, через зменшення площі та врожай-
ності. У Марокко на 5,3 млн т (-70%) менше 

через сувору посуху. Великі надії були покла-
дені на урожай в Індії, але прогноз знижений, 
оскільки спека зашкодила врожайності у пів-
нічних штатах, і, як підсумок, зараз очіку-
ється виробництво на рівні на 2021/22 МР [1].

Роль аграрного сектору в економіці країн 
світу є різною. Спостерігається закономір-
ність – чим бідніша країна, тим більша частка 
сільського господарства у загальній доданій 
вартості цих країн (табл. 1). 

Найбільшою є частка доданої вартості сіль-
ського господарства, рибництва та лісництва 
в країнах Африки. Зокрема, у країнах Схід-
ної та Південної Африки цей показник ста-
новив13,3% у 2021 р., що на 0,8 п.п. більше, 
ніж у 2014 р., у країнах Західної і Централь-
ної Африки частка аграрного сектора стано-
вить 22,2%, що на 2,6 п.п. більше, порівняно 
із 2014 р.

У країнах з розвинутою ринковою економі-
кою частка сільського господарства є незна-
чною і з кожним роком знижується. Так, для 
країн Європейського Союзу частка валової 
доданої вартості сільського господарства, 
лісництва і рибництва у загальній доданій 
вартості цієї групи країн становила у 2021 р. 
1,6%. У Північній Америці цей показник 
становить близько 1%, при цьому, основні 
країни цього регіону – США та Канада вхо-
дять в ТОП-10 найбільших виробників аграр-
ної продукції у світі. Такі тенденції зумов-
лені розвитком інших високотехнологічних 
галузей, які створюють товари та послуги 
з високою додано вартістю і формують ВВП 

Таблиця 1
Частка валової доданої вартості сільського господарства, лісництва та рибництва у 

загальній доданій вартості, 2014–2021 рр.

Назва країни 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2021 
від 2014, +,-

Світ 4,1 4,2 4,2 4,1 3,9 4,0 4,4 4,3 0,2
Східна і Південна Африка 12,5 13,6 13,7 13,4 12,1 12,7 14,7 13,3 0,8
Західна і Центральна Африка 19,7 20,6 21,0 20,8 20,9 21,3 23,0 22,2 2,6
Центральна Європа 
та Прибалтика 3,2 2,9 2,9 3,0 2,8 2,7 2,8 2,8 -0,4

Східна Азія та Тихий океан 6,0 6,1 5,8 5,6 5,4 5,4 5,9 5,8 -0,2
Зона євро 1,6 1,5 1,5 1,6 1,5 1,5 1,6 1,5 -0,1
Європа та Центральна Азія 2,1 2,1 2,0 2,1 1,9 2,0 2,1 2,0 -0,1
Європейський Союз 1,7 1,6 1,6 1,7 1,6 1,6 1,7 1,6 -0,1
Латинська Америка 
та Карибський басейн 4,7 5,4 6,0 5,7 5,5 5,4 6,5 6,9 2,2

Близький Схід 
і Північна Африка 4,7 5,2 5,2 4,9 4,5 4,9 5,4 ..

Північна Америка 1,2 1,1 1,0 1,0 1,0 0,9 1,1 ..
Південна Азія 17,2 16,7 16,6 16,7 16,1 16,5 17,7 16,7 -0,5

Джерело: узагальнено автором за даними [6]
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країн. У середньому частка валової доданої 
вартості сільського господарства, лісництва 
і рибництва у світі у загальній доданій вар-
тості становить 4,3%. При цьому, обсяги 
валової доданої вартості сільського господар-
ства, лісництва, рибництва у світі невпинно 
зростають. У 2021  р. цей показник стано-
вив 3795593,6  млн  дол.  США, що на 22,7% 
більше порівняно із 2014  р. Такі тенденції 
підкреслюють значимість технологій для 
розвитку аграрного бізнесу – по-суті, площі 
сільськогосподарських угідь практично 

неможливо збільшувати, а за рахунок інтен-
сиву досягнуто значних приростів врожаїв. 
Разом з тим, інтенсивні технології не завжди 
позитивно відображаються на якості продук-
ції. За таких умов виникають нові глобалі-
заційні виклики – це екологізація сільського 
господарства та збільшення інтересу до орга-
нічної продукції, виробництво якої є високо-
затратним та більш ризикованим. 

Отже, можна визначити основні вектори 
стратегії інноваційного розвитку аграрного 
сектору економіки (рис. 3).

Рис. 3. Вектори стратегії інноваційного розвитку агропродовольчого сектору економіки 
в умовах глобалізаційних загроз і викликів

Джерело: розроблено авторами
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Необхідність перегляду партнерських відносин із країнами,
диверсифікація каналів постачання і збуту, ретельне обговорення
умов контрактів, розвиток власного виробництва стратегічних
товарів, що формують продовольчу безпеку, заміщення експорту 

Ретельне вивчення напрямів змін клімату та їх причин, 
удосконалення агротехнологій, виведення нових сортів
сільськогосподарських рослин, пристосованих до змін клімату,
вирощування нових видів рослин, які раніше не були традиційними
для цього клімату, розвиток системи страхування посівів і врожаю,
у тому числі за рахунок міжнародних організацій 

Перехід на органічне виробництво, використання екологічних
засобів захисту рослин, пропаганда здорового способу життя та
споживання здорової їжі, за умови боротьби з голодом та 
необхідністю збільшення обсягів виробництва пропорційно до
зростання чисельності населення 

Розвиток діджитал-технологій стеження за посівами, зміна підходів
до організації збору, оброблення та використання інформаційних
даних щодо стану та розвитку агробізнесу, зниження витрат та 
підвищення продуктивності за рахунок автоматизації, нівелювання
негативної дії людського фактора, економія ресурсів, формування
більш точних прогнозів 

Диверсифікація логістичних процесів, каналів та напрямів
постачання та збуту, розвиток системи транспорту, оптимізація
матеріальних потоків та маршрутів, пришвидшення часових
проміжків постачання, розвиток складського господарства, 
поліпшення умов зберігання, оптимізація запасів, розвиток системи 
стратегічного планування матеріально-технічного забезпечення 
виробництва, а також процесів купівлі-продажу 

Розвиток альтернативної енергетики, впровадження енергоощадних
технологій та безвідходного виробництва, диверсифікація джерел
енергії, пропаганда енергоощадження, посилення енергетичної 
автономії як на локальних та і на глобальних рівнях 
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Одним із головних глобалізаційних викли-
ків і загроз, які необхідно враховувати при 
формуванні стратегії інноваційного розвитку 
аграрного сектора, є насамперед загострення 
геополітичних конфліктів. Війна в Україні 
стала ударом не лише для українців, а й для 
всього цивілізованого світу. Цей конфлікт 
негативно відобразився на більшості соці-
ально-економічних сфер, зокрема і на аграр-
ному секторі. Насамперед, через військові 
дії було знищено значну частину аграрної 
продукції, на окупованих територіях не було 
здійснено посіви, у портах України заблоко-
вано продукцію, призначену для експорту. 
У зв’язку з цим кон’юнктура глобального 
агропродовольчого ринку була суттєво пору-
шена, низка африканських держав опинилась 
на межі голоду, у більшості країн підвищились 
ціни на продукти харчування. Що стосується 
стратегічного планування, да ця ситуація 
зумовила декомпонування стратегій багатьох 
країн. Зокрема, країни Африки почали фор-
мувати продовольчий резерв в розрахунку 
на два роки. Таким чином, світовий експорт 
продовольства має збільшитись. Крім того, 
Україна та інші європейські країни, які є про-
відними виробниками аграрної продукції змі-
нили структуру виробництва. Наприклад, на 
умовно безпечних територіях України було 
засіяно більше культур для внутрішнього спо-
живання, наприклад, гречки, що вплинуло на 
зниження ціни на неї після збору урожаю на 
внутрішньому ринку. 

За даними USDA, на травень 2022 р. 
загальний обсяг зовнішньої торгівлі пшени-
цею в 2021/22 МР складає 199,9 млн т, що 
на 3,5 млн т менше попереднього сезону. За 
останні 10 років (тобто з 2011/12 МР) цей 
показник зріс на 63,8 млн т (47%). Головними 
експортерами світу у 2021/22 МР були такі 
країни: росія (33,0 млн т); ЄС (31,0 млн т); 
Австралія (27,5 млн т); США (21,9 млн т); 
Україна (19,0 млн т). За прогнозами USDA 
у 2022/23 МР очікується, що торгівля буде 
із збільшенням імпорту в Африці, Пів-
денно-Східній Азії та Західній півкулі – 
201,3 млн т (2%).

Війна в Україні зумовила необхідність 
перегляду глобальної логістичної концепції. 
Наразі найпоширенішим видом транспорту, 
який використовується для перевезення ван-
тажів у міжнародній торгівлі є морський. 
Зокрема, для перевезення аграрної продукції 

використовуються балкери. Блокування пор-
тів в Україні вплинуло на зростання ролі ван-
тажних автомобільних та залізничних пере-
везень. Незважаючи на те, що продуктивність 
цих транспортних каналів є нижчою в десятки 
разів, порівняно з морським транспортом, 
певна диверсифікація поставок частково 
посприяла вирішенню проблеми, однак при 
цьому, підкреслила низку наявних проблем 
в галузі транспортної логістики.

Таким чином, сучасні соціально-еконо-
мічні умови характеризуються посиленням 
глобалізаційних ризиків та викликів, що впли-
вають на всі сфери, зокрема аграрну. Стра-
тегія інноваційного розвитку цієї сфери має 
ґрунтуватись на реакції на зростаючі загрози 
та виклики глобального середовища.

Висновки. Аграрний сектор є важли-
вою складовою частиною економіки кожної 
країни, навіть тих держав, які не володіють 
достатнім ресурсним потенціалом для сіль-
ськогосподарського виробництва. Ця сфера 
економіки досить гостро реагує на глобаліза-
ційні загрози та виклики, що зумовлює необ-
хідність адаптації стратегій інноваційного 
розвитку аграрного сектору економіки країн 
світу. 

Протягом останніх років відбувається сут-
тєве збільшення обсягів виробництва аграр-
ної продукції у світі, зокрема зерна. Провід-
ними виробниками пшениці є Китай, Індія, 
росія, США, Франція, Австралія, Україна, 
Пакистан, Аргентина, Канада, Німеччина, 
Туреччина. Україна увійшла в ТОП-10 світо-
вих виробників з 2014  р. і продовжує наро-
щувати обсяги виробництва та посилювати 
свою значимість на світовому агропродоволь-
чому ринку. Війна в Україні суттєво підірвала 
економічний потенціал держави, а також 
негативно вплинула на світову кон’юнктуру 
цього сегменту. Стратегія інноваційного роз-
витку агропродовольчого сектору економіки 
в умовах глобалізаційних загроз і викликів 
має формуватися в розрізі таких векторів: 
загострення геополітичних відносин у світі; 
непрогнозовані кліматичні зміни; посилення 
екологічних трендів; всебічна діджиталізація; 
зростання ролі глобальної логістики; вирі-
шення енергетичної проблеми.

Напрями подальших наукових досліджень 
полягають в обґрунтуванні інноваційної кон-
цепції розбудови економіки України та зокрема 
аграрного сектору в післявоєнний час. 
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РИНОК СИСТЕМНОЇ ІНТЕГРАЦІЇ  
В СТРУКТУРІ ГАЛУЗІ ІНФОРМАЦІЙНИХ ТЕХНОЛОГІЙ УКРАЇНИ
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OF INFORMATION TECHNOLOGY INDUSTRY OF UKRAINE

Останніми роками галузь інформаційних технологій (ІТ) набуває все більшого значення для світової еко-
номіки. Зростає її вплив як на фінансово-економічні процеси в країнах, так і на технологічний розвиток 
багатьох галузей. Загалом ІТ галузь в значній мірі визначає сучасні тренди розвитку бізнесу та суспільства. 
Провідну роль у впровадженні ІТ рішень відіграють компанії системні інтегратори. Саме вони забезпечу-
ють розробку, побудову та інтеграцію ІТ рішень для вирішення актуальних задач замовника. Впроваджен-
ня цих рішень дозволяє підвищити ефективність роботи підприємств та організацій і забезпечити надан-
ня сучасних сервісів громадянам. У статті досліджується: сутність та особливості системної інтеграції 
у галузі ІТ; місце ринку системної інтеграції в рамках ІТ галузі України; показники ринку системної інте-
грації України; структура та основні суб’єкти ринку; портфель рішень та професійних послуг компаній 
системних інтеграторів; типи компаній системних інтеграторів; основні замовники; тенденції ринку сис-
темної інтеграції України. Стаття аналізує відображення світових тенденцій ІТ галузі та ринку систем-
ної інтеграції в умовах України, а також розглядає особливості українського ринку системної інтеграції.

Ключові слова: системна інтеграція, інформаційні технології, ІТ галузь України, ринок, рішення,  
сервіси, тренди.

In recent years, the industry of information technology (IT) has become increasingly important for the world 
economy. Its influence on financial and economic processes in countries as well as on technological development 
of many industries is growing. In general, IT industry largely determines current trends in development of business 
and society. System integrators play a leading role in implementation of IT solutions. It is they who ensure design, 
deployment and integration of IT solutions to solve customer's current tasks. Implementation of these solutions 
makes it possible to increase the efficiency of enterprises and organizations and ensure the provision of modern ser-
vices to citizens. The article explores: essence and features of system integration in IT industry; the place of system 
integration market within the framework of IT industry of Ukraine; Ukrainian system integration market indica-
tors; structure and main entities of the market; portfolio of solutions and professional services of system integrator 
companies; types of system integrator companies; main customers; trends of Ukrainian system integration market. 
Ukrainian system integration market is quite competitive and dynamic, it is developing both in terms of growth of 
market volumes as well as involvement and implementation of modern technologies. At the same time, since the 
market is largely of an investment nature, it is closely related to the general economic situation in the country.  
The market demonstrates high adaptability to changes in external environment, as well as flexibility to the imple-
mentation of solutions that are most relevant at the current moment for customers. There is a significant pool of sys-
tem integrator companies that have high competence and experience and have been working stably on the market 
for recent years. Ukrainian system integrators could be presented in two groups: specialized (profile) integrators 
and trans industry integrators. Both groups are specified and systematized in the article. The article analyzes the re-
flection of global trends in IT industry and system integration market in the conditions of Ukraine, and also explores 
the peculiarities of Ukrainian system integration market.

Keywords: system integration, information technologies, IT industry of Ukraine, market, solutions, services, 
trends.
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Постановка проблеми. ІТ галузь віді-
грає все більшу роль в світовій економіці та 
економіці України. Беззаперечними є її зна-
чний вплив як на роботу підприємств різних 
галузей економіки, так і на наше повсякденне 
життя. 

При цьому треба зазначити, що ІТ галузь 
є досить різноманітною, як за сферою діяль-
ності підприємств, тобто продукцією та 
послугами, які вони виробляють, так і за їх 
цільовими ринками, розмірами підприємств, 
ресурсами, фінансовими показниками тощо. 

Одним з важливих секторів ІТ галузі 
є ринок системної інтеграції. Саме компанії 
системні інтегратори забезпечують впрова-
дження сучасних ІТ рішень для забезпечення 
ефективної роботи підприємств та задово-
лення потреб громадян України.

Нажаль, ринок системної інтеграції Укра-
їни є не дуже дослідженим. Ця робота має на 
меті сприяти систематизації та поширенню 
інформації стосовно ринку системної інтегра-
ції України.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Тема дослідження галузі інформаційних тех-
нологій є досить актуальною на даний час. 
Різні аспекти галузі розглядаються в працях 
українських вчених: Шевчук Т. В., Кравчук Г. Т. 
[1], Винничук Р. О. [2], Кузьменко, О. В. [3], 
Шіковець К. О., Квіта Г. М., Шинкаренко А. Ю. 
[4], Довгань, Л. Є. [5] та інших. При цьому, 
ринок системної інтеграції є майже недослі-
дженим в працях вітчизняних вчених. Серед 
небагатьох дослідників можна зазначити 
Зозульов О. В., Москаленко О. Д. [6]. 

Окремі дослідження українського ринку 
інформаційних технологій та системної 
інтеграції проводять профільні асоціації та 
видання: Асоціація «ІТ Ukraine» [7], контент-
маркетингова агенція Top Lead [8], видання 
«Мережі та Бізнес» [9, 10, 11].

Світовий ринок системної інтеграції дослі-
джується низкою консалтингових компаній, 
які формують глибокі та об’ємні дослідження 
за різними напрямками. Серед таких дослі-
джень можна заначити матеріали компаній 
Grand View Research [12], Persistence Market 
Research [13], Fortune Business Insights [14], 
Market Study Report [15].

Мета дослідження: дослідження ринку 
системної інтеграції України за різними кри-
теріями, визначення його місця в структурі ІТ 
галузі України, а також виявлення основних 
тенденцій та перспектив.

Методи дослідження. В роботі викорис-
товуються наступні методи наукових дослі-
джень: аналіз та синтез – при розгляді струк-
тури та показників ринку і його суб’єктів за 

різними критеріями та формуванні загальних 
закономірностей; індукція та дедукція – при 
формуванні ринкових тенденцій та стратегії 
розвитку підприємств галузі; класифікація – 
при розгляді суб’єктів ринку.

Виклад основного матеріалу. Роль 
галузі інформаційних технологій. Сьогодні 
говорячи про найбільш перспективні галузі 
в Україні, найчастіше називають сферу ІТ. 
Це дійсно справедливо, тому що останніми 
роками її роль в світовій економіці загалом та 
в економіці України зокрема значно зросла:

–	неможливо уявити жодне підприємство, 
організацію, домогосподарство чи людину, яка 
б не використовувала інформаційні технології;

–	частка сектору ІТ в формуванні ВВП 
країн постійно зростає;

ІТ компанії займають перші місця в рей-
тингу Fortune 500, а їх ринкова вартість пере-
вищує ВВП окремих країн.

Світові тенденції знайшли своє відобра-
ження і в Україні. Частка ІТ галузі в ВВП 
України складає більше 4% з об’ємом екс-
порту послуг 6,8 млрд дол США на рік та 
зростанням щороку більше 30% [7]. 

Структура галузі ІТ в Україні. Галузь 
ІТ має досить широкий спектр напрямків 
діяльності. Можна розглядати різні критерії 
структурування галузі. Якщо обирати підхід 
за принципом формування ІТ рішення для 
замовника та взаємодії підприємств та орга-
нізацій у цьому процесі, то до суб’єктів галузі 
ІТ в Україні можна віднести наступні підпри-
ємства та організації:

–	системні інтегратори;
–	дистриб’ютори;
–	розробники програмного забезпечення 

(ПЗ);
–	виробники обладнання;
–	навчальні центри;
–	провайдери ІТ та телекомунікаційних 

послуг (хоча за багатьма ознаками це є окре-
мий сегмент ринку);

–	державні органи.
Системна інтеграція в галузі ІТ як пред-

мет дослідження. У даному дослідженні роз-
глядається один з важливих сегментів галузі 
ІТ України – ринок системної інтеграції (СІ).

Згідно з визначенням Вікіпедії в області 
інформаційних технологій системна інте-
грація є процесом об’єднання різних обчис-
лювальних систем і програмних застосун-
ків фізично або функціонально. Системна 
інтеграція полягає у розробці комплексних 
рішень, призначених для досягнення макси-
мальної ефективності функціонування сис-
теми шляхом налагодження ефективної вза-
ємодії її підсистем [16].
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Системна інтеграція вперше виникла на 
військових та промислових підприємствах 
Сполучених Штатів у 1940–1950 роках, 
а потім була поширена на багато інших галу-
зей, в тому числі ІТ [17]. 

Якщо розглядати ІТ рішення як засіб під-
вищення ефективності виробництва та якості 
надання послуг, то саме компанії-інтегратори 
забезпечують комплексне вирішення цієї 
задачі. 

Сутністю роботи системного інте-
гратора є забезпечення потреб замовника 
у впровадженні ІТ рішень шляхом виконання 
наступних етапів:

–	визначення задачі та формування вимог;
–	розробка та проектування ІТ рішення;
–	постачання обладнання та програмного 

забезпечення;
–	виконання робіт з впровадження рішення, 

навчання персоналу замовника;
–	сервісна підтримка та подальший розви-

ток ІТ рішення.
Цінністю участі компанії-інтегратора 

в проекті є оптимальний підбір та адаптація 
для виконання поставленої задачі існуючого 
на ринку обладнання та програмного забез-
печення різних виробників (вендорів), їх інте-
грація в єдину систему та оптимізація функ-
ціональних та технічних характеристик такої 
системи для найкращого вирішення задачі 
замовника.

Рішення та послуги системних інтегра-
торів. Ринок системної інтеграції України 
досить різноманітний як з точки зору про-
дуктового портфеля компаній-інтеграторів, 
так і за іншими критеріями, такими як роз-
мір та вік компаній, їх стратегії розвитку та 
роботи на ринку, пріоритети щодо роботи 
з галузевими сегментами тощо. Ці особли-
вості будуть розглянуті нижче в рамках цього 
дослідження.

Якщо розглядати продуктовий портфель 
системних інтеграторів, то для провідних 
компаній на ринку України він зазвичай вклю-
чає наступні основні компоненти:

–	ІТ рішення:
–	мережева інфраструктура, системи збері-

гання та обробки даних, кібербезпека, уніфі-
ковані комунікації, хмарні рішення та інше;

–	Інженерні рішення:
–	центри обробки даних (ЦОД), структу-

ровані кабельні системи (СКС), системи без-
пеки, аудіо-візуальні комплекси, електротех-
нічні рішення, диспетчеризація та інше;

–	Бізнес рішення: 
–	системи Enterprise Resource Planning 

(ERP), Customer Relationship Management 
(CRM), IT Service Management (ITSM), IT 

Operations Management (ITOM), документоо-
біг та інше.

Комплекс професійних послуг системних 
інтеграторів включає:

–	консалтинг;
–	розробку проектно-кошторисної доку-

ментації;
–	роботи з монтажу та пуско-налагодження;
–	роботи з розробки та впровадження про-

грамного забезпечення (ПЗ);
–	навчання замовника;
–	сервісну підтримку.
До складу компанії-інтегратора зазвичай 

входять підрозділи, які забезпечують роз-
робку та впровадження рішень, надання 
професійних послуг, а також продаж та інші 
функції в рамках діяльності компанії.

Ринок системної інтеграції в світі 
та Україні. Ринок системної інтеграції 
в світі продовжує зростати. Об’єм світо-
вого ринку системної інтеграції оцінювався 
в 327,70 млрд доларів США в 2021 році. Очі-
кується, що сукупний річний темп зростання 
(CAGR) складе 13,2% у період з 2022 по 
2030 рік, а об’єм ринку в 2030 році складе 
955,21 млрд доларів США. При цьому, зрос-
тання всіх сегментів ринку визначає гостру 
конкуренцію між учасниками ринку [12].

Європа залишається одним із найбільших 
ринків для постачальників із найбільшою 
часткою ринку системної інтеграції з об’ємом 
86,78 млрд доларів США [12; 13].

Основними драйверами ринку системної 
інтеграції є розповсюдження хмарних серві-
сів, використання Інтернету речей (IoT), тех-
нології великих даних (Big Data), розподілені 
ІТ системи тощо [12; 14].

Ринок системної інтеграції займає важ-
ливе місце і в галузі ІТ України. Саме ком-
панії-інтегратори забезпечують розповсю-
дження та впровадження нових технологій 
та їх використання в різних галузях еко-
номіки Україні. Завдяки цьому підвищу-
ється ефективність роботи підприємств, 
з’являються нові сервіси, забезпечується 
доступ по інформації та даних, підвищується 
рівень безпеки та впроваджується енерго- 
ефективність.

Обсяг ринку системної інтеграції України 
за роками в доларовому еквіваленті та в грив-
нях наведений на рис. 1 та рис. 2 [9].

Можна відмітити, що коливання обсягів 
ринку напряму пов’язані зі змінами економіч-
ної ситуації в країні та кризами останніх років. 
Досить значний об’єм ринку в 1 млрд долл 
в 2012 р. перейшов у спад, пов’язаний з напа-
дом Росії у 2013 р. Подальше поступове наро-
щування об’ємів в 2015–2019 рр. зазнало 
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впливу пандемії Covid в 2020 р. Подальший 
підйом в 2021 р. знову був змінений спадом 
в 2022 р., пов’язаним з повномасштабною 
війною.

Тим не менш, у некризові роки ринок 
демонстрував значне зростання на рівні 
20–40% на рік та досягав об’ємів близько 
0,5 млрд долл в 2019 р. та 2021 р.

Рис. 1. Обсяг ринку системної інтеграції України за роками в доларовому еквіваленті
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Рис. 2. Обсяг ринку системної інтеграції України за роками в національній валюті
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Щодо розподілу ринку за критерієм об’ємів 
продаж, за результатами дослідження [10], 
можна зробити наступні висновки:

–	25 провідних компаній-інтеграторів визна-
чають 66% ринку в грошовому еквіваленті;

–	5 лідерів мають частку ринку в межах 
11–4% кожний, частка ринку інших компаній 
розподілена досить рівномірно.

За критерієм досвіду роботи на ринку, 
можна відзначити, що існує лише кілька 
компаній, які незмінно працюють на ринку 
більше двадцяти років. Більшість компаній-
інтеграторів почали свою діяльність десять та 
менше років тому. 

Внаслідок різних об’єктивних та 
суб’єктивних факторів (зміни ринкової та 
економічної ситуації, оновлення та зміни прі-
оритетів у технологіях, кадрові переміщення 
та ін.) на ринку системної інтеграції України 
відбуваються регулярні зміни та трансформа-
ції гравців. Такі зміни стосуються як лідерів 
ринку, так і інших компаній. В дослідженнях 
ринку трьох останніх років [9; 10; 11] можна 
спостерігати зміни як в першій п’ятірці ліде-
рів, так і в цілому оновлення переліку двад-
цятки провідних компаній приблизно на 20% 
кожного року. 

Таким чином, можна зробити висновок, що 
ринок системної інтеграції в Україні є досить 
конкурентним та динамічним, він розвива-
ється як за критерієм зростання обсягів ринку, 
так і з точки зору залучення і використання 
сучасних технологій. При цьому, оскільки 
ринок в значній мірі має інвестиційний харак-
тер, він є дуже пов’язаним із загальною еко-
номічною ситуацією в країні.

Структура ринку системної інтеграції 
в Україні. Компанії, які формують ринок 
системної інтеграції в Україні, можливо роз-
ділити умовно на дві групи: профільні сис-
темні інтегратори; транс галузеві системні  
інтегратори.

До першої групи належать компанії, для 
яких системна інтеграція є основним видом 
діяльності. 

До другої – компанії суміжних ринків, для 
яких системна інтеграція лише доповнює їх 
профіль діяльності. 

Така ситуація є наслідком деяких з перелі-
чених вище ознак ринку системної інтеграції, 
а саме: його конкурентності, динамічності та 
тісним зв’язком з новими технологіями. Вона 
визначає таку особливість, як «розмитість 
кордонів» ринку, тобто наявність певної кіль-
кості компаній, які стоять на межі ринків сис-
темної інтеграції та інших ринків. 

Профільні системні інтегратори. За 
стратегією роботи на ринку з точки зору 
спеціалізації, компанії цього сегменту мож-
ливо розподілити на три групи як наведено 
в таблиці 1. 

Належність компанії до однієї з наведених 
груп визначається диференціацією продукто-
вих стратегій та стратегій розвитку компаній, 
їх історією, уподобаннями власників, струк-
турою та кваліфікацією ресурсів компанії, 
пріоритетними ринками надання послуг та 
низкою інших об’єктивних та суб’єктивних 
чинників. 

Обрана стратегія компанії визначає її місце 
на ринку та напрямок розвитку, потреби 
в ресурсах, цільові продуктові сегменти та 
ринки збуту.

Основні вимоги та можливості компаній 
системних інтеграторів в залежності від типу 
наведені в таблиці 2.

Транс галузеві системні інтегратори.  
Як вже зазначалося, такі компанії фактично 
належать до інших сегментів ринку ІТ чи 
навіть інших ринків, але в окремих проектах 
відіграють роль системного інтегратора. 

Така поведінка компаній зазвичай має 
наступну мотивацію:

–	надання замовнику більш комплексного 
рішення, не обмеженого своєю базовою про-
дуктовою лінійкою;

–	збільшення доходів шляхом кросс-
продажів, вихід на суміжні ринки

–	диференціація та підвищення конкурен-
тоспроможності компанії;

Таблиця 1
Основні типи компаній профільних системних інтеграторів (СІ)

Тип компанії СІ Особливості діяльності
Універсальний СІ Продуктовий портфель СІ охоплює всі основні продуктові компоненти 

та сервіси. СІ впроваджує рішення для всіх основних секторів економіки.

Нішевий СІ (продуктовий)
СІ спеціалізується на обмеженому наборі продуктів/рішень (наприклад, 
тільки ІТ чи тільки інженерні рішення, або тільки рішення для ЦОДів, 
або окремі типи бізнес-рішень тощо)

Нішевий СІ 
(сектор економіки)

СІ впроваджує рішення тільки (або переважно) в одному чи декількох 
секторах економіки (наприклад, тільки державний сектор, або тільки 
енергетичний сектор, або тільки сектор освіти тощо)
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–	підвищення ефективності використання 
ресурсів.

Основні типи транс галузевих системних 
інтеграторів та рішення, які вони пропону-
ють, наведені в таблиці 3. 

Необхідно заначити, що в окремих сег-
ментах транс галузеві системні інтегратори 
є дуже конкурентними та мають перевагу 
над профільними системними інтеграторами. 
Така перевага, перш за все, обумовлюється 
сильними конкурентними позиціями таких 
компаній в межах свого ринкового сегменту.

Зазначена ситуація на ринку має свої пози-
тивні та негативні наслідки. Позитивним є те, 
що транс галузеві СІ забезпечують високу 
якість надання послуг замовникам в своїх 
секторах, перш за все, шляхом впровадження 
комплексних рішень та надання комплексних 
послуг. Негативною стороною цього про-
цесу є, в окремих випадках, недостатня ком-
петенція та досвід таких компаній в якості 
системного інтегратора, що може призводити 
до низької якості запропонованих рішень та 
додаткових ризиків при їх впровадженні.

Формування кінцевого продукту на ринку 
системної інтеграції. Кінцевим продуктом 
ринку системної інтеграції (СІ) є ІТ рішення 
чи послуга, яка надається замовнику. Результа-
том впровадження має стати задоволення акту-
альних потреб замовника з метою підвищення 
ефективності його виробництва, покращення 
сервісів, підвищення якості життя тощо.

Виходячи з цього системний інтегратор віді-
грає основну роль в процесі формування кін-
цевого продукту. З одного боку, він забезпечує 
професійне формулювання задачі, технічних 
вимог та розробку рішення, а з іншого – вико-
нує побудову рішення з різних компонентів, 
інтеграцію та впровадження. Тобто фак-
тично системний інтегратор формує на базі 

стандартних компонентів, які виробляються 
вендорами, кастомізоване рішення для вирі-
шення специфічної задачі замовника.

Схема взаємодії суб’єктів ринку при фор-
муванні кінцевого продукту на ринку систем-
ної інтеграції наведена на рис. 3.

Основні замовники та тенденції ринку 
системної інтеграції. Традиційно, основними 
замовниками для ринку системної інтегра-
ції в Україні є підприємства секторів еконо-
міки, для яких сучасні ІТ рішення є критично 
важливими для ведення бізнесу та надання 
послуг [9, 10, 11]:

–	державний сектор;
–	фінансовий сектор;
–	промисловість;
–	сектор ІТ та телекомунікацій;
–	сектор оборони та безпеки.
Для вказаних секторів ІТ рішення є необхід-

ним інструментом ведення підприємствами 
своєї діяльності, забезпечення необхідного 
рівня безпеки та отримання прибутку. Тому 
вони вкладають інвестиції в розвиток своєї 
ІТ інфраструктури, що в свою чергу, забезпе-
чує підвищення ефективності ведення бізнесу 
(діяльності) та конкурентні переваги.

Схожа ситуація відбувається і на світовому 
ринку системної інтеграції. Найбільшу частку 
світового ринку утримують замовники сек-
тору ІТ та телекомунікацій (близько 25–30% 
ринку), за ними слідують сектор оборони та 
безпеки та фінансовий сектор [12; 13].

Необхідно відзначити, що події в Укра-
їні, природно, впливають на пріоритетність 
впровадження ІТ проектів. Так, наприклад, 
під час підготовки до Євро 2012, значну 
частку ринку займали проекти з модерніза-
ції об’єктів інфраструктури (аеропорти, ста-
діони, готелі, вокзали тощо). У період пан-
демії Covid отримали розвиток рішення для 

Таблиця 2
Вимоги та можливості компаній системних інтеграторів (СІ) в залежності від типу компанії

Тип компанії СІ Вимоги Можливості

Універсальний СІ 
- наявність значної ресурсної бази
- високі вимоги до рівня 
менеджменту та організації бізнес-
процесів в компанії

- можливість задовільнити більшість 
ІТ потреб для більшості замовників
- додаткові конкурентні переваги 
при продажі та впровадженні рішень 
(інтеграція, крос-продажі, ефект 
масштабу тощо)

Нішевий СІ (продуктовий)
- високі вимоги до компетенцій, 
досвіду та налагодженню тісного 
співробітництва з вендором 
в рамках визначеного продукту

- висока конкурентоспроможність 
у визначеному продуктовому сегменті

Нішевий СІ 
(сектор економіки)

- досвід роботи та потужні контакти 
у визначеному секторі економіки
- наявність конкурентоспроможних 
рішень для визначеного сектору

- висока конкурентоспроможність 
у визначеному секторі економіки
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забезпечення дистанційної роботи. У період 
війни набули актуальність проекти з релокації 
підприємств, перенесення ІТ інфраструктури 
в хмару, рішення з кібербезпеки та рішення 
для застосування в військовій та безпековій 
сферах.

Основні тренди сучасного ринку систем-
ної інтеграції в Україні можна розподілити 

на технологічні та ринкові. Вони обумовлю-
ються, з одного боку, сучасним розвитком 
ІТ технологій в світі, а з іншого – впливом 
специфічних факторів економічної ситуації 
в Україні та традицій існування вітчизняного 
ринку системної інтеграції.

Серед основних технологічних трендів 
можна виділити:

Таблиця 3
Типи транс галузевих системних інтеграторів

Тип компанії СІ 
(транскордонні) Рішення, які пропонуються Особливості

ІТ підрозділи 
підприємств

Впровадження ІТ проектів (зазвичай 
обмеженого об’єму та складності) своїми 
ресурсами

В окремих випадках такі підрозділи 
можуть виокремлюватися в самостійну 
бізнес-одиницю та надавати послуги 
за рамками свого підприємства

Дистриб’ютори
Впровадження ІТ проектів додатково 
до безпосередньо постачання продукції 
вендорів

Останніми роками більшість провідних 
дистриб’юторів додержуються чіткого 
розділення функцій дистриб’ютора 
та інтегратора

Телеком провайдери
Побудова ІТ інфраструктури замовника 
додатково до безпосередньо постачання 
телеком послуг

Хмарні провайдери
Надання додаткових сервісів замовникам 
щодо міграції та розбудови 
їх ІТ інфраструктури

Будівельні компанії Впровадження ІТ та інженерних систем 
на об’єктах, що будуються

Охоронні компанії Побудова систем безпеки та інших 
на об’єктах, що охороняються

Компанії ринку 
видовищних заходів Побудова аудіо-візуальних рішень

Рис. 3. Схема взаємодії суб’єктів ринку при формуванні 
кінцевого продукту на ринку системної інтеграції 

Джерело: розроблено автором
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–	розвиток хмарних сервісів;
–	зростаюча актуальність рішень з кібер-

безпеки;
–	розвиток рішень для дистанційної роботи 

(ІТ рішення та аудіо-візуальні системи);
–	розвиток інтелектуальних рішень в сфері 

фізичної безпеки.
Серед основних ринкових трендів можна 

виділити:
–	безпосередня прив’язка ІТ рішень до 

вирішення конкретних бізнес-задач;
–	підвищення важливості та частки серві-

сів в продуктовому портфелі компаній;
–	висока адаптивність українських систем-

них інтеграторів до змін
–	формування досить вагомого пулу ком-

паній інтеграторів, які мають високі компе-
тенції та досвід та стабільно працюють на 
ринку впродовж останніх років;

–	поява на українському ринку представ-
ництв кількох міжнародних системних інте-
граторів;

–	наміри низки українських інтеграторів роз-
ширити свою активність на ринках інших країн;

–	певний вплив на ринок системної інтегра-
ції з боку компаній розробників ПЗ, в першу 
чергу, в частині конкуренції за ресурси.

Висновки. Загалом можна зробити висно-
вок, що український ринок системної інтегра-
ції розвивається згідно з світовими техноло-
гічними трендами. Важливо відзначити, що 
саме компанії системні інтегратори відігра-
ють провідну роль у процесі впровадження 
сучасних технологічних рішень, які забезпе-
чують підвищення ефективності роботи укра-
їнських підприємств та надання сучасних 
сервісів громадянам України.

Інвестиційний характер галузі робить 
ринок чутливим та залежним від економіч-
ної ситуації в країні. При цьому він демон-
струє високу адаптивність до зміни зовнішніх 
факторів, а також пристосованість до впро-
вадження рішень, найбільш актуальних на 
поточний момент для замовників.
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КОН’ЮНКТУРА УКРАЇНСЬКОГО РИНКУ  
ПРОДУКЦІЇ ТВАРИННИЦТВА

SITUATION ON THE UKRAINIAN LIVESTOCK MARKET

Україна є другою за величиною країною в Європі, з близько 42,2 млн га сільськогосподарських угідь, що 
становить 70% від загальної площі країни. Сільськогосподарський сектор відіграє важливу роль в україн-
ській економіці, і Україна стала важливим гравцем на кількох сільськогосподарських ринках, завдяки своєму 
величезному сільськогосподарському потенціалу та вигідному географічному положенню з виходом до Чор-
ного моря і прямим доступом до ключових ринків ЄС, Співдружності Незалежних Держав (СНД), Близь-
кого Сходу і Північної Африки. Метою даного дослідження є аналіз стану ринку продукції тваринництва 
в Україні. Автором ідентифіковано, що великі спеціалізовані виробники не зможуть компенсувати втра-
ту поголів'я тварин у сільських домогосподарствах, а також, незважаючи на деяке падіння споживання 
яловичини та свинини (головним чином, через скорочення населення), Україна, за прогнозом, буде чистим 
імпортером яловичини та свинини.

Ключові слова: кон’юнктура, продукція тваринництва, експорт, обсяги виробництва, сільськогосподар-
ська продукція.

Ukraine is the second largest country in Europe, with about 42.2 million hectares of agricultural land, which 
is 70% of the country’s total area. The agricultural sector plays vital role in the Ukrainian economy, and Ukraine 
has become an important player of several farm markets, due to its huge agricultural potential and advantageous 
geographical location with access to the Black Sea and direct access to key markets in the EU, the Commonwealth 
of Independent States (CIS), the Middle East and North Africa. The purpose of this study is to analyze the state of the 
livestock market in Ukraine. The author identified that large specialized producers will not be able to compensate 
for the loss of livestock in rural households, and despite some decline in beef and pork consumption (mainly due to 
population decline), Ukraine is projected to be a net importer of beef and pork. Production of cow's milk, beef and 
pork is projected to decline. One of the reasons is the restructuring of the livestock sector, with rural households as 
small producers exiting the sector and larger specialized dairy, beef and pig farms entering the sector. However, as 
large specialised producers will not be able to compensate for the loss of livestock in rural households, and despite 
some decline in beef and pork consumption (mainly due to population decline), Ukraine is projected to be a net 
importer of beef and pork. Net imports may reach 45.6 thousand tons for beef and 270.3 thousand tons for pork.  
In contrast, developments in the chicken and egg sectors are quite positive. In Ukraine, producers of these products 
are usually large enterprises that also produce chicken feed. This allows such producers to benefit from economies 
of scale and reduce production costs. By 2030, chicken meat production in Ukraine is projected to grow by 35.8% 
and chicken egg production by 63.2%. Despite the general trend, different livestock sectors have their own peculi-
arities of development. During 2010–2018, the total number of cattle decreased from 4.8 to 3.1 million heads, i.e. 
by 30.6%. The largest reduction in livestock occurred in households. Since during this period the slaughter weight 
of cattle in agricultural enterprises increased from 203 to 229 kilograms, while in households it reached only  
159 kilograms, the impact of the reduction in livestock on total beef and veal production was less than the actual 
reduction in production. Nevertheless, total beef and veal production decreased by 13.6% (i.e. from about 428 to 
359 thousand tons in live weight).

Keywords: situation, livestock products, exports, production volumes, agricultural products.
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Постановка проблеми. Україна залиша-
ється в десятці найбільших експортерів пше-
ниці, кукурудзи та соняшникової олії у світі 
протягом майже десяти років. Протягом кіль-
кох років вона також нарощує частки у сві-
товому експорті соєвих бобів, меду, яблук 
та ягід. Одним з основних торговельних 
партнерів України є ЄС. Експорт України до 
ЄС у 2014–2018 роках збільшився з майже 
14 тис. тонн до 106 тис. тонн по м’ясним про-
дуктам, на 74,6% – по зерновим культурам, 
на 61,0% – по жирам та оліям тваринного 
або рослинного походження та на 27,7% – по 
насінню олійних культур. Стрімкий розвиток 
та поточні позиції у торгівлі створюють зна-
чний інтерес до аналізу майбутніх перспектив 
українського аграрного сектору.

Сільське господарство є важливим секто-
ром для української економіки. У 2019 році 
його внесок у ВВП країни становив майже 
10%, поступаючись лише торгівлі з 15,3% та 
промисловості з 22,6%. Близько 18% зайня-
тості в Україні та 44% вартості її експорту 
(3,3 млрд доларів США) також припадає на 
сільське господарство. Велика кількість чор-
ноземних ґрунтів (27,8 млн га) та ландшафтні 
характеристики, які дозволяють отримувати 
вищі врожаї та більші площі полів, відіграють 
одну з ключових ролей у розвитку сільсько-
господарського виробництва, зокрема, рос-
линництва. Наразі близько 80% від загальної 
площі сільськогосподарських угідь в Україні 
використовуються для вирощування зерно-
вих, олійних, овочевих та інших однорічних 
культур [1–6].

В Україні можна виділити п'ять основних 
типів виробників сільськогосподарської про-
дукції: сільські домогосподарства, сімейні 
фермерські господарства, приватні та дер-
жавні сільськогосподарські підприємства і так 
звані агрохолдинги (далі – агрохолдинги). 
Сільські домогосподарства займаються сіль-
ськогосподарським виробництвом переважно 
з метою самозабезпечення та обробляють 
земельні ділянки площею близько 1,3 тис. га. 
У 2019 році їх внесок у загальну вартість  
(у поточних цінах) продукції рослинництва 
становив 30,1%, а продукції тваринництва – 
48,7%. За формою власності фермерські гос-
подарства, державні та приватні підприємства 
відрізняються один від одного. Сімейні фер-
мерські господарства є приватною власністю 
і управляються переважно членами сім'ї. 
Середній розмір сімейної ферми становить 
близько 134 га. Приватні сільськогосподар-
ські підприємства визначаються як підприєм-
ства, основним видом економічної діяльності 
яких є сільськогосподарське виробництво. 

Середня площа землі, що обробляється 
такими підприємствами, становить близько 
1,2 тис. га. Державні підприємства перебу-
вають у державній власності. Поряд із сіль-
ськими домогосподарствами, приватні під-
приємства є основними виробниками валової 
продукції сільського господарства в Україні.

Аналіз останніх джерел досліджень 
і публікацій. Дослідженню кон’юнктури 
українського та світового ринку продукції 
тваринництва, а також існуючих викликів 
у цій сфері, присвячено документи багатьох 
міжнародних організацій (Організація з еко-
номічного співробітництва та розвитку; Про-
довольча та сільськогосподарська організація 
ООН та інші) [1–6], а також праці багатьох 
дослідників, серед яких: Singh K., Hao Y., 
Ahmed E., Li Y., Miao X., Zheng D., Tang Y., 
Vasyltsiv T., Irtyshcheva I., Lupak R., Popa-
dynets N. та інші [7–11].

Метою даного дослідження є аналіз стану 
ринку продукції тваринництва в Україні.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. На відміну від рослинництва, вироб-
ництво продукції тваринництва за останнє 
десятиліття зростало досить незначними тем-
пами. У 2019 році майже 86% м’яса овець 
та кіз, 72,3% яловичини та телятини, 71,8% 
молока, 45,7% свинини, 43,9% яєць та 12,4% 
м’яса птиці було вироблено сільськими домо-
господарствами. Порівняно з 2010 роком 
валове виробництво продукції тваринництва 
скоротилося майже на 15%. Хоча вирощу-
вання худоби в сільськогосподарських підпри-
ємствах набирало темпи, це не компенсувало 
відповідного скорочення виробництва в гос-
подарствах населення, за винятком виробни-
цтва м'яса птиці.

Незважаючи на загальну тенденцію, різні 
галузі тваринництва мають свої особли-
вості розвитку. За 2010–2018 роки загальне 
поголів'я великої рогатої худоби скороти-
лося з 4,8 до 3,1 млн голів, тобто на 30,6%. 
Найбільше скорочення поголів’я відбу-
лося у господарствах населення. Оскільки 
за цей період забійна вага великої рогатої 
худоби в сільськогосподарських підприєм-
ствах зросла з 203 до 229 кілограмів, тоді як 
у господарствах населення вона досягла лише 
159 кілограмів, вплив скорочення поголів'я на 
загальне виробництво яловичини та телятини 
був меншим, ніж фактичне скорочення вироб-
ництва. Тим не менш, загальне виробництво 
яловичини та телятини скоротилося на 13,6% 
(тобто з приблизно 428 до 359 тис. тонн 
у живій вазі). Аналогічно, вплив скорочення 
поголів’я молочних корів на 31,3% на вироб-
ництво молока було компенсовано зростанням 
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надоїв. Зокрема, у 2010–2018 роках підви-
щення надоїв з 4,1 до 6,1 тис. кг на корову за 
рік у сільськогосподарських підприємствах та 
з 3,9 до 4,6 тис. кг у господарствах населення 
призвело до меншого падіння виробництва 
молока порівняно зі зменшенням поголів’я 
тварин на 9,8% (з 11,2 до 10,1 млн тонн). 
Домінуючим видом молока, що виробляється 
в Україні, є коров’яче молоко, на яке припа-
дає 98,8% від загальної кількості зібраного 
у 2019 році молока. Зазвичай молоко, виро-
блене сільськими домогосподарствами, відпо-
відає нижчим стандартам якості, ніж молоко, 
вироблене сільськогосподарськими підприєм-
ствами, що є однією з однією з причин, чому 
перші отримують нижчі ціни. Наприклад, 
у 2019 році сільські домогосподарства отри-
мали 6,8 грн за кілограм коров’ячого молока, 
а сільськогосподарські підприємства – 8,2 грн 
(рис. 1).

Галузь свинарства в Україні представ-
лена двома великими групами виробників: 
господарствами населення та сільськогоспо-
дарськими підприємствами. У 2019 році від-
повідні частки поголів’я свиней, вирощених 
цими групами виробників, становили 43,5% 
та 56,5%. За період 2010–2018 рр. поголів’я 
свиней у сільських домогосподарствах ско-
ротилося на 13,5%, тоді як у сільськогоспо-
дарських підприємствах воно зросло на 8,8%.  
Як наслідок, незважаючи на незначне 

збільшення забійної ваги свиней, загальне 
виробництво м’яса свиней скоротилося. Наяв-
ність африканської чуми свиней (АЧС) в кра-
їні ставить під загрозу виробничі рішення та 
є однією з перешкод для українського свинар-
ства. Наприклад, у 2019 році в Україні було 
зареєстровано 42 спалахи АЧС серед домаш-
ніх свиней, а у 2017 році – 124 (рис. 2). 

За період 2010–2019 рр. виробництво м'яса 
птиці в Україні зросло на 44,9%, причому 
на сільськогосподарських підприємствах – 
на 56,7%, а в господарствах населення – на 
5,4%. Виробництво яєць коливалося і ста-
новило 17,1 млрд шт. у 2010 році, 19,6 млрд 
шт. у 2013 році, 16,8 млрд шт. у 2015 році та 
16,7 млрд шт. у 2019 році. У 2019 році майже 
89% м'яса птиці та 56,1% яєць було виробле- 
но сільськогосподарськими підприємствами. 
Решта 11% та 44%, відповідно, було виро-
блено господарствами населення. 

Поголів’я овець та кіз, а також їх загальна 
продуктивність (тобто вовна та молоко) 
постійно зменшувалися протягом останніх 
десятиліть, при цьому поголів’я та продук-
тивність на сільськогосподарських підприєм-
ствах залишалися відносно стабільними, тоді 
як поголів’я у сільських домогосподарствах 
скорочувалося (рис. 4).

Обсяги експорту та імпорту продукції тва-
ринництва в Україну коливаються. У 2018 році 
з України було експортовано 42,7 тис. тонн 

Рис. 1. Обсяг виробленої продукції (яловичини та телятини) домогосподарствами 
та аграрними підприємствами за 2011–2021 рр., тис. тонн

Джерело: [12]
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Рис. 2. Обсяг виробленої продукції (свинини) домогосподарствами  
та аграрними підприємствами за 2011–2021 рр., тис. тонн

Джерело: [12]
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Рис. 3. Обсяг виробленої продукції (птиці) домогосподарствами  
та аграрними підприємствами за 2011–2021 рр., тис. тонн

Джерело: [12]
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м’яса великої рогатої худоби та імпортовано 
1,4 тис. тонн. Зміни у 2018 році порівняно 
з 2010 роком склали відповідно 221,1% та 
-43,13%. Обсяги експорту та імпорту м’яса 
свиней у 2018 році склали відповідно 2,2 та 
30 тис. тонн. Темпи зростання з 2010 року 
склали відповідно 584,7% та -67,7%. Крім 
того, експорт вершкового масла у 2018 році 
склав 28,7% від його загального виробни-
цтва, а імпорт – менше 1%, тоді як експорт 
сиру – 6,6% від його загального виробництва, 
а імпорт – 10,9%. Чиста торгівля курячим 
м'ясом та яйцями у 2010–2018 роках зростала 
досить суттєво (рис. 5). 

Для курячого м’яса вона зросла 
з -96,8 до 213,4 тис. тонн, а для яєць з 15,7 до 
111,9 тис. тонн (рис. 6).

У 2019 році середньодобове споживання 
ккал на душу населення в Україні становило 
2691 ккал, з яких 70,3% припадало на про-
дукти рослинного походження, а 29,7% – на 
продукти тваринництва (що свідчить про 
збільшення частки останніх на 2,7 в.п. порів-
няно з 2010 роком). Упродовж 2009–2019 років 

середньорічне споживання яловичини та теля-
тини на душу населення зменшилося з 9,6 до 
7,7 кг, тоді як свинини – зросло з 16,1 до 19,0 кг, 
а м’яса птиці (переважно курятини) – з 23,0 до 
26,0 кг. Як наслідок, загальне споживання 
м'яса на душу населення зросло з 49,7 до 
53,6 кілограма. Натомість, у 2019 році спо-
живання яєць на душу населення зменшилося 
на 2,8%, а молока та молочних продуктів – на 
5,6% порівняно з 2010 роком.

Висновки. Прогнозується зниження ви- 
робництва коров'ячого молока, яловичини 
та свинини. Однією з причин є реструкту-
ризація сектору тваринництва, коли сільські 
домогосподарства як дрібні виробники вихо-
дять з нього, а більші спеціалізовані молочні, 
яловичі та свинарські ферми входять до сек-
тору. Однак, оскільки великі спеціалізовані 
виробники не зможуть компенсувати втрату 
поголів’я тварин у сільських домогосподар-
ствах, а також, незважаючи на деяке падіння 
споживання яловичини та свинини (головним 
чином, через скорочення населення), Укра-
їна, за прогнозом, буде чистим імпортером 

Рис. 4. Обсяг виробленої продукції (баранина та м’ясо кіз) домогосподарствами  
та аграрними підприємствами за 2011–2021 рр., тис. тонн

Джерело: [12]
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Рис. 5. Обсяг виробленої продукції (яйця) домогосподарствами  
та аграрними підприємствами за 2011–2021 рр., тис. тонн

Джерело: [12]

Рис. 6. Обсяг виробленої продукції (молоко) домогосподарствами  
та аграрними підприємствами за 2011–2021 рр., тис. тонн

Джерело: [12]
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яловичини та свинини. Чистий імпорт може 
досягти 45,6 тис. тонн для яловичини та 
270,3 тис. тонн для свинини. На противагу 
цьому, розвиток подій у секторах курячого 
м’яса та яєць є досить позитивним. В Укра-
їні виробниками цих товарів, як правило, 
є великі підприємства, які також виробляють 
корми для курей. Це дозволяє таким вироб-
никам отримувати вигоду від ефекту масш-
табу та знижувати собівартість продукції.  

До 2030 року прогнозується, що виробництво 
курячого м’яса в Україні зросте на 35,8%, 
а виробництво курячих яєць – на 63,2%. Очі-
кується, що внутрішнє споживання курячого 
м’яса та яєць на душу населення також збіль-
шиться, що сприятиме зростанню внутріш-
нього споживання, незважаючи на скоро-
чення чисельності населення. Україна і надалі 
покращуватиме свою чисту експортну пози-
цію за цими двома товарами.
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ДЕРЖАВНЕ РЕГУЛЮВАННЯ  
УКРАЇНСЬКОГО РИНКУ ЕЛЕКТРОЕНЕРГІЇ  

В КОНТЕКСТІ ЄВРОПЕЙСЬКОЇ ТА ЄВРОАТЛАНТИЧНОЇ ІНТЕГРАЦІЇ

STATE REGULATION OF THE ELECTRICITY MARKET OF UKRAINE 
IN THE CONTEXT OF EUROPEAN  

AND EURO-ATLANTIC INTEGRATION

У роботі проаналізовано механізми, інструменти та заходи державного регулювання ринку енергоре-
сурсів в Україні в процесі його адаптації до загальноєвропейського енергетичного ринку. Систематизо-
вано основні завдання державного регулювання вітчизняного енергоринку з усунення перешкод в процесі 
його наближення до міжнародного електроенергетичного простору. Враховано особливості діяльнос-
ті суб’єктів вітчизняного і світового ринку електроенергії. Визначено принципи діяльності учасників 
енергоринку, що складають основу формування стратегічних планів, концепцій та програм розвитку 
електроенергетичного комплексу на державному рівні. Сформовано перспективні напрями розвитку 
електроенергетичного ринку України та стратегії підвищення конкурентоспроможності підприємств 
електроенергетики в умовах міжнародної конкуренції та євроінтеграції. Систематизовано завдання 
державного регулювання на шляху до євроінтеграції. Систематизовано завдання державного регулюван-
ня на шляху до євроінтеграції. 

Ключові слова: державне регулювання ринку електроенергії, енергоресурси України, Президент Украї-
ни, Верховна Рада, Кабінету Міністрів, Міненерго.

The work analyzes the mechanisms, tools and measures of state regulation of the energy market in Ukraine 
in the process of its adaptation to the pan-European energy market. The main tasks of state regulation of the 
domestic energy market to eliminate obstacles in the process of its approach to the international electric energy 
space are systematized. The peculiarities of the activities of subjects of the domestic and global electricity mar-
ket are taken into account. The principles of activity of energy market participants, which form the basis of the 
formation of strategic plans, concepts and programs for the development of the electric power complex at the 
state level, have been determined. Prospective directions for the development of the electricity market of Ukraine 
and strategies for increasing the competitiveness of electricity enterprises in the conditions of international 
competition and European integration have been formed. It is noted that the dynamics variability both of the 
global and Ukrainian energy markets necessitate the development of the energy-related sectors of the national 
economy. Under these conditions, the search for measures and tools for public regulations of the energy market 
in new conditions of the energy vector formation of the energy development becomes especially important. In this 
context, the relevance of scientific approaches to the development of the balanced and relevant to the features 
of the energy saving system and dynamic changes in the environment, effective measures to regulate the energy 
market, which currently remains in sufficiently studied in Ukraine, is increased. It is proved that the implemen-
tation of innovative approaches to creating conditions for the harmonious development of the energy market will 
increase the efficiency level of its operation, economic and national security of Ukraine. It is pointed out that the 
attention to the improvement of mechanisms and tools for regulating the energy market is not accidental, as evi-
denced by a large number of scientific studies. Within the dissertation, it is theoretically and empirically proved 
that fulfillment of international obligations by Ukraine, development and introduction of modern technologies 
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and integration into the European electricity market change significantly the domestic energy market, transform-
ing it taking into consideration such major trends as decarbonization, digitalization, and DE monopolization.  
The tasks of state regulation on the way to European integration are systematized.

Keywords: state regulation of the electricity market, energy resources of Ukraine, President of Ukraine,  
Verkhovna Rada, Cabinet of Ministers, Ministry of Energy.

Постановка проблеми. Світовий і вітчиз-
няний ринок енергетичних ресурсів зумовлює 
необхідність подальшого розвитку галузей 
економіки країни, які стосуються електро-
енергетики. У зв’язку з цим, набуває вели-
кого значення пошук нових, більш ефектив-
них засобів державного регулювання ринку 
енергоресурсів, – особливо в умовах, коли 
Україна визначила для себе європейський та 
євроатлантичний напрям розвитку. Звідси 
підвищується значимість наукових розвідок 
щодо розробки продуманих та адаптованих 
до специфіки світової системи енергозабез-
печення результативних методів управління 
вітчизняним ринком енергетичних ресурсів. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Проблеми державного регулювання ринку 
електроенергії розглядались у роботах 
С. Ажнакін [1], В. Бараннік [2], Н. Вдовенко 
[3], О. Дзьоба [4], А. Завербний [5], А. Мики-
тась [6], В. Ткачук [7], у яких проаналізовано 
дієві важелі впливу державного управління 
ринку електроенергетичних ресурсів. Проте, 
зостаються недостатньо дослідженими еко-
номічні відносин між учасниками ринку 
електроенергетичних ресурсів та інституцій 
державної влади які їх регулюють. Питання 
ревізії існуючих методів і форм впливу на 
діяльність ринку електричної енергії, дослі-
дження існуючих проблем інтеграції укра-
їнських енергетичних систем до загально-
європейських є нагальним завданням для 
українських вчених - економістів.

Мета статті – проаналізувати механізми, 
інструменти та заходи державного регулю-
вання ринку енергоресурсів в Україні в про-
цесі адаптації до загальноєвропейського енер-
гетичного ринку. 

В роботі виділено низку завдань: погли-
бити теоретичні положення інституціональ-
ного забезпечення державного регулювання 
енергетичної галузі; дослідити основні етапи 
реформування ринку енергоресурсів в Укра-
їні; обґрунтувати вплив механізмів державної 
підтримки пріоритетних напрямків регулю-
вання розвитку ринку енергоресурсів. 

Виклад основного матеріалу. Електро-
енергетична система України – це потуж-
ний, складний та багатогранний технологіч-
ний комплекс метою якого є виробництво, 
передача і розподіл електроенергії між 
окремими споживачами. Вона є головним 

інфраструктурним чинником життєдіяльності 
держави, тому виступає предметом регулю-
вання зі сторони виконавчої та законодавчої 
гілок влади країни, а також суб’єктів підпри-
ємницької діяльності.

Відповідно до «Енергетичної стратегії 
України на період до 2035 року «Безпека, 
енергоефективність, конкурентоспромож-
ність» є документом, який окреслює стра-
тегічні орієнтири розвитку паливно-енер-
гетичного комплексу України на період до 
2035 року. Метою розвитку ефективної сис-
теми управління енергоресурсами виступає 
формування розвиненого ринку енергоресур-
сів України для забезпечення енергетичної 
безпеки держави та підвищення рівня і якості 
життя громадян [8]. 

Пріоритетними завданнями у відповід-
ності до Енергетичної стратегії 2035 є: 

–	формування інституційного середовища 
на ринку енергоресурсів; 

–	розвиток внутрішньої інфраструктури 
та системно-комплексна модернізація енерге-
тики; 

–	формування внутрішнього конкурент-
ного ринку енергоресурсів; 

–	підвищення енергетичної ефективності 
з системним урахуванням всіх стадій від 
виробництва до споживання кінцевими спо-
живачами;

–	забезпечення доступних і якісних енер-
гетичних товарів і послуг; 

–	запровадження принципів регулювання 
розвитку енергетичного сектору; 

–	використання принципів сталого розви-
тку в державному управлінні та регулюванні 
енергетичної галузі; 

–	інтеграція української енергетики з ура-
хуванням євроінтеграційного вектору дер-
жави [8].

Головні організаційні та правничі прин-
ципи, які слугують базою для функціювання 
існуючої моделі оптового ринку електричної 
енергії окреслені в Конституції України, ука-
зах Президента України, законах прийнятих 
Верховною Радою, постановах та розпоря-
дженнях Кабінету Міністрів України та Наці-
ональної комісії, що здійснює державне регу-
лювання у сферах енергетики та комунальних 
послуг. 

З метою збільшення результативності 
функціювання ринку електричної енергії за 
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роки незалежності на рівні Президента Укра-
їни прийнято низку указів (табл. 1). 

Реформування електроенергетичної галузі 
розпочалося у 1994 році. Велику роль у цій 
роботі зробила Верховна Рада, яка сформу-
вала потужну законодавчу базу для забезпе-
чені регулювання діяльності національного 
електроенергетичного ринку (табл. 2). 

Для реалізації цих законів Кабінетом Міні-
стрів України прийняв нормативно-правові 
акти та постанови, для забезпечення ефек-
тивного функціювання ОЕС як вирішального 
фактору енергобезпеки країни (табл. 3).

Окрім цього, КМ України, прийняв низку 
нормативно – правових документів щодо 
регламентації виплат на гуртовому ринку 
електричної енергії. 16 жовтня 1997 Верхо-
вна Рада України прийняла Закон «Про елек-
троенергетику», у Статті 1 якого говориться 
про те, що оптовий ринок електричної енергії 
України - ринок, що створюється суб'єктами 
господарської діяльності для купівлі-продажу 
електричної енергії на підставі договору [9]. 
На сьогодні операції з покупки та продажу 
електричної енергії відбуваються тільки на 
гуртовому ринку електричної енергії країни, 
а він, з свого боку, формується через підпи-
сання відповідного договору [10, с. 60]. 

Міністерство енергетики України нале-
жить до ключових суб’єктів управління та 

регулювання в енергетичному секторі. Одно-
часно міністерство є головним державним 
органом, який розробляє та втілює в життя 
політику в галузі електроенергетики. Воно 
підпорядковується Президенту, Верховній 
Раді та Кабінету Міністрів України.

 Міненерго також несе відповідальність 
за реалізацію Енергетичної стратегії Укра-
їни (ЕСУ) на період до 2035 року, аналізує 
наслідки її втілення в життя, звітує про вико-
нання ЕСУ перед КМУ та РНБО України. До 
того ж, це міністерство проводить моніторинг 
і складання звітів про потреби в електроенергії 
та здійснює відповідні прогнози, а також фор-
мулює стратегію та процедуру спорудження 
електроенергетичних генеруючих установок. 

Міненерго взаємодіє з ДІЕНУ (Держав-
ною інспекцією з енергетичного нагляду) та 
Кабінетом Міністрів України, здійснює полі-
тику в електроенергетичній галузі, а також 
спостерігає за безпекою поставки електро-
енергії, зокрема технічних сторін роботи 
обласних енергопостачальних компаній, які 
нещодавно стали ОСР (операторами систем 
розподілу) і трейдерами в електроенергетиці 
країни. Напряму взаємодіє з Кабінетом Міні-
стрів України і Державна інспекція з ядерного 
регулювання: вони разом виробляють та здій-
снюють політику країни у галузі безпечної 
діяльності АЕС.

Таблиця 1
Укази Президента України, прийняті з метою збільшення результативності 

функціювання ринку електричної енергії
Дата та номер Назва указу

21 травня 1994 р., 
№ 244

«Про заходи щодо ринкових перетворень в галузі електроенергетики України» 
і від 4 квітня 1995 р. № 282 «Про структурну перебудову в електроенергетичному 
комплексі України», якими було започатковано ринкові перетворення в галузі  
та визначено організаційну структуру ОРЕ.

14 березня 1995 р., 
№ 213/95

Про заходи щодо забезпечення діяльності Національної комісії з питань 
регулювання електроенергетики України 

21 квітня 1998 р., 
№ 335

«Питання Національної комісії з регулювання електроенергетики України», 
згідно з яким утворена у 1994 році Національна комісія з питань 
електроенергетики, перейменована на Національну комісію регулювання 
електроенергетики; затверджено положення про НКРЕ.

14 квітня 2000 р., 
№ 598

«Про Міністерство палива та енергетики України», яким було затверджено 
Положення про Міністерство палива та енергетики України – центральний орган 
виконавчої влади, який здійснює державне управління паливно-енергетичним 
комплексом.

03 грудня 2001 р., 
№ 1169

«Про додаткові заходи щодо реформування електроенергетичної галузі», 
яким регулюються питання приватизації енергетичних компаній.

27 серпня 2009 р. 
№ 681/2009

Про рішення Ради національної безпеки і оборони України від 5 червня  
2009 року «Про розвиток ринків паливно-енергетичних ресурсів в рамках реалізації 
Енергетичної стратегії України на період до 2030 року»

28 серпня 2021 р., 
№ 452/2021

Про рішення Ради національної безпеки і оборони України від 30 липня 2021 року 
«Про заходи з нейтралізації загроз в енергетичній сфері»

7 лютого 2022 р., 
№ 40/2022

Указ Президента «Про символіку Державної інспекції енергетичного нагляду 
України» 

Джерело: складено автором за даними офіційного сайту Офісу Президента України. URL: https://www.president.gov.ua/
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Таблиця 2
Закони України у сфері електроенергетики, прийняті за часи незалежності

Дата прийняття Назва
01 липня 1994 р. Закон України № 74/94 «Про енергозбереження»
16 жовтня 1997 р. Закон України від 16.10.1997 № 5 75/97 – ВР «Про електроенергетику»
14 січня 2000 р. Закон України від № 14.01.2000 № 1391-XIV «Про альтернативні види палива»
20 лютого 2003 р. Закон України від 20.02.2003 № 555-IV «Про альтернативні джерела енергії»
02 червня 2005 р. Закон України від 02.06.2005 № 2633-ІV «Про теплопостачання»

05 квітня 2005 р. Закон України від 05.04.05 № 2509-IV «Про комбіноване виробництво теплової  
та електричної енергії та використання скидного енергопотенціалу»

08. травня 2005 р. Закон України від 08.05.05 № 51 Про Національну комісію, що здійснює державне 
регулювання у сферах енергетики та комунальних послуг

13 квітня 2017 р. Закон України від 13.04.2017 «Про ринок електричної енергії» № 2019-VIII
22 червня 2017 р. Закон України від 22.06.2017 «Про енергетичну ефективність будівель» № 2118-VIII

Джерело: складено автором за даними офіційного сайту Верховної Ради України. URL: https://www.rada.gov.ua/

Таблиця 3
Нормативно-правові акти та постанови КМУ, для забезпечення ефективного функціювання ОЕС
Дата прийняття Назва

31 червня 1996 р. Постанова НКРЕ № 28 від 31 червня 1996 року «Правила користування 
електричною енергією».

12 серпня 1996 р.
Постанова НКРЕ № 36 від 12 серпня 1996 року «Про затвердження Умов та 
Правил здійснення підприємницької діяльності з постачання електричної енергії за 
нерегульованим тарифом»

07 серпня 1996 р. Постанова КМУ № 929 від 7 серпня 1996 року «Про посилення контролю за 
режимами споживання електричної і теплової енергії».

13 червня 1996 р.
Постанова НКРЕ № 15/1 від 13 червня 1996 року «Про затвердження Умов 
та Правил здійснення підприємницької діяльності з постачання електричної енергії 
за регульованим тарифом».

24 березня 1999 р. Постанова КМУ № 441 від 24 березня 1999 року «Про невідкладні заходи щодо 
стабілізації фінансового становища підприємств електроенергетичної галузі»

28 січня 2004 р.
Постанова КМУ № 93 від 28 січня 2004 року «Про затвердження Порядку 
обмеження електроспоживання споживачів до рівня екологічної броні 
електропостачання або повного припинення їм електропостачання та внесення змін 
до постанови Кабінету Міністрів України від 31 серпня 1995 р. № 705»

2 листопада 2006 р.
Постанова КМУ № 1540 від 2 листопада 2006 року «Про затвердження Положення 
про Міністерство палива та енергетики України». Постанова КМУ № 1540 від 
2 листопада 2006 року «Про затвердження Положення про Міністерство палива 
та енергетики України».

25 березня 2010 р.
Постанова Національної комісії регулювання електроенергетики України від 
25.03.10 № 299 «Про затвердження Порядку формування та ведення реєстру 
об’єктів електроенергетики, що використовують альтернативні джерела енергії»

1 жовтня 2014 р. Розпорядження Кабінету Міністрів України від 1 жовтня 2014 р. № 902-р 
Національний план дій з відновлюваної енергетики на період до 2020 року,

25 листопада 2015 р. Розпорядження Кабінету Міністрів України від 25 листопада 2015 р. № 1228 
Національний план дій з енергоефективності на період до 2020 року,

05 червня 2019 р.

Постанова Кабінету Міністрів України від 05.06.2019 № 499 «Про 
затвердження Порядку проведення електронних аукціонів з продажу 
електричної енергії за двосторонніми договорами та Порядку відбору 
організаторів електронних аукціонів з продажу електричної енергії за 
двосторонніми договорами» (зі змінами)

05 червня 2019 р.
Постанова Кабінету Міністрів України від 5 червня 2019 р. № 483 «Про 
затвердження Положення про покладення спеціальних обов’язків на учасників 
ринку електричної енергії для забезпечення загальносуспільних інтересів у процесі 
функціонування ринку електричної енергії»

Джерело: складено автором. URL: https://www.kmu.gov.ua/
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У 2014 році була створена Національна 
комісія, що здійснює державне регулювання 
у сферах енергетики та комунальних послуг 
(НКРЕКП), яка спільно із Кабінетом Міністрів 
України та Міністерством енергетики має 
велике значення для функціювання електро-
енергетичної галузі країни. У першу чергу це 
відноситься до формулювання тарифної полі-
тики та впровадження відповідних формул 
ціноутворення в електроенергетиці [11]. Комі-
сія підзвітна Президентові України, Верховній 
Раді України. Проте з 2016 року відповідними 
змінами до законодавства даній інституції 
надано незалежність у питаннях регулю-
вання енергетичної галузі. Наразі НКРЕКП 
звітує перед Верховною Радою та співпрацює 
з КМУ. При цьому за Президентом України 
збереглася непряма роль у призначенні членів 
Комісії [12]. У 1994 році була створена НКРЕ 
(Національна комісія регулювання електро-
енергетики України) з часу свого заснування 
комісія збільшила свої повноваження і стала 
опікуватися на лише електроенергетичною 
але і нафтогазовою галуззю. 

Основою електроенергетики України 
є Об’єднана енергетична система України 
(ОЕС) – сукупність електростанцій, елек-
тричних і теплових мереж, інших об’єктів 
електроенергетики, які об’єднані спільним 

режимом виробництва, передачі та розподілу 
електричної і теплової енергії при централізо-
ваному управлінні цим режимом. Окрім цього 
до ОЕС входять магістральні електричні 
мережі Укренерго та розподільчі електро-
мережі (обленерго), які об’єднані спільним 
режимом виробництва, передачі та розподілу 
електричної та теплової енергії. Централізо-
ване диспетчерське управління ОЕС України 
здійснює Укренерго. Зв’язок з енергосисте-
мами інших країн здійснюється через міждер-
жавні лінії електропередач. 

Висновки. В умовах євроінтеграції укра-
їнський уряд має розробити економічну 
політику у сфері енергетики, яка б включала 
у себе загальне керівництво енергетичною 
сферою України задля прийняття результа-
тивних рішень. Для досягнення головної мети 
цієї діяльності потрібно формувати конкретні 
напрямки енергетичної діяльності країни, 
які у свою чергу, потребують забезпечення 
високого рівня ефективності управління, 
дотримання євроінтеграційних вимог у цій 
сфері. Головними напрямами політики розви-
тку енергетичних ринків сьогодення повинні 
виступати різноманітність постачання енер-
гетичних ресурсів, злагоджений розвиток від-
новлювальної енергетики та інтеграція до сві-
тового енергоринку.
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ОСОБЛИВОСТІ УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ 
ПІДПРИЄМНИЦЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ

FEATURES OF BUSINESS DEVELOPMENT MANAGEMENT

У статті визначено, що ефективна підприємницька діяльність може розвиватися лише за певних со-
ціальних та економічних умов, певному політичному устрої, що заохочує підприємництво. Визначено умо-
ви, що найбільше сприяють розвитку підприємництва. Зазначено суб’єкти підприємницької діяльності.  
Визначені основні принципи господарювання. Визначено основні законодавчі акти, які регулюють діяльність 
бізнесу та зазначені обмеження щодо господарської діяльності. Зазначено, що послугами поліграфії дуже 
часто користуються підприємці. Вказано, що поліграфія чи поліграфічна промисловість – це матеріаль-
но-технічна база видавничої справи. Зазначено, що українські видавництва виготовили на ринок у 2021 р. 
багато корисної продукції, але їм потрібно удосконалювати швидкість та маневреність підприємців. 

Ключові слова: підприємництво, друкарня, поліграфічна продукція, законодавство, управління розвитком.

The article defines that effective entrepreneurial activity can develop only under certain social and economic 
conditions, a certain political system that encourages entrepreneurship. The conditions that most contribute to 
the development of entrepreneurship have been determined. Subjects of entrepreneurial activity are indicated. 
The main principles of management are defined. The main legislative acts that regulate business activity and 
specified restrictions on economic activity are defined. It is noted that printing services are often used by entre-
preneurs. It is indicated that printing or the printing industry is the material and technical base of the publishing 
business. It is noted that Ukrainian publishing houses produced many useful products for the market in 2021, 
but they need to improve the speed and maneuverability of entrepreneurs. It was determined that, despite the 
specifics of each state, the conditions most conducive to the development of entrepreneurship can be summed 
up in the following system: the stability of the state economic and social policy, which is aimed at supporting 
entrepreneurship; positive public opinion in relation to entrepreneurs and entrepreneurship; preferential tax 
regime, which provides an effective incentive for entrepreneurship; the presence of a developed infrastructure to 
support entrepreneurship (innovation centers; specialized legal organizations that provide financial assistance 
for opening one's own business; consulting centers on management, advertising, marketing; courses and train-
ing schools for entrepreneurs, etc.); the presence of an effective system of intellectual property protection, the 
effect of which extends not only to inventions, but also to all products, concepts, innovative ideas and methods of 
business activity; debureaucratization of procedures related to the regulation of economic activity by state au-
thorities (simplification of registration rules, reduction of reporting forms, etc.); business ethics. It is noted that 
the activities of entrepreneurs are carried out in accordance with the regulatory and legal framework of Ukraine 
on the development and support of entrepreneurship.

Keywords: entrepreneurship, printing, printing products, legislation, development management.
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Постановка проблеми. Світовий досвід 
свідчить, що основна рушійна сила еконо-
міки – це малі підприємства, так як вони 
сприяють розвитку ринкових відносин, запо-
бігають монополізації та швидко реагують 
на зміни ринку. Процеси становлення малого 
бізнесу у Україні розпочалися із початку неза-
лежності, але його функціонування і розвиток 
мають певні труднощі та ризики. Видавнича 
справа і поліграфія є дуже чутливими до еко-
номічного розвитку країни та виступають 
своєрідним індикатором його соціально-еко-
номічного стану його. Реакція галузі на зміни 
економіки проявляється приблизно через пів-
року. Несприятливий стан у економіці Укра-
їни посилює проблеми в вітчизняній видавни-
чій справі і поліграфічній діяльності. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Особливостям управління розвитком під-
приємницької діяльності присвячені наукові 
праці вчених: Троянської Д. А., Чорній В. В., 
Хвостіної І. М., Дурня Б. В., Мельников О. В. 
та ін. Але ефективність розвитку поліграфіч-
ної галузі є недостатньо вивченою.

Формулювання цілей статті. Мета дослі-
дження – дослідження особливостей управ-
ління розвитком підприємницької діяльності.

Виклад основного матеріалу. Ефективна 
підприємницька діяльність може розвиватися 
лише за певних соціальних та економічних 
умов, певному політичному устрої. Історична 
це підтверджує практика. Наприклад, у кра-
їнах, де підприємництво бурхливо розвива-
лося і розвивається, як правило, за допомогою 
цілеспрямованим зусиль держав, формувався 
соціально-економічний клімат, що сприяв цій 
діяльності (США, Японія, Німеччина, Гон-
конг, Сінгапур тощо) і навпаки – країни Схід-
ної Європи [12]. Незважаючи на специфіку 
кожної держави, умови, що найбільше спри-
яють розвитку підприємництва можна звести 
в таку систему:

–	стабільність державної економічної та 
соціальної політики, яка спрямована на під-
тримку підприємництва;

–	позитивна суспільна думка у відно-
шенню до підприємців та підприємництва;

–	пільговий податковий режим, що забез-
печує дієвий стимул підприємництву;

–	наявність розвинутої інфраструктури 
підтримки підприємництва (інноваційні цен-
три; спеціалізовані юридичні організації, що 
надають фінансову допомогу по відкриттю 
власної справи; консультативні центри 
з питань управління, реклами, маркетингу; 
курсів та шкіл підготовки підприємців тощо);

–	наявність ефективної системи захисту 
інтелектуальної власності, дія якої розпов- 

сюджується не тільки на винаходи, але і на 
усю продукцію, концепції, новаторські ідеї та 
методи ділової активності [13];

–	дебюрократизація процедур щодо вре-
гулювання господарської діяльності з боку 
органів державної влади (полегшення правил 
реєстрації, скорочення форм звітності тощо);

–	підприємницька етика.
Згідно статті 42 Господарського кодексу 

України, підприємництво – це самостійна, 
систематична, ініціативна, на власний ризик 
господарська діяльність, що здійснюється 
суб’єктами господарювання (підприємцями) 
із метою досягнення економічних та соці-
альних результатів і одержання прибутку 
[3]. Суб’єктами підприємницької діяльності 
можуть бути:

–	громадяни України та інших держав, 
особи без громадянства, що є не обмежені 
законом в правоздатності чи дієздатності;

–	юридичні особи усіх форм власності, що 
встановлені Цивільним кодексом України;

–	об’єднання юридичних осіб, які здійсню-
ють діяльність в Україні згідно умов угоди 
щодо розподіл продукції.

Суб’єктами господарювання згідно стат- 
ті 55 Господарського кодексу України є:

1)  господарські організації – юридичні 
особи, які створено відповідно до Цивіль-
ного кодексу України, комунальні, державні 
та інші підприємства, які створено відповідно 
до Господарського Кодексу та інші юридичні 
особи, що здійснюють господарську діяль-
ність і зареєстровані в установленому зако-
ном порядку;

2)  громадяни України, іноземці і особи 
без громадянства, що здійснюють господар-
ську діяльність і зареєстровані відповідно до 
закону як підприємці [3].

Залежно від кількості працюючих і доходів 
від будь-якої діяльності за рік суб’єкти гос-
подарювання можуть належати до суб’єктів 
малого підприємництва, зокрема до суб’єктів 
мікропідприємництва, середнього чи вели-
кого підприємництва (стаття 55 Господар-
ського кодексу України) [3].

Умовами здійснення підприємницької 
діяльності згідно положення статті 50 Цивіль-
ного кодексу України – це повна цивільна 
дієздатність фізичної особи і державна реє-
страція [14].

Підприємницька діяльність – це досить 
складна форма господарювання, яка буду-
ється за певними принципами:

1.	Вільний вибір виду діяльності.
2.	Залучення на добровільних засадах щодо 

здійснення підприємницької діяльності майна 
і коштів юридичних осіб та громадян.
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3.	Самостійне формування програм діяль-
ності і вибір постачальників та споживачів 
продукції, яка виробляється, встановлення 
ціни відповідно чинному законодавству.

4.	Вільний найм працівників.
5.	Залучення і використання матеріально-

технічних, трудових, фінансових, природних 
й інших видів ресурсів, використання яких 
є не заборонене чи не обмежене законодав-
ством.

6.	Вільне розпорядження прибутками, що 
залишається після унесення платежів, що 
встановлені законодавством.

7.	Самостійне здійснення підприємцем 
зовнішньоекономічної діяльності, вико-
ристання належної йому частки валютної 
виручки згідно своїх потреб [12]. 

Діяльність підприємців здійснюється від-
повідно до нормативно-правової бази Укра-
їни з питань розвитку та підтримки підприєм-
ництва. Зокрема бізнес регулює такі основні 
законодавчі акти:

–	Конституція України;
–	Господарський кодекс України;
–	Податковий кодекс України;
–	Закон України «про розвиток та дер-

жавну підтримку малого і середнього підпри-
ємництва в Україні»;

–	Закон України «Про господарські това-
риства»;

–	Закон України «Про державну реєстра-
цію юридичних осіб та фізичних осіб-підпри-
ємців»;

–	Закон України «Про бухгалтерський 
облік та фінансову звітність в Україні» [8].

Поруч із певною свободою підприємниць-
кої діяльності та рівністю можливостей щодо 
всіх підприємців, є і певні законодавчі обме-
ження бізнесу:

Певні види діяльності можуть здійсню-
ватися лише державними підприємствами. 
Так, згідно Господарського кодексу України, 
такими видами діяльності є виготовлення 
і реалізація наркотичних засобів, зброї та 
вибухових речовин, цінних паперів та грошо-
вих знаків.

Уряд встановлює перелік видів діяльності, 
якими можна займатися тільки за наявності 
ліцензіями. Ліцензії видає Кабінет Міністрів 
України чи встановлений ним орган.

Дозвіл на право займатися тією або іншою 
діяльністю необхідний тільки тоді, коли вико-
ристовується земля чи інші природні ресурси. 
Цей дозвіл дають місцеві Ради народних 
депутатів, що розпоряджаються даними 
ресурсами.

Певними видами діяльності можна займа-
тися тільки за наявність кваліфікаційного 

атестата. Зокрема, щоб займатися медичною 
діяльністю, потрібно мати диплом лікаря. 
Для кулінара вимагають здати екзамен на 
знання технології тощо. У всіх цих випадках 
потрібно отримати дозвіл місцевої Ради.

Підприємницька діяльність – це складний 
та багатоплановий процес. Вона потребує 
від своїх учасників не тільки бажання мати 
«свою справу» та наявності певної суми гро-
шей, але і спеціальної підготовки, майстер-
ності та наполегливості, вміння вибирати 
сфери діяльності, прикладати свої зусилля, 
творчу фантазію та мати звичайне везіння. 
Більше половини нових підприємств закрива-
ються у перший же рік свого господарювання 
через низьку прибутковість ділових операцій, 
банкрутство та відсутність терпіння і наполе-
гливості [9].

Яскрава та якісно виготовлена полігра-
фічна продукція використовується в бага-
тьох сферах людського життя. Найбільш вона 
потрібна підприємцям. Візитки, рекламні лис-
тівки, плакати та календарі мають доступну 
вартість, відповідно замовляти та поширю-
вати їх можна у великій кількості. «Паперова» 
реклама досить ефективна, адже одну й ту 
саму листівку, наприклад, може переглянути 
велика кількість осіб. Відповідно, поліграфія 
широко використовується під час презентацій 
нових продуктів компаній під час акцій та на 
виборах [4]. 

Друкарня – це підприємство (юридична 
особа), що займається виготовленням полі-
графії (поліграфічної продукції). Етапи під-
приємництва включають в себе: додрукарську 
підготовку, виготовлення кліше, фотоформ 
тощо, безпосередній друк та післядруковану 
обробка замовлення – тиснення, брошуру-
вання, біговку тощо. У результаті діяльності 
друкарні з’являється поліграфія. Відповідно 
друкарня здійснює друк поліграфії на замов-
лення. Це різниця між поліграфією та друкар-
нею [15]. Отже, друкарня та поліграфія відріз-
няються тим, що друкарня – це підприємство, 
а поліграфія – це продукт діяльності друкарні. 
Продуктами є: візитки, листівки, плакати, 
наклейки, папки, блокноти, каталоги, бро-
шури, хенгери, блокноти, книги, журнали. 

Поліграфія (від «графо» – пишу; «полі» – 
багато) – це галузь техніки, сукупність тех-
нічних засобів задля множинного репроду-
кування текстового матеріалу і графічних 
зображень. Відміною від інших способів мно-
жинного репродукування (зокрема, світлоко-
піювання), є те що поліграфічні способи харак-
теризуються перенесенням шару фарби із 
деякого резервуара на сприймаючу поверхню 
(найбільш часто папір) і використанням 
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друкарських форм. Формування шару здій-
снюють згідно заздалегідь даних оригіналів, 
що підлягають репродукуванню. Поділ полі-
графічної продукції за загальноприйнятими 
правилами відбувається на чотири основних 
види: рекламна, представницька, книжково-
журнальна та календарна [2]. 

Під поліграфією розуміють також й галузь 
промисловості – поліграфічну промисловість, 
яка поєднує промислові підприємства, що 
виготовляють друковану продукцію (газети, 
книги, журнали, плакати, географічні карти 
та ін.). Поліграфія чи поліграфічна промисло-
вість – це матеріально-технічна база видавни-
чої справи. Динаміка кількості друкарень, які 
займалися поліграфічною діяльністю в Укра-
їні наведено на рис. 1.

Проаналізувавши зміну динаміки кількості 
суб’єктів, що займалися друкарською діяль-
ністю та продавали поліграфічною продук-
цію у 2017–2021  рр., то можна простежити 
стрімку динаміку зниження у результаті пан-
демії COVID-19. У 2021  році було зростан-
ням до 4838 об’єктів, проте з початком повно-
масштабної війни в Україні дане зростання 
пішло на спад.

У зв’язку зі стрімким розвитком техноло-
гій і світовою пандемією через спалах епіде-
мії вірусу COVID-19, в цілому світова видав-
ничо-поліграфічна справа також зазнала 
досить важливих змін і збитків [11]. Згідно 
даних Міністерства розвитку економіки, 
торгівлі та сільського господарства України 
за підсумками І кварталу 2020 р. відбулося 

зменшення обсягу експорту товарів згідно 
товарних групам, в які входять деревина, папе-
рова маса і вироби з деревини – на 42,6 млн $, 
або на 9,1%, зокрема друкованої продукції на 
5,9 млн $ (на 36,6%) [7]. Великою проблемою 
для видавничого бізнесу є відсутність систем-
ної підготовки кадрів.

Згідно даних фахівців Книжкової палати 
України, протягом семи місяців 2021  р. 
видали 5975 назв книг та брошур, загаль-
ний тираж їх склав 5460,7 тис. примірників. 
Порівняно із цим періодом 2020 р. кількість 
виданих книжок зросла на 17 %, а тираж зріс 
на 36 %. Переважна більшість книжкової про-
дукції виходила українською мовою – тира-
жем 4524 тис. примірників 4615  назв. Іще 
772 видання (накладом 586,1 тис. примір-
ників) вийшло російською та 668 – іншими 
мовами. У 2021 р. видано 3080 авторефератів 
дисертацій [5]. В Україні у 2021 р. вийшло 
1529 газет, зокрема – 467 загальнодержав-
ної сфери розповсюдження, 214 обласних 
(регіональних) та 752 місцевої сфери розпо-
всюдження (360 районні та 207 міські тощо).  
За даними Книжкової палати України, загаль-
ний наклад всіх газет за рік становив більше 
чим 1155 млн. примірників [1]. 

Згідно Закону «Про обов’язковий при-
мірник документів» [10], державна нау-
кова організація «Книжкова палата Укра-
їни імені Івана Федорова» є отримувачем 
усіх видів видань всіма мовами, які вийшли 
в Україні, в тому числі малотиражних видань, 
нормативних та правових актів в сфері 

Рис. 1. Динаміка кількості друкарень, 
які займалися поліграфічною діяльністю в Україні, 2017–2021 рр. [7]
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стандартизації, метрології і сертифікації, всіх 
періодичних і продовжуваних видань. Відсут-
ність в Книжковій палаті обов’язкових при-
мірників видання, їхнє часткове чи невчасне 
отримання внеможливлює системне поповне-
ння Державного друку, негативно впливають 
на об’єктивність зведених адміністративних 
даних архіву, що характеризують динаміку 
й тенденції в видавничій сфері [5]. 

Відповідно обов’язковий примірник 
повторного видання (передрук, перевидання) 
незалежно від років випуску попереднього 
видання, додаткового тиражу і в випад-
ках, коли тираж видання виготовили части-
нами (запусками), також обов’язково пови-
нен бути доставлений Книжковій палаті. 
На фізичних осіб-підприємців, посадових 
осіб, що порушують чинне законодавство 
про своєчасне доставляння обов’язкових 

примірників книжкових і періодичних дру-
кованих видань, накладають штрафи, що ста-
новлять 30–50  неоподаткованих мінімумів 
доходів громадян. В цілому, українські видав-
ництва виготовили на ринок багато корис-
ної продукції, але потрібно удосконалювати 
швидкість та маневреність підприємців. 

Висновки. Отже, малим підприємствам 
щоб розвиватися потрібно бути готовими 
використати світовий ринок щодо виведення 
вітчизняної економіки із кризи та забезпечити 
громаді нормальний рівень життя, зокрема: 
потрібно досягнути політичної стабільності 
України; визначити пріоритети розвитку 
суб’єктів господарювання та законодавства 
на рівні із міжнародними нормами; оновлю-
вати менеджмент, переорієнтувати господар-
ське мислення ділових людей та враховувати 
світову практику.
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СУТНІСТЬ ТА ЗНАЧЕННЯ HR-МЕНЕДЖМЕНТУ  
В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ

THE ESSENCE AND SIGNIFICANCE OF HR-MANAGEMENT  
IN GLOBALIZATION

У статті наведено спільні та відмінні характеристики щодо таких понять: управління персоналом та 
управління людськими ресурсами. Наведено трактування економічної категорії «HR-менеджмент» на осно-
ві зазначених відмінностей між управління персоналом та управління людськими ресурсами. На основі на-
ведених визначень ідентифіковано основні підходи до розуміння економічної категорії «HR-менеджмент»: 
системний, соціальний, стратегічний, інноваційний. Відповідно до наведених підходів пояснено базові скла-
дові досліджуваного економічного явища. Представлено основні функції HR-менеджменту: підбір персо-
налу, навчання та розвиток, мотивація та підтримка. Описано основні завдання в розрізі представлених 
функцій. Схематично представлено роль HR-менеджменту для суб’єкта господарської діяльності.

Ключові слова: HR-менеджмент, управління персоналом, управління людськими ресурсами, суб’єкт гос-
подарської діяльності, глобальні виклики.

Significant changes and transformations are taking place in the activities of economic entities. These changes 
concern the economic, innovation-investment, technological, and social spheres, etc. Changes and transforma-
tions are caused primarily by global challenges. As a result, leading international and domestic companies face 
the problem of effective resource management. One of the important resources of the enterprise is its personnel, 
since the success of the implementation of business processes is closely related to the appropriate application of 
the professional competence of specialists. It is the professional skills and abilities of human resources, as well 
as their personal characteristics, that have a significant impact on making quick and effective decisions aimed at 
ensuring financial stability and achieving the prospects of strategic development of companies in accordance with 
global goals. Therefore, company managers increasingly focus on the implementation of HR management practices. 
This practice involves the implementation and coordination of actions related to hiring, management, motivation, 
professional development of personnel, etc., based on the application of effective and flexible conceptual models 
of human resource management. The article presents the common and distinctive characteristics of the following 
concepts: personnel management and human resource management. The interpretation of the economic category 
"HR-management" is given on the basis of the indicated differences between personnel management and human 
resources management. Based on the above definitions, the main approaches to understanding the economic cat-
egory "HR-management" are identified: systemic, social, strategic, and innovative. In accordance with the above 
approaches, the basic components of the studied economic phenomenon are explained. The main functions of HR 
management are presented: personnel selection, training and development, motivation, and support. The main tasks 
are described in terms of the presented functions. The role of HR management for a business entity is schematically 
presented.

Keywords: HR-management, personnel management, human resources management, business entity, global 
challenges.

Постановка проблеми. Глобальні виклики 
сьогодення спонукають до впровадження зна-
чних змін та перетворень в економічне, полі-
тичне, соціальне життя суспільства загалом, 
а також у діяльність суб’єктів господарської 
діяльності. В результаті цього перед про-
відними міжнародними та вітчизняними 
компаніями постає проблема здійснення 

ефективного управління ресурсами. Най-
більш цінним ресурсом для підприємства вва-
жають його персонал. Це не дивно, оскільки 
успіх реалізації бізнес-процесів перебуває 
у тісному взаємозв’язку із відповідним засто-
суванням професійної компетентності фахів-
ців. Саме професійні вміння, навики, а також 
особисті характеристики людських ресурсів 
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чинять вагомий вплив на прийняття швидких 
та ефективних рішень, спрямованих на забез-
печення фінансової стійкості, досягнення 
перспектив стратегічного розвитку компаній 
у відповідності до глобальних цілей. Тому 
керівники підприємств все більш зосеред-
жують увагу на запровадженні практики 
HR-менеджменту. Дана практика передбачає 
виконання та координацію дій щодо найму, 
керування, мотивування, професійного роз-
витку персоналу тощо на основі застосування 
дієвих та гнучких концептуальних моделей 
управління людськими ресурсами. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідження питання сутності та значення 
HR-менеджменту в умовах глобалізації 
висвітлено у працях таких науковців як Joanna 
O’Riordan [1], Surbhi S. [3], Горбачової І. В. 
[4], Кушнерик О. В. [5], Почтовюк А. Б., Семе-
ніхіна В. В. [6]. Крім того, необхідно звернути 
увагу на праці, які присвячені вивченню ролі 
HR-менеджменту в організації [2; 7–10].

Мета статті полягає у вивченні підхо-
дів до розуміння сутності HR-менеджменту, 
наведенні спільних та відмінних характе-
ристик між управління персоналом та управ-
ління людськими ресурсами, визначенні ролі 
HR-менеджменту в організації.

Виклад основного матеріалу. Управ-
ління людськими ресурсами охоплює 
аспекти найму та керування персоналом 
компаній. Поняття «HR-менеджмент» бере 
свій початком від категорії «управління пер-
соналом». У свою чергу, «управління персо-
налом» походить від управління трудовими 
ресурсами або соціальним забезпеченням. 
У 1980-х роках на тлі економічного спаду 
і зростання тиску на суб’єкти господарської 
діяльності через глобалізацію і прискорені 
темпи змін, викликаних технологічним роз-
витком, ряд науковців почали думати про 
персонал підприємств з іншого погляду. 
Поєднання різних поглядів щодо даного 
економічного явища перетворилося на те, 
що стало відомо як управління людськими 
ресурсами, тобто HR-менеджмент [1].

Не зважаючи на наявність взаємозв’язку 
між HR-менеджмент та управління персо-
налом існують все-таки певні відмінності. 
Управління персоналом – це адміністративна 
функція організації, яка полягає у формуванні 
та розподілі завдань і обов’язків між праців-
никами для забезпечення скоординованої та 
ефективної діяльності. Це традиційний підхід 
до управління співробітниками, який зосе-
реджується на дотриманні політики та правил 
організації. Управління персоналом пов’язане 
з плануванням, аналізуванням діяльності, 

підбором необхідних фахівців, оцінюванням 
продуктивності праці, а також підвищенням 
кваліфікації, розумінням потреб і мотивів спів-
робітників, урегулюванням трудових спорів. 
Тому до управління персоналом застосовують 
реалізацію загальних функцій менеджменту: 
планування, організування, мотивування, 
контролювання, регулювання [2; 3].

Управління людськими ресурсами є тою 
галуззю управління, яка займається залучен-
ням, підтримкою, розвитком, використанням 
і координацією роботи людей таким чином, 
щоб вони працювали самовіддано. Це відно-
ситься до систематичної функції планування 
потреб і запитів у людських ресурсах, відбору, 
навчання, формування системи винагороди та 
оцінки ефективності праці для задоволення 
цих вимог. Управління людськими ресур-
сами – це безперервний процес забезпечення 
наявності готової робочої сили, тобто від-
повідний та ефективний розподіл обов'язків 
та завдань між працівниками. Це мистецтво 
використання людських ресурсів організації 
найбільш ефективним і раціональним спо-
собом. HR-менеджмент охоплює широкий 
спектр діяльності, акцентуючи увагу на таких 
категоріях: працевлаштування; набір і відбір; 
навчання та розвиток; послуги для співробіт-
ників; заробітна плата; виробничі відносини; 
здоров'я і безпека; освіта; умови праці; оці-
нювання професійних якостей персоналу та 
продуктивності їх праці [2, 3].

Основна відмінність між управлінням 
персоналом і управлінням людськими ресур-
сами полягає в масштабі охоплення осно-
вних аспектів та ставленні до персоналу.  
Так сфера управління  персоналом  обмежена 
і має перевернутий підхід, в якому працівники 
розглядаються як «інструмент». З іншого 
боку,  управління людськими ресурсами  має 
ширший масштаб і розглядає працівників як 
актив організації [3]. 

Вищенаведені відмінності вказують на кар-
динальні зміни щодо здійснення управління 
людськими ресурсами (HR-менеджмент). 
Перш за все в пріоритеті поставлено людські 
цінності та індивідуальні потреби, які поєд-
нуються з професіоналізмом. У свою чергу, 
це сприяє побудові ефективної кадрової полі-
тики, що орієнтована на узгодження інтер-
есів персоналу та компанії. У такому разі 
можна спостерігати самовіддачу з обох сто-
рін. Тобто, керівництво компанії, дбаючи про 
інтереси працівників, забезпечуючи їх про-
фесійний розвиток, отримує бажаний резуль-
тат (прийняття ефективних та раціональних 
рішень, зростання рівня прибутку тощо) від-
повідно до розробленої стратегії. Персонал, 
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відчуваючи свою цінність та значущість для 
компанії, працює самовіддано, готовий до 
змін.

Розглянувши основні відмінності між 
управління персоналом та HR-менеджмент, 
вважаємо, що доцільно навести трактування 
досліджуваного поняття. Адже вчені-еконо-
місти трактують HR-менеджмент з різних сто-
рін. Наведемо наступні визначення сутності 
економічної категорії «HR-менеджмент»:

–	«система стратегічної орієнтації компа-
нії, яка має свої особливості, зумовлені муль-
тинаціональністю міжнародних колективів: 
культурною та психологічною сумісністю 
персоналу, можливостями обміну знаннями 
й досвідом тощо» [4];

–	стратегічний і цілісний підхід до управ-
ління персоналом суб’єкта господарської 
діяльності, який робить свій внесок для 
досягнення поставлених цілей організації [5]; 

–	«головний соціальний напрям діяльності 
організації і має на меті стратегічний підхід 
до управління персоналом – найціннішим 
активом організації» [6];

–	«інноваційний стратегічний підхід до 
управління найбільш цінними активами під-
приємства, а саме персоналом, який реалі-
зує свої професійні здібності для досягнення 
цілей організації» [7];

–	стратегічний і узгоджений підхід до 
управління найбільш цінними активами орга-
нізації – людьми, які там працюють та здій-
снюють свій індивідуально-колективний 
у досягнення окреслених цілей [8].

Згідно вищенаведених визначень дослі-
джуваної економічної категорії найціннішим 
активом компанії є працівники. Саме профе-
сіоналізм, відповідні вміння, навики та осо-
бисті якості персоналу дозволяють досягнути 
поставлених цілей організації. Інтерпрету-
ючи HR-менеджмент, науковці застосовують 
відповідні підходи, що відображені на рис. 1.

Кожен з наведених підходів до розуміння 
сутності HR-менеджменту охоплює базові 
складові, які спрямовані на успішну реаліза-
цію ефективної кадрової політики керівни-
цтва суб’єкта господарської діяльності [4–8]:

1)	 системний: розроблення кадрової стра-
тегії, підбір, адаптація, оцінка, розвиток, 
мотивація персоналу;

2)	 стратегічний: основні складові визнача-
ють на основі моделі «МакКінзі» (стратегія; 
вміння, навички, компетенції; спільні цін-
ності; структура; системи, регламенти; спів-
робітники; стиль керівництва) та моделі «5С» 
(стратегія; врахування цілей, функцій, струк-
тури й оцінювання ефективності; співробіт-
ники; стимулювання; спільні цінності);

3)	 соціальний: безперервність професій-
ного розвитку персоналу та орієнтація на 
таланти;

4)	 інноваційний: маркетинг персоналу; 
управління корпоративною культурою; оцінка 
персоналу; найм персоналу; адаптація персо-
налу; мотивація персоналу; кар’єрний розви-
ток; управління конфліктами; управління роз-
витком персоналу.

Як бачимо, базові складові кожного з цих 
підходів стосуються в основному розро-
блення стратегії управління персоналом, 
створення необхідних умов його профе-
сійного розвитку, задоволення особистих 
потреб. Так як HR-менеджмент належить до 
частини вивчення менеджменту, яка зосеред-
жена на тому, як залучати, наймати, навчати, 
мотивувати та утримувати працівників, які 
є джерелом конкурентних переваг у глобаль-
ному середовищі, важливо швидко реагувати 
на його складні зміни. Це означає розуміння 
наслідків отриманих в результаті впливу 
зовнішнього середовища, яке включає гло-
балізацію, глобальну економіку, техноло-
гічні зміни, різноманітність робочої сили, 
дефіцит робочої сили, зміну вимог до нави-
чок, ініціативи постійного вдосконалення, 
злиття компаній тощо. Тому фахівці з управ-
ління людськими ресурсами повинні фор-
мувати гнучку кадрову політику на основі 
ключових складових HR-менеджменту, 
щоб відповідати глобальним викликам  
сьогодення [9].

HR-менеджмент можна розглядати з двох 
позицій. По-перше, роль HR-менеджменту 
в організації полягає у реалізації страте-
гічних, тактичних та адміністративних 
завдань, пов’язаних з управління персона-
лом. По-друге, HR-менеджмент – це робота 
кожного менеджера, незалежно від того, чи 
займає посаду керівника, чи є працівником 
відділу кадрів. Усі менеджери мають певну 
відповідальність щодо забезпечення ефектив-
ного управління персоналом. Тому до осно-
вних функцій HR-менеджменту відносять 
наступні: підбір персоналу, навчання та роз-
виток, мотивація та підтримка [9].

Кожна з цих функцій передбачає реалі-
зацію відповідних завдань. Тому зупини-
мось детальніше на зазначених функціях 
HR-менеджменту:

–	підбір персоналу: вивчення потреб орга-
нізації в необхідних людських ресурсах; 
прогнозування обсягу попиту та пропозиції 
робочої сили; здійснення процесу форму-
вання завдань, які працівник повинен вико-
нувати відповідно до займаної посади; відбір 
персоналу на основі проведення рекрутингу, 
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співбесіди; наймання персоналу та його  
соціалізація;

- навчання та розвиток персоналу: визна-
чити ту сферу діяльності, в якій працівнику 
потрібно підвищити свою кваліфікацію; дати 
працівникам можливість проявити себе через 
виконання складних завдань; відповідний 
рівень знань, навиків дозволяє працівникам 
виконувати поставлені завдання, що, у свою 
чергу, сприяє розвитку позитивного став-
лення до роботи;

–	мотивація: оцінювання результатів діяль-
ності працівників відповідно до встановлених 
критеріїв і цілей організації; застосування 
стимулів та покарань для стимулювання 
роботи людських ресурсів;

–	підтримка: формування позитивного 
робочого клімату (налагодження трудових 
відносин між персоналом та керівництвом, 
в середині самого колективу); забезпечити 
медичне страхування, за необхідності надати 
транспортні засоби тощо [10].

Функції HR-менеджменту розкривають 
роль даного економічного явища в організа-
ції. Реалізація зазначених функцій спрямо-
вана на досягнення цілей суб’єкта господар-
ської діяльності, зазнаючи впливу зі сторони 
зовнішнього середовища (рис. 2). 

Висновки. Опрацювання науко-
вих праць [1–10] свідчить про наступне: 
HR-менеджмент є невід’ємною частиною 
менеджменту організації; згідно даної прак-
тики персонал є цінним активом, в пріоритеті 
поставлено людські цінності та індивідуальні 
потреби, які поєднуються з професіоналіз-
мом; підходи до розуміння суті економіч-
ної категорії «HR-менеджмент» розкрива-
ють основні складові успішної реалізації 
ефективної кадрової політики керівництва 
суб’єкта господарської діяльності; реалізація 
функцій досліджуваного економічного явища 
дозволяє досягнути поставлених цілей орга-
нізації в умовах впливу факторів зовнішнього  
середовища.

Рис. 1. Підходи щодо розуміння сутності економічної категорії 
«HR-менеджмент» [4–8]
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Рис. 2. Роль HR-менеджменту в організації
Джерело: сформовано автором на основі [10]
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ВИЗНАЧЕННЯ ОСНОВНИХ ПРІОРИТЕТІВ РЕАЛІЗАЦІЇ 
СТРАТЕГІЇ ЦИФРОВІЗАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВ  

В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ

DETERMINATION OF THE MAIN PRIORITIES  
FOR THE IMPLEMENTATION OF THE DIGITALIZATION 

STRATEGY OF ENTERPRISES  
UNDER THE CONDITIONS OF MARITAL STATE

Трансформаційно-цифровізаційні зміни в період воєнного стану спричинили нове, значно складніше жит-
тя для всієї країни та для підприємств в тому числі. Для одних підприємств це добра адаптованість як для 
онлайн-, так і для офлайн-моделей бізнесу, що призвело до стимулювання інновацій, поширення технологій 
і продуктивність. Але для інших підприємств це причини неадаптованого стану: перешкоди для входу на 
новий регіональний ринок, не все обладнання вивезено з окупованих територій, що не дозволяє запустити 
операційний процес, нестача коштів, традиційні або нові бізнес-моделі потребують термінового перегля-
ду, адже вони не є активізаційними для підприємства саме в період воєнного стану. В статті розглянуто 
стратегію цифровізації запровадження на підприємстві в умовах воєнного стану яка охоплює макрорівень: 
правову, цифровізаційно-інфраструктурну та е-управлінську складові та мікрорівень, який складається з 
цифровізаційних можливостей підприємства: трансформація комерційної діяльності, трансформація опе-
раційних бізнес-процесів, трансформація бізнес моделі, які призводять до бізнес-переваг в умовах воєнного 
стану: використання нових ринкових можливостей в умовах воєнного стану, покращення якості обслугову-
вання, оптимізація бізнес-процесів, локаційні зміни меж охоплення впливом підприємства, що призводить 
до економічно- безпекового розвитку підприємства в умовах воєнного стану. 

Ключові слова: стратегія, цифровізація, реалізація, воєнний стан, активізація, трансформація,  
підприємства.
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Transformational and digitization changes during the period of martial law caused a new, much more diffi-
cult life for the entire country and for enterprises as well. For some businesses, this is a good fit for both online 
and offline business models, resulting in spurring innovation, technology diffusion and productivity. But for other 
enterprises, these are the reasons for the unadapted state: obstacles to entering a new regional market, not all 
equipment has been removed from the occupied territories, which does not allow starting the operational process, 
lack of funds, shortage of fuel, destruction of warehouses and logistics routes, traditional or new business models 
need urgent revision, because they are not activation for the enterprise precisely during the period of martial law. 
The article examines the strategy of digitalization implementation at the enterprise in the conditions of martial law, 
which covers the macro level: legal, digitalization-infrastructural and e-management components, and the micro 
level, which consists of the digitalization capabilities of the enterprise: transformation of commercial activities, 
transformation of operational business processes, transformation of the business model, which lead to business 
advantages in martial law conditions: use of new market opportunities in martial law conditions, improvement of 
service quality, optimization of business processes, locational changes of the boundaries of the enterprise's influ-
ence, which leads to the economic and security development of the enterprise in martial law conditions. In turn, 
the implementation of the digitalization strategy at the enterprise during the period of martial law will become the 
driving force for the effective and rapid continuation of the new digitalization business models of the enterprise's 
functioning and the development of new customers or potential consumers. In the future, the implementation of dig-
italization strategies at the enterprise will become economic and neuro-navigational tools for managers in making 
management decisions regarding digitalization and will provide an opportunity to activate and connect departments 
(departments) of enterprises for coordinated work, which saves time for clarifying communication contradictions.

Keywords: strategy, digitalization, implementation, martial law, activation, transformation, enterprises.

Постановка проблеми. Використання 
цифрових технологій надає великі можли-
вості підприємствам: підвищення продук-
тивності, подолання зовнішніх бар’єрів, кон-
курентоспоможність, зменшення виплат на 
оренду приміщень; для працівників це здо-
буття нових знань і навичок, віддалене робоче 
місце; для держави: підвищення якості дер-
жавних послуг громадянам і організаціям. 
Можливість підприємства збільшити конку-
рентоспроможність за рахунок цифровізації 
можливе лише за тих умов: постійно поліп-
шувати діловий клімат, інвестувати у нові 
технології, сприяти належному управлінню, 
збільшувати кількість робочих місць та під-
вищення якості наданих послуг. За цих умов 
підприємство створить ідеальну модель роз-
витку за рахунок цифрових технологій, які 
сприятимуть ефективному розвитку підпри-
ємства. Але за рахунок воєнного стану підпри-
ємству важко приймати виважені управлінські 
рішення та вкладати кошти на розвиток та 
впровадження цифрової стратегії, адже впли-
вають такі чинники: виїзд закордон співробіт-
ників, зниження заробітної плати, втрата при-
міщення та обладнання, зменшення попиту 
на продукцію, вихід з ринку посередників та 
постачальників сировини, зменшення логіс-
тичних шляхів доставки товарів, та їх збері-
гання, підсилена недобросовісна конкуренція 
на ринку, заняття ніші ринку з нуля, ризик 
інвестувати з нуля та багато інших негуман-
них причин при введені агресивної війни. 
Але зупинитися все не може, суспільство-
рухається, підприємства-створюють новий 
чи укріплюють старий фундамент бізнес-про-
цесів за рахунок введення нових стратегій 
розвитку, і одна з яких це стратегія цифро-
вого розвитку підприємства, що і підштовхує 

державу інтенсивно зростати, зміцнюватися 
та ставати рушійною силою і для суспільства 
у вигляді виплат допомог чи ремонту зруйно-
ваного житла та підприємствам у вигляді кре-
дитних канікул чи скасування орендної плати 
за приміщення. 

Вся проблематика цифровізаційного роз-
витку підприємства в умовах воєнного стану 
це прийняття ефективного управлінського 
рішення, яке стане квантовим запуском для 
розвитку та економічного процвітання підпри-
ємства так і для успішного розвитку держави.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналізуючи дослідження щодо стратегії 
цифровізації підприємств, можна зазначити, 
що і українські вчені і зарубіжні приділяють 
цьому питанню багато часу, і мають великі 
доробки у вигляді наукових статей, моногра-
фій, підручників тощо. Серед українських вче-
них можна зазначити: Гуменна Ю. Г. [1], Коз-
лова А. І. [2], Кришталь Г. О. [2], Яворська О. 
[3]. Кожне наукове дослідження має свої реа-
лії розвитку для підприємств. А ось розвиток 
підприємства за рахунок цифрових стратегії 
в період війни таких дослідників дуже мало. 
Щодо українських вчених то публікацій на 
дану тему не було. Хоча щодо економічного 
розвитку підприємства, кадрового забезпе-
чення, проблеми та перспективи секторів Укра-
їни в період воєнного стану публікації є. Зару-
біжні: Бансе М. [4], Кампеану, В. [5], Селі Г. 
[6], Гуараскіо Д. [6], Реліч Дж. [6], Симонацці А. 
[6], Зецца Ф. [6], Фіотт Д. [7].

Мета дослідження: обґрунтування впливу 
воєнного стану на розвиток та реалізацію 
стратегії цифровізації підприємства.

Методи дослідження. У ході дослідження 
було використано такі методи: загальнонау-
кові: аналіз і синтез використовується синтез 
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так як досліджуються складові на макро- та 
мікрорівнях. У процесі наукових досліджень 
синтез пов'язаний з аналізом, оскільки дає 
змогу поєднати певні індикатори. 

Індукція та дедукція. Індукція використо-
вується при визначенні пріоритетів реалізації 
стратегії цифровізації підприємств у період 
воєнного стану. Дедукція використову-
ється при формуванні стратегії цифровізації 
в період воєнного стану.

Виклад основного матеріалу. Необхідно 
краще використовувати великі можливості 
цифрових технологій, які не знають кордонів. 
Для цього потрібно розвивати та вдоскона-
лювати законодавство про авторське право та 
захист інформації, про конкуренцію тощо.

Законодавчі кроки для створення цифро-
вого ринку:

‒	правила захисту даних;
‒	додавання амбіцій поточній реформі 

наших телекомунікаційних правил;
‒	модернізація правил авторського права 

в світлі цифрової революції та змін у пове-
дінці споживачів;

‒	модернізація та спрощення правил корис-
тувача для онлайн- та цифрових покупок.

Це має йти пліч-о-пліч із зусиллями щодо 
підвищення цифрових навичок і навчання 
в суспільстві та заохочення створення іннова-
ційних стартапів. 

Збільшення використання цифрових тех-
нологій та онлайн-сервісів має стати гори-
зонтальною політикою, яка охоплюватиме 
всі сектори економіки та державний сектор. 
Інформаційно-комунікаційні технології – це 
вже не окремий сектор, а основа всіх сучас-
них інноваційних економічних систем. Інтер-
нет та цифрові технології трансформують 
життя, суспільство та бізнес, вони все більше 
і більше інтегруються в усі сфери економіки 
та суспільства.

Ці зміни відбуваються з великою швид-
кістю та створюють величезні можливості для 
інновацій, економіки та суспільства в цілому, 
а також піднімають складні політичні питання 
для органів державної влади, які потребують 
скоординованих дій. Усі країни стикаються 
з подібними викликами, але на національ-
ному рівні, який є надто обмеженим, щоб ско-
ристатися всіма можливостями та вирішити 
всі виклики цих трансформаційних змін. Для 
багатьох питань певного рівня пропонується 
визначити створення (розробку) стратегії 
цифровізації, що є одним із основних пріори-
тетів конкурентного ринку в умовах воєнного 
стану.

Стратегія оцифрування зосереджена на 
ключових взаємозалежних діях, які можна 

виконати лише на певному рівні. Будь-які 
дії щодо впровадження стратегії підлягають 
відповідним консультаціям та оцінці впливу. 
Стратегія цифровізації буде побудована на 
трьох стовпах:

‒	невідповідність конкретного законодав-
ства глобальним викликам і можливостям;

‒	створення належних умов для розви-
тку цифрових мереж і послуг – для цього 
потрібна швидка, безпечна інфраструктура та 
контент-послуги, що підтримуються належ-
ними нормативними умовами для інновацій, 
інвестицій, чесної конкуренції та рівних умов 
для гри;

‒	максимізація потенціалу зростання циф-
рового суспільства, що забезпечується через 
електронні навички суспільства, нерівний 
доступ громадян до цифрових технологій 
у нових можливостях (цифровий розрив).

Стратегія цифровізації надасть бізнесу, 
зокрема підприємцям, нові можливості для 
глобального розширення, в тому числі в Укра-
їні. Таким чином, необхідні негайні заходи для 
усунення перешкод для діяльності в Інтернеті, 
включаючи відмінності в законодавстві про 
авторське право та зменшення тягаря ПДВ, 
митних зборів тощо. Частина формування 
довіри споживачів до онлайн-продажів (вклю-
чаючи транскордонні) вимагає доступних 
і якісних послуг доставки посилок. . Страте-
гія також стосується визначення відповідної 
системи електронної комерції та запобігання 
несправедливій дискримінації споживачів 
і компаній при спробі отримати доступ до кон-
тенту або придбати товари та послуги онлайн.

Однак просто мати загальний набір правил 
недостатньо. Існує також потреба у швид-
шому, розумнішому та послідовнішому засто-
суванні правил для споживачів щодо онлайн- 
і цифрових покупок, щоб вони були повністю 
ефективними. Потрібна редакція Закону про 
захист прав споживачів, яка уточнить повно-
важення органів виконавчої влади та покра-
щить координацію їх діяльності з ринкового 
нагляду та механізм повідомлення для швид-
шого виявлення порушень. Крім того, існує 
потреба у створенні платформи для вирі-
шення суперечок онлайн.

Розробка закону, пов’язаного з узгодже-
ними правилами купівлі цифрового контенту 
в Інтернеті та дозволу трейдерам покладатися 
на національне законодавство на основі ціле-
спрямованого набору основних обов’язкових 
договірних прав України для внутрішнього та 
транскордонного Інтернет-продажу матері-
альних товарів.

Геоблокування стосується практики, 
яка використовується онлайн-продавцями 
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з комерційних причин і призводить до від-
мови в доступі до веб-сайтів, розташованих 
в інших країнах. Іноді користувачі можуть 
отримати доступ до веб-сайту, але все одно 
не можуть придбати на ньому товари чи 
послуги. Користувач також може бути пере-
направлений на місцевий веб-сайт тієї ж ком-
панії з іншими цінами або іншим продуктом 
чи послугою. В інших випадках, коли про-
даж не заборонено, використовуються методи 
геолокації, які призводять до автоматичного 
застосування різних цін залежно від геогра-
фічного розташування, наприклад, коли клі-
єнти онлайн-прокату автомобілів в одній кра-
їні платять більше за той самий автомобіль, 
орендований у певній місцезнаходження, ніж 
клієнти лінії в іншій країні. Геоблокування 
є одним із кількох інструментів, які вико-
ристовують компанії для сегментації ринків 
уздовж національних кордонів (територіаль-
них обмежень). Обмежуючи споживчі мож-
ливості та вибір, геоблокування є важливою 
причиною невдоволення споживачів і фраг-
ментації внутрішнього ринку.

Необхідно внести законодавчі пропозиції 
щодо припинення безпідставного геоблоку-
вання, а також переглянути нормативно-пра-
вові акти у сфері конкуренції, присвячені 
застосуванню конкурентного законодавства 
у сфері електронної комерції.

Стратегія цифровізації запровадження на 
підприємстві в умовах воєнного стану пред-
ставлено на рис. 1.

Ринкова потужність деяких онлайн-плат-
форм потенційно викликає занепокоєння, 
особливо стосовно найбільш потужних плат-
форм, значення яких для інших учасників 
ринку стає все більш критичним.

Показники цифрового розриву варто роз-
глядати через такі напрями:

‒	покриття цифровими інфраструктурами;
‒	поглинання, тобто рівень використання 

цифрових технологій;
‒	частота користування.
Тобто, щоб ці напрями ефективно працю-

вали потрібно побудувати, розробити та під-
тримувати цифрову інфраструктуру. Цифрова 
інфраструктура є основою цифрової еконо-
міки і складається із твердої цифрової інфра-
структуру та м’якої цифрової інфраструктуру 
[8, с. 18–22].

Отже, трансформаційні зміни діяльності 
підприємств в умовах воєнного стану перед-
бачає цифровізацію ключових блоків їх діяль-
ності: комерційної діяльності; бізнес-проце-
сів; бізнес-моделі. Кожний блок складається 
з різних елементів. Ці елементи утворюють 
набір складових цифрової трансформації. 

Термін «трансформація» означає перетво-
рення, перевтілення, зміну виду, форми, влас-
тивостей чого-небудь [9, с. 22–232].

Трансформація комерційної діяльності 
включає три елементи [10]: моделювання вза-
ємовідносин, розуміння переваг та очікувань, 
персонізація продажів.

Незважаючи на те, що трансформація 
комерційної діяльності є ключовим аспек-
том цифрової трансформації підприємств, 
здійснення трансформації внутрішніх опера-
ційних бізнес-процесів також виступає прі-
оритетним завданням при прийнятті обґрун-
тованих управлінських рішень в умовах 
воєнного стану. 

Трансформація бізнес-моделі, як і попере-
дні два блоки, включає також три складових 
елементи, які і є ключовими, адже за допомо-
гою обраної модемі та цифрових потужнос-
тей підприємства залежить ефективність його 
функціонування. 

Окремо слід розглянути цифрозаційні мож-
ливості з огляду на те, що вони безпосередньо 
повʼязані з трьома блоками цифрової транс-
формації діяльності підприємства. Незважа-
ючи на те, що ІТ-директора та існуючі ІТ від-
діли є провідними цифровими ініціаторами 
на різних підприємствах, вони звертаються 
до окремих структурних підрозділів для коор-
динації бізнес-процесів при цифровій транс-
формації [11, с. 93]. 

Усі ці трансформації призведуть до бізнес-
переваг:

1. Використання нових ринкових можли-
востей в умовах воєнного стану. Цифровіза-
ція дозволить підприємствам краще адаптува-
тися до умов нового середовища і розвиватися 
швидше ніж раніше чи продовжувати функці-
онувати. Тобто якщо підприємство має висо-
кий рівень цифровізації, воно має можливості 
скористатися своїми ринковими перевагами 
швидше ніж конкурент.

2. Покращення якості обслуговування. 
Цифровізація покращує всі аспекти обслуго-
вування клієнтів та сприяє його персоналіза-
ції. Це є найкращим фактором формування, 
зберігання та розвитку звʼязків з клієнтами, які 
необхідні для довгострокового успіху в агре-
сивному, висококонкурентному середовищі, 
а також це найкраще інформування своїх клі-
єнтів чи потенційних споживачів через елек-
тронні меседжі (інформаційний буклет).

Оптимізація бізнес-процесів. За допо-
могою засобів автоматизації, цифровізація 
дозволяє спростити та прискорити бізнес-
процеси за рахунок виключення затримок, 
які повʼязані в основному із впливом люд-
ського фактору. Як наслідок ‒ скорочуються 
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операційні витрати і підвищується ефектив-
ність роботи персоналу [13].

Локаційні зміни меж охоплення впливом 
підприємства. Цифрові технології дозволя-
ють підприємству контролювати та вико-
ристовувати всі форми цифрових каналів. 

За допомогою цього підприємствам можна 
розширити цільову (контактну) аудиторію, 
а також збільшити межі регіонального охо-
плення впливом в інтересах підприємства, 
а в період воєнного стану ці мені можуть 
скорочуватися, адже окуповані території чи 

Рис. 1. Стратегія цифровізації запровадження на підприємстві в умовах воєнного стану 
Джерело: розроблено автором
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території де йдуть воєнні дії цифрова інфра-
структура в основному відсутня. 

У свою чергу трансформаційний вплив 
в період воєнного стану стане рушійною 
силою для ефективного продовження функ-
ціонування підприємства та напрацювання 
нових клієнтів чи потенційних споживачів.

Висновок. Отже, в період воєнного 
стану підприємствам вижити та ефективно 
функціонувати дуже тяжко. Але працювати 
треба та підтримувати державу за рахунок 
сплати податків та суспільству виплачуючи 
заробітну плату. Адаптуватися підприєм-
ству до активізаційної економічної безпеки 

допоможе цифровізаційна реорганізація. 
Тобто, запровадження стратегії цифровіза-
ції на підприємстві, що призведе до еконо-
мічного стрибка підприємства і у майбут-
ньому стане економічно-нейронавігаційним 
інструментом для менеджерів у прийнятті 
управлінських рішень щодо економії ресурс-
них складових та цифровізаційно-потен-
ціального розвитку на належному рівні. 
А також надасть можливість активізувати 
та пов’язати відділи (департаменти) підпри-
ємств задля злагодженої роботи, що еконо-
митиме час на вияснення комунікаційних 
суперечностей. 

Список використаних джерел: 
1.	 Гуменна Ю. Г., Гура О. Ю. Тенденції впровадження цифрової трансформації в діяльність суб’єктів 

господарювання. Вісник СумДУ. Серія «Економіка». 2021. № 2. С. 202−210. DOI: https://doi.org/10.2127
2/1817-9215.2021.2-24.

2.	 Kryshtal, H; Novykova, I; Vasylkonova, E; Kuzminska, Yu; Kozlova, A.  The influence of digitalization 
on the development of industrial enterprises. Natsional'nyi Hirnychyi Universytet. Naukovyi Visnyk; Issue 3, 
p. 151−155. DOI: https://doi.org/10.33271/nvngu/2022-3/151.

3.	 Яворська О. Г. Цифровізація бізнесу та електронна комерція – тренди трансформації сервіс-
орієнтованих підприємств. Науково-освітній інноваційний центр суспільних трансформацій. 2022. 
С. 186–205. URL: https://reicst.com.ua/asp/article/view/monograph_paradigmatic_03_2022_05_01.

4.	 Banse, M. (2022). Der Ukraine-Krieg und seine Folgen: Auswirkungen auf die agrarpolitische Debatte 
Informations. URL: https://www.thuenen.de/media/ti/Infothek/Vortragsfolien_30_03_2022_Ukraine_Krieg_
und_seine_Folgen.pdf.

5.	 Câmpeanu, V. (2022). The Effects Of The War In Ukraine – The Global Food Crisis Becomes More Real. 
Euroinfo, 6(1), 3–15.

6.	 Celi, G., Guarascio, D., Reljic, J., Simonazzi, A., & Zezza, F. (2022). The Asymmetric Impact of War: 
Resilience, Vulnerability and Implications for EU Policy. Intereconomics, 57(3), 141–147. 

7.	 Fiott, D. (2022). The Fog of War: Russia’s War on Ukraine, European Defence Spending and Military 
Capabilities. Intereconomics, 57(3), 152–156. 

8.	 Kalina I.I. Grundprinzipien der digitalisierung der ukrainischen wirtschaft. Wschodnioeuropejskie 
Czasopismo Naukowe (Warszawa, Polska). 2020. № 1(53). С. 18−22. 

9.	 Каліна І. І. Вплив цифровізаційної трансформації на можливості розвитку бізнесу в нових ринко-
вих умовах. Virtus: Scientific journal. 2019. № 36. C. 229−232.

10.	Digital Government: Building a 21st Century Platform to Better Serve the American People (2013).  
The White House. URL: https://obamawhitehouse.archives.gov/sites/default/files/omb/egov/digital-
government/digital-government.html

11.	Наторіна А. О. Digitall-трансформація діяльності підприємств. Економiка та держава. 2017. 
№ 4. С. 90−93.

12.	Калетнік Г. М., Гунько І. В. Інноваційні платформи організації науково-дискусійних молодіж-
них майданчиків у контексті євроінтеграційного розвитку аграрної економіки. Економіка. Фінанси. 
Менеджмент: актуальні питання науки і практики. 2017. № 4. С. 7−18.

13.	Фостолович Р. С., Фостолович В. А. Інформаційні ресурси при формуванні собівар-
тості продукції в системі управління підприємством. Ефективна економіка. 2018. № 9. URL:  
http://www.economy.nayka.com.ua/?op=1&z=6552. 

References:
1.	 Humenna Y. G., Gura O. Yu. (2021) Trends in the implementation of digital transformation in the activ-

ities of economic entities [Tendentsii vprovadzhennia tsyfrovoi transformatsii v diialnist subiektiv hospodar-
iuvannia]. Bulletin of Sumy State University. Series "Economics", no. 2, pp. 202−210. DOI: https://doi.org/ 
10.21272/1817-9215.2021.2-24. (in Ukrainian)

2.	 Kryshtal, H; Novykova, I; Vasylkonova, E; Kuzminska, Yu; Kozlova, A.  (2022) The influence of dig-
italization on the development of industrial enterprises [The influence of digitalization on the development 
of industrial enterprises]. Natsional'nyi Hirnychyi Universytet. Naukovyi Visnyk; Issue 3, pp. 151−155. DOI: 
https://doi.org/10.33271/nvngu/2022-3/151. (in Ukrainian)



69

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки   Випуск 3 (66), 2022

3.	 Yavorska O. G. (2022). Digitalization of business and e-commerce are trends in the transformation 
of service-oriented enterprises [Tsyfrovizatsiia biznesu ta elektronna komertsiia – trendy transformatsii ser-
vis-oriientovanykh pidpryiemstv] Scientific and educational innovation center of social transformations, 
pp. 186–205. Available at: https://reicst.com.ua/asp/article/view/monograph_paradigmatic_03_2022_05_01. 
(in Ukrainian)

4.	 Banse, M. (2022). [Der Ukraine-Krieg und seine Folgen: Auswirkungen auf die agrarpolitische Debatte 
Informations]. Available at: https://www.thuenen.de/media/ti/Infothek/Vortragsfolien_30_03_2022_Ukraine_
Krieg_und_seine_Folgen.pd.f.

5.	 Câmpeanu, V. (2022). [The Effects Of The War In Ukraine – The Global Food Crisis Becomes More 
Real]. Euroinfo, no. 6 (1), pp 3–15.

6.	 Celi, G., Guarascio, D., Reljic, J., Simonazzi, A., & Zezza, F. (2022). [The Asymmetric Impact of War: 
Resilience, Vulnerability and Implications for EU] .Policy. Intereconomics, no. 57(3), pp. 141–147.

7.	 Fiott D. (2022). [The Fog of War: Russia’s War on Ukraine, European Defence Spending and Military 
Capabilities]. Intereconomics, no. 57 (3), pp. 152–156.

8.	 Kalina I. I. (2020) [Grundprinzipien der digitalisierung der ukrainischen wirtschaft]. Wschodnioeurope-
jskie Czasopismo Naukowe (Warszawa, Polska). № 1(53). Pp. 18−22. (in Ukrainian)

9.	 Kalina I. I. (2019) Impact of digital transformation on business development opportunities in new mar-
ket conditions. [Vplyv tsyfrovizatsiinoi transformatsii na mozhlyvosti rozvytku biznesu v novykh rynkovykh 
umovakh]. Virtus: Scientific journal, no 36, pp. 229−232. (in Ukrainian)

10.	Digital Government: Building a 21st Century Plat- form to Better Serve the American People (2013). 
[The White House]. Available at: https://obamawhitehouse.archives.gov/sites/default/files/omb/egov/digi-
tal-government/digital-government.html.

11.	Natorina O. (2017) Digital transformation of enterprises [Digitalltransformatsiia diialnosti pidpryiem-
stv]. Economy and the state, no. 4, pp. 90−93. (in Ukrainian)

12.	Kaletnik H. M., Gunko I. V. (2017) Innovative platforms for the organization of scientific and discussion 
youth platforms in the context of the European integration development of the agrarian economy. [Innovatsiini 
platformy orhanizatsii naukovo-dyskusiinykh molodizhnykh maidanchykiv u konteksti yevrointehratsiinoho 
rozvytku ahrarnoi ekonomiky]. Economy. Finances. Management: current issues of science and practice,  
no. 4, pp. 7−18. (in Ukrainian)

13.	Fostolovich R. S., Fostolovich V. A. (2018) Information resources in forming the cost of production 
in the enterprise management system [Informatsiini resursy pry formuvanni sobivartosti produktsii v sys-
temi upravlinnia pidpryiemstvom]. Efficient economy, no. 9. Available at: http://www.economy.nayka.com.ua/ 
?op=1&z=6552. (in Ukrainian)



70

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 3 (66), 2022

DOI: https://doi.org/10.32689/2523-4536/66-10
УДК 342.7

Квасній Л. Г.
кандидат економічних наук, доцент, 

професор кафедри менеджменту організацій, економіки та підприємництва,
Прикарпатський інститут імені Михайла Грушевського 

Міжрегіональної академії управління персоналом, м. Трускавець
ORCID: https://orcid.org/0000-0001-5248-544X

Квасній З. В.
кандидат економічних наук, 

доцент кафедри менеджменту організацій, економіки та підприємництва,
Прикарпатський інститут імені Михайла Грушевського 

Міжрегіональної академії управління персоналом, м. Трускавець
ORCID: https://orcid.org/0000-0001-9124-1579

Грицко О. М.
магістр,

Львівський національний університет ветеринарної медицини 
та біотехнологій імені Степана Ґжицького, м. Львів

Kvasniі Lyubov 
Candidate of Economic Sciences, Associate Professor, 

Professor of the Department of Management of Organizations, 
Economics and Entrepreneurship  

of the Mykhailo Hrushevsky Precarpathian Institute  
of the Interregional Academy of Personnel Management, Truskavets

Kvasniy Zenoviy 
Candidate of Economic Sciences, 

Associate Professorof the Department of Management of Organizations, 
Economics and Entrepreneurship  

of the Mykhailo Hrushevsky Precarpathian Institute  
of the Interregional Academy of Personnel Management, Truskavets

Grytsko Orysia 
Master of Project Management, 

Stepan Gzhytsky Lviv National University 
of Veterinary Medicine and Biotechnology, Lviv

УПРАВЛІННЯ ЕФЕКТИВНІСТЮ СТРАТЕГІЇ  
ЦИФРОВОГО БІЗНЕСУ

DIGITAL BUSINESS STRATEGY EFFICIENCY MANAGEMENT

Мета роботи полягає в обґрунтуванні доцільності управління ефективністю стратегії цифрового біз-
несу компанії на основі ресурсного підходу та динамічних можливостей, включаючи людські можливості, 
спільну роботу, інновації та технічні можливості, що дозволяють стимулювати цифрову трансформацію. 
В статті досліджено концепції, пов’язані з цифровою трансформацією в бізнесі. Методологія: на основі 
методів узагальнення наукових досліджень запропоновано під цифровою бізнес-стратегією розуміти комп-
лексний план дій, сформульований для розвитку управлінських та операційних можливостей та отримання 
конкурентоспроможних цінностей в умовах цифрової трансформації. Використовуючи методи логічного 
мислення та економічного аналізу, доведено, що фірмам, які прагнуть до цифрової трансформації, потріб-
ні цифрові можливості і ресурси, щоб забезпечити динамічні можливості (тобто гнучкість, швидкість 
і високий ступінь пристосування), щоб забезпечити швидку реакцію та здатність використовувати усі 
можливості на фоні швидких змін. Обґрунтовано важливість дієвості системи в цифровій бізнес-страте-
гії фірми. Розглянуто можливі варіанти реалізації цифрової бізнес-стратегії та взаємодії цифрової стра-
тегії, бізнес- та ІТ-стратегій. Акцентовано увагу на тому, що міжфункціональний характер цифрової 
бізнес-стратегії призводить до того, що в останні роки статичний аналіз стає все більш неефективним, 
що підвищує попит на безперервну та динамічну реконфігурацію бізнес-ресурсів у різноманітних органі-
заційних процесах, включаючи розширення можливостей у сфері операційного менеджменту, управління, 
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інновацій та зростання вимог клієнтів. Наукова новизна: запропоновано визначення цифрової бізнес-стра-
тегії як комплексного плану дій, сформульованого для розвитку управлінських та операційних можливостей 
та отримання конкурентних переваг в умовах цифрової трансформації та врахування динамічних можли-
востей. Доведено, що динамічні можливості є важливим інструментом для забезпечення ефективності 
цифрової трансформації. Аргументовано, що фірмам, які прагнуть до цифрової трансформації, потрібні 
цифрові можливості і ресурси, щоб забезпечити динамічні можливості (тобто гнучкість, швидкість і ви-
сокий ступінь пристосування) і швидку реакцію управлінського персоналу на зміни, включаючи здатність 
використовувати усі можливості на фоні цих змін. Висновки. Встановлено, що цифрова трансформація 
потребує наявності співробітників з високим рівнем навичок аналізу даних і вмінням вирішувати проблеми 
за допомогою цифрових інструментів і цифрового робочого середовища, і організації повинні бути готові 
співпрацювати з іншими компаніями, щоб полегшити подолання можливих проблем, а також отримання 
можливостей для підвищення шансів на досягнення ефективних бізнес-результатів. Запропоновано основні 
шляхи, що ведуть до ефективного управління цифровою бізнес-стратегією фірми.

Ключові слова: цифровий бізнес, бізнес-стратегії, цифровізація, цифрові трансформації, цифрові мож-
ливості, управління ефективністю.

The purpose of the research is to substantiate the feasibility of managing the effectiveness of the company's 
digital business strategy based on resource approach and dynamic capabilities, including human capabilities, team-
work, innovation and technical capabilities to stimulate digital transformation. The article explores the concepts 
of digital transformation in business. Methodology: based on the methods of generalization of scientific research, 
it is proposed to understand the digital business strategy as a comprehensive action plan formulated for the de-
velopment of managerial and operational capabilities and obtaining competitive values ​​in the context of digital 
transformation. Using the methods of logical thinking and economic analysis, it has been proven that firms seeking 
digital transformation need digital capabilities and resources to provide dynamic capabilities (ie flexibility, speed 
and high adaptability) to ensure rapid response and ability to take full advantage of background of rapid change.  
The importance of system efficiency in the digital business strategy of the company is substantiated. Possible op-
tions for implementing a digital business strategy and the interaction of digital strategy, business and IT strategies 
are considered. Emphasis is placed on the fact that the cross-functional nature of digital business strategy has made 
static analysis increasingly inefficient in recent years, increasing the demand for continuous and dynamic reconfig-
uration of business resources in various organizational processes, including capacity building in operational man-
agement, management, innovation and growing customer requirements. Scientific novelty: тhe definition of digital 
business strategy as a comprehensive action plan formulated for the development of managerial and operational 
capabilities and gaining competitive advantage in terms of digital transformation and taking into account dynamic 
capabilities is proposed.Dynamic capabilities have been proven to be an important tool for ensuring the efficiency 
of digital transformation. It is argued that firms seeking digital transformation need digital capabilities and resourc-
es to provide dynamic capabilities (ie flexibility, speed and high adaptability) and rapid response of management to 
change, including the ability to take full advantage of these changes. Conclusions. Digital transformation has been 
found to require employees with a high level of data analysis skills and problem-solving skills through digital tools 
and digital work environments, and organizations should be willing to work with other companies to help overcome 
potential challenges and opportunities to increase opportunities. to achieve effective business results. The main 
ways leading to effective management of digital business strategy of the firm are offered.

Keywords: digital business, business strategies, digitalization, digital transformations, digital opportunities, 
efficiency management.

Постановка проблеми. Більшість мене-
джерів і практиків у бізнесі вважають, що саме 
технологія має значні можливості для транс-
формації бізнесу, і фірми регулярно інвесту-
ють в технології з розрахунком на отримання 
ефективних результатів [1; 2]. Технології циф-
рової трансформації не має на меті впорядку-
вання процесів автоматизації; натомість ці нові 
технології відкривають значні можливості для 
ведення бізнесу по-новому. Наприклад, поши-
рення цифрових технологій змінило природу 
бізнес-процесів та індивідуального життя 
в умовах поточної цифрової трансформації. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання управління ефективністю циф-
рових трансформацій вивчали вітчизняні 
та зарубіжні науковці: Краус Н. М., Голо-
бородько О. П., Краус К. М,. Fitzgerald M., 
Kruschwitz N., Bonnet D., Welch M., Lebas 
and Euske, Otley D., Tangen S., Atkinson A. та 
інші. Ефективність – це загальний термін, 

що охоплює кілька управлінських концепцій  
[3; 4; 5]. Згідно з дослідженнями [5], результа-
тивність є загальним терміном, який широко 
використовується в різних концепціях і врахо-
вується для оцінювання успішності діяльності 
фірм. Аткінсон A. [6] запропонував визначення 
ефективності як «ступінь досягнення бажаних 
результатів для зацікавлених сторін фірми» 
[6, с. 48]. Неєлі A. [7] визначає ефективність 
з погляду результативності як детермінанти 
результатів діяльності організації. Інші нау-
ковці [3; 4] вважають, що концепцію ефектив-
ності слід формулювати, виходячи з точок зору 
пов’язаних зацікавлених сторін. 

Таким чином, враховуючи різноманіт-
ність та відсутність консенсусу щодо кон-
цепції управління ефективністю, потребують 
подальшого дослідження питання управління 
стратегіями цифрового бізнесу.

Мета статті: обґрунтувати доцільність 
управління ефективністю стратегії цифрового 



72

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 3 (66), 2022

бізнесу компанії на основі ресурсного під-
ходу та динамічних можливостей, включаючи 
людські можливості, спільну роботу, іннова-
ції та технічні можливості, що дозволяють 
стимулювати цифрову трансформацію.

Виклад основного матеріалу. Загально 
прийнято стратегію визначати як план дій, 
призначений для реалізації можливостей 
і досягнення мети [8]. Протягом остан-
ніх трьох десятиліть переважає точка зору, 
згідно з якою стратегія інформаційних тех-
нологій (ІТ) представлена як функціональна 
стратегія з акцентом на узгодження з обра-
ною бізнес-стратегією компанії [9]. Ця точка 
зору розглядає ІТ-стратегію як допоміжний 
елемент загальної стратегії бізнесу [10]. 
Mithas S. та ін. (2013) зосередилися на поєд-
нанні стратегії інформаційних технологій 
та бізнес-стратегії з урахуванням важливої ​​
ролі стратегії інформаційних технологій 
у формуванні бізнес-стратегії разом із їх 
динамічною синхронізацією з метою досяг-
нення конкурентних переваг [11]. Протягом 
останніх десятиліть із впровадженням циф-
рових технологій, які забезпечили можли-
вість ведення бізнесу за межами часу, місця 
та функцій [12], традиційна бізнес-стратегія 
потребує реформування [13]. Нова концепція 
бізнес-стратегії запропонована Bharadwaj A. 
[13] отримала назву «цифрова бізнес-страте-
гія», що означає «організаційну стратегію, 
сформульовану та виконану шляхом вико-
ристання цифрових ресурсів для створення 
різної вартості» [13, с. 472]. Це визначення 
підкреслює три важливі питання. По-перше, 
нове визначення цифрової бізнес-стратегії 
виходить за межі перспективи вирівнювання 
кордонів і визначає повсюдність цифрових 
ресурсів в інших сферах, включаючи опе-
раційний менеджмент, маркетинг, ланцюги 
поставок і закупівлі. По-друге, визначення 
не обмежується технологією та системами; 
воно також враховує ресурсний підхід до 
реалізації стратегію. По-третє, визначення 
чітко пов’язує цифрову бізнес-стратегію зі 
створенням диференційованої вартості біз-
несу і, у свою чергу, розширенням тради-
ційних принципів ефективності, що веде 
до зростання конкурентних переваг [12]. 
El Sawy запропонували необхідність вклю-
чення цифровізації в концепцію бізнес-стра-
тегії разом із поєднанням цифрової стратегії 
та бізнес-стратегії. Крім того, було акценто-
вано увагу на важливу роль цифрового лідер-
ства при різних способах управління бізнес-
стратегіями, бізнес-моделями та реалізації 
ІТ-функцій в умовах конкретного робочого 
середовища менеджерів [14]. 

Grover and Kohli [15] відзначили важли-
вість дієвості системи в цифровій бізнес-
стратегії фірми. Згідно з їхніми досліджен-
нями, повинен бути баланс між програмним 
забезпеченням, процесами та інформацією, 
у якому програмне забезпечення відноситься 
до програми як продукту, так іі послуги або 
інструменту для надання інформації. Процес 
визначається як покрокові процедури в про-
грамному забезпеченні з метою створення 
нових можливостей, а інформація відноситься 
до цінності, наданої клієнтам. Пагані М. 
[12] посилається на реалізацію цифрової біз-
нес-стратегії через перебудову статичних 
вертикально інтегрованих мереж у гнучкі та 
динамічні мережі цінностей. Міжфункціо-
нальний характер цифрової бізнес-страте-
гії призводить до того, що статичний аналіз 
стає неефективним [15], що підвищує попит 
на безперервну та динамічну реконфігурацію 
бізнес-ресурсів у різноманітних організацій-
них процесах, включаючи розширення мож-
ливостей у сфері операційного менеджменту, 
управління, інновацій та підвищених вимог 
клієнтів.

Існують різні думки щодо взаємодії між циф-
ровою стратегією, бізнес- та ІТ-стратегіями. 
Зіткнувшись з труднощами цифрової транс-
формації та необхідністю виживання в умо-
вах жорсткої конкуренції, керівники бізнесу 
та топ-менеджери зобов’язані розробляти та 
виконувати стратегії та давати стратегічні 
відповіді, які охоплюють концепції цифрової 
трансформації в межах бізнес-моделі фірми, 
процесів, продуктів та організаційної струк-
тури за допомогою цифрових технологій.  
На основі узагальнення наукових досліджень 
під цифровою бізнес-стратегією розуміємо 
комплексний план дій, сформульований для 
розвитку управлінських та операційних мож-
ливостей та отримання конкурентних переваг 
в умовах цифрової трансформації та враху-
вання динамічних можливостей. 

За визначенням Teece D. [16, с. 516], дина-
мічні можливості – це «здатність фірми інте-
грувати, створювати та переналаштовувати 
внутрішні та зовнішні компетенції для при-
стосування до швидко змінюваних умов». 
Динамічні можливості підтримують зусилля 
компанії з адаптації до нового бізнес-серед-
овища, а також формують нові компанії на 
основі впровадження сучасних інновацій та 
співпраці з іншими фірмами. Перспектива 
динамічних можливостей розширює ресурс-
ний підхід до діяльності фірми з метою під-
тримки конкурентних переваг [16].

Практика показує, що у гонитві за циф-
ровою трансформацією в організаційні 
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процедури вносяться значні зміни, в резуль-
таті чого фірмам необхідно не тільки пере-
оцінити, оновити та розвивати можливості, 
а й оновлювати наявні активи [2]. Отже, 
динамічні можливості є важливим інструмен-
том для забезпечення ефективності цифрової 
трансформації [3]. Таким чином, фірмам, які 
прагнуть до цифрової трансформації, потрібні 
цифрові можливості і ресурси, щоб забезпе-
чити динамічні можливості (тобто гнучкість, 
швидкість і високий ступінь пристосування), 
щоб забезпечити швидку реакцію, включаючи 
здатність використовувати усі можливості на 
фоні швидких змін [3]. 

На думку P. C. Verhoef [2], управління 
ефективністю цифрової трансформації вима-
гає наявності відповідних активів і практики 
управління, а також розширених можливос-
тей у цифрових мережах, аналітиці великих 
даних і цифровій гнучкості. Цифрові мережі 
створюють потенціал для спільної роботи за 
допомогою цифрових інструментів і поєдну-
ють фірми через цифрові канали на основі 
взаємних потреб. Аналітика великих даних 
відноситься до вирішальної ролі навичок 
і вмінь співробітників аналізувати дані для 
прийняття рішень. Цифрова гнучкість дозво-
ляє компаніям відчувати та використовувати 
ринкові можливості, створені цифровими тех-
нологіями, а також забезпечувати постійну 
реконфігурацію між цифровими активами та 
іншими ресурсами компанії.

V. Parida вважає «можливості глобаль-
ної цифровізації як здатність використову-
вати розумні цифрові продукти для спри-
яння глобальним інноваційним змінам» 
[17]. Mожливості цифровізації охоплюють: 
інтелектуальні можливості, можливості під-
ключення та аналітичні можливості. Інте-
лектуальні можливості представляють тех-
нічну здатність забезпечити інтеграцію між 
продуктами та послугами та вести бізнес 
з низьким рівнем людського втручання та на 
основі діяльності без кордонів. Можливість 
підключення стосується спільної роботи 
через мережеві канали, тоді як аналітичні 
можливості стосуються розширення зді-
бностей співробітників аналізувати великі 
обсяги даних з метою досягнення плану дій 
і отримання цінної інформації щодо стратегій  
цифровізації. 

Ряд науковців підкреслили важливу роль 
працівників, інновацій та технічні можли-
вості у контексті цифрової трансформації. 
Цифрова трансформація також потребує наяв-
ності співробітників з високим рівнем нави-
чок аналізу даних і вмінням вирішувати про-
блеми за допомогою цифрових інструментів 

і цифрового робочого середовища. Крім того, 
у нинішньому цифровому світі, де конку-
ренція за можливості, ресурси та результати 
діяльності є жорсткою, організації повинні 
бути готові співпрацювати з іншими компа-
ніями, щоб полегшити подолання можливих 
проблем. Таким чином, компанії, особливо 
МСП, можуть отримати вигоду одна від одної 
та мінімізувати ризики шляхом обміну ресур-
сами, навичками та знаннями. Співпраця 
також надає фірмам більше можливостей для 
підвищення шансів на досягнення ефектив-
них бізнес-результатів.

Ефективності управління цифровими 
трансформаціями також сприятимуть дієві 
цифрові рішення, а також інноваційні про-
дукти та пропозиції послуг за допомогою циф-
рових технологій. У сучасну цифрову епоху 
інновації відіграють вирішальне значення, 
щоб фірми могли вести бізнес по-іншому за 
допомогою нових технологій та цифрових 
рішень. Що стосується технічних можливос-
тей, то для цифрової трансформації потрібні 
технічно пов’язані можливості, які забезпе-
чують зв’язок між цифровими пристроями 
та їх інтеграцію з продуктами і послугами. 
Це в кінцевому підсумку призведе до мож-
ливості дистанційно контролювати та від-
стежувати бізнес-процеси, оскільки технічні 
можливості цифровізації дозволяють пропо-
нувати послуги незалежно від географічного 
розташування.

Цифрова трансформація може стати над-
звичайною проблемою, і жодна фірма не захи-
щена від її наслідків. Можливі три шляхи, 
що ведуть до ефективного управління циф-
ровою бізнес-стратегією фірми: по-перше, 
компанії повинні сформувати та інтегрувати 
цифрові операції, орієнтуючись на пропо-
зицію цінності для клієнтів. По-друге, ком-
панії повинні розробляти, розширювати або 
реформувати пропозиції щодо цінності для 
клієнтів за допомогою цифрового контенту, 
перспектив та участі, а потім зосередитися 
на інтеграції цифрових операцій. По-третє, 
компаніям необхідно створити новий комп-
лекс можливостей щодо їх трансформованих 
пропозицій цінності для клієнтів і операцій-
ної моделі точно таким же чином або з тією ж  
швидкістю. 

В зарубіжній практиці поширені чотири 
важливі аспекти визначення ефективності 
цифрової стратегії – на основі використання 
інноваційних технологій, врахування струк-
турних змін, створення нової вартості та 
врахування фінансових результатів. Усе це 
необхідно враховувати, щоб оцінити управ-
лінські можливості компанії та сформувати 
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ефективну стратегію цифрової трансформа-
ції. Використання інноваційних технологій 
стосується тактики компанії та її можливос-
тей щодо використання цифрових техноло-
гій. Структурні зміни передбачають фунда-
ментальні зміни в структурі фірми, процесах 
і навичках, які необхідні для роботи з цифро-
вими технологіями та їх ефективного вико-
ристання. Створення нових цінностей сто-
сується змін у створенні вартості на основі 
наслідків управління бізнес – стратегією 
в умовах цифрової трансформації. Фінансові 
аспекти діяльності організації стосуються 
плану дій щодо відповіді на бізнес-можли-
вості та розвитку фінансової спроможності 
для підтримки цифрової трансформації.

На нашу думку, вважаємо за доцільне 
наголосили на ролі стратегії, культури, знань 
і розвитку управлінських навичок, а не тільки 
технології. Таким чином бізнес-стратегію роз-
глядаємо, як процес, що є результатом цифро-
вих технологій, що має на меті забезпечити 
змогу фірмам стратегічно реагувати на зміни 
шляхів створення вартості з подальшим управ-
лінням структурними змінами та викликами, 
які можуть мати як позитивні, так і негативні 
наслідки. Вважаємо, що використання циф-
рових технологій для створення нових цін-
ностей повинно супроводжуватися змінами 
в структурі та культурі організації, методів 
управління, уміннях та ролі працівників.

Отже, організаційну структуру, стратегії 
зростання, цифрові ресурси, а також заходи та 
цілі вважаємо імперативами цифрової транс-
формації. На нашу думку, цифрова конкурен-
ція, цифрова поведінка клієнтів і цифрові тех-
нології виступають зовнішніми драйверами 
цифрової трансформації першим етапом якої 
є перетворення від «аналогового» до «цифро-
вого». За цим слідує продовження цифровіза-
ції, що означає включення ІТ та цифрових тех-
нологій у повсякденну діяльність фірми, що 
призводить до цифрової трансформації, най-
більш поширеної фази, яка пояснює розвиток 
нової бізнес-моделі через зміни в компаніях. 

Вважаємо доцільним розглядати питання 
впровадження цифрової трансформації, вико-
ристовуючи управління бізнес-процесами 
для реалізації можливостей і формування 

компетенцій для відповідних проектів. 
Причому, компанії повинні розглядати 
цифрову трансформацію в різноманітних 
аспектах, а саме: організаційні структури, 
операції, стратегії та культура. Це забезпечу-
ється завдяки управлінню бізнес-процесами, 
оскільки управління бізнес-процесами пови-
нно враховувати, як здійснюється діяльність 
у компаніях, яким чином можна забезпечити 
стабільні результати та доцільність збільшу-
вати потенційні можливості. Враховуючи 
наукові висновки [18], цілі цифрової транс-
формації можна розділити на три категорії: 
комунікація/навчання, уніфікація/оптиміза-
ція та сертифікація/автоматизація. Фірми, які 
займаються комунікацією/навчанням, покла-
даються на децентралізацію та співпрацю, 
на відміну від уніфікації/оптимізації, яка 
базується на впровадженні управління зверху 
вниз разом із досить авторитарною конфігу-
рацією. Сертифікація/автоматизація переслі-
дує гібридну модель. 

Висновки і перспективи подальших 
досліджень. Управління ефективністю циф-
рових бізнес-стратегій в контексті даного 
дослідження розглядається як процес, що 
є результатом впровадження і використання 
цифрових технологій, управління змінами 
у стратегіях, можливостях компаній, характе-
ристиках цифрового контенту та конкурент-
них перевагах компаній. 

Іншими словами, управління ефективністю 
цифрових бізнес-стратегій повинно асоціюва-
тися з управлінням продуктивністю. Тобто це 
ітеративна процедура із замкнутим циклом, яка 
побудована на вимірюванні ефективності діяль-
ності організації та веде до постійного прогресу 
в мотивації, поведінці та бізнес-процесах. 

Таким чином, вважаємо, що управління 
ефективністю цифрових бізнес-стратегій – це 
процес, основна увага якого зосереджена на 
управлінні продуктивністю компаній на основі 
їх корпоративних і функціональних стратегій 
і бізнес-цілей, в якому ці стратегії організовані 
в бізнес- процеси, завдання, види діяльності та 
здібності персоналу з метою прийняття відпо-
відних управлінських рішень, на основі враху-
вання зворотного зв’язку, отриманого за допо-
могою систем вимірювання продуктивності.
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ШЛЯХИ ПІДВИЩЕННЯ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ ЛІЗИНГУ  
ДЛЯ РОЗВИТКУ МОРСЬКОГО ТРАНСПОРТУ

WAYS OF INCREASING THE PERFORMANCE OF LEASING  
FOR THE DEVELOPMENT OF SEA TRANSPORT

Мета дослідження полягає у визначенні особливостей лізингу в морському транспорті та розробці про-
позицій щодо шляхів підвищення його ефективності. Обґрунтовано, що в Україні лізинг застосовується ще 
в незначних масштабах, а лізингові операції знаходяться на стадії становлення і мають складний, а інколи 
і суперечливий характер. Акцентовано увагу на тому, що фінансовий лізинг обладнання, предметом якого є 
судна – це вид фінансової послуги судноплавства з великим міжнародним впливом, а лізинг суден – важлива 
частина фінансового лізингу. Враховуючи специфіку фінансового лізингу в судноплавстві, зазначено, що 
розвиток індустрії фінансового лізингу може не тільки сприяти припливу коштів в морський економічний 
розвиток, але й ефективно збільшити місцеві бюджетні надходження та сприяти економічному розвитку 
окремого морського регіону. Обґрунтовано необхідність покращити та посилити політичну підтримку га-
лузі фінансового лізингу, оскільки розвиток індустрії фінансового лізингу може не тільки сприяти припливу 
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коштів в морський економічний розвиток, але й ефективно збільшити місцеві бюджетні надходження та 
сприяти економічному розвитку окремого морського регіону. Доведено, що важливою проблемою у розви-
тку фінансового лізингу у морській галузі є відсутність професіоналів, які б одночасно володіли лізинговим 
бізнесом і сучасними методами управління. Сформульовані основні критерії для орендодавців суден, які ма-
ють право на новий режим оподаткування. З метою успішної реалізації стратегії розвитку морської галузі 
в статті зроблено конкретні пропозиції щодо розвитку фінансового лізингу в морській галузі. Доведено, що 
невизначені перспективи зростання торгівлі, викликані відновленням світової економіки в середньостроко-
вій і довгостроковій перспективі, а також невизначеність політики, спричинена новими правилами енер-
гозбереження та захисту навколишнього середовища, висувають підвищені вимоги до практиків морського 
лізингу. На думку авторів, використовуючи переваги фінансового лізингу, можна й надалі сприяти струк-
турній перебудові, трансформації та модернізації судноплавної та суднобудівної промисловості країни. 

Ключові слова: лізинг, фінансовий лізинг суден, результативність лізингу, морський транспорт, розвиток.

The purpose of the study is to determine the peculiarities of leasing in maritime transport and to develop pro-
posals for ways to improve its efficiency. It is substantiated that in Ukraine leasing is still used on a small scale, and 
leasing operations are at the stage of formation and have a complex and sometimes contradictory nature. Attention 
is drawn to the fact that the financial leasing of equipment, the subject of which is a ship, is a type of shipping finan-
cial service with a large international influence, and the leasing of ships is an important part of financial leasing. 
Taking into account the specifics of financial leasing in shipping, it is noted that the development of the financial 
leasing industry can not only contribute to the inflow of funds into maritime economic development, but also effec-
tively increase local budget revenues and contribute to the economic development of a separate maritime region. 
The need to improve and strengthen the political support of the financial leasing industry is substantiated, since the 
development of the financial leasing industry can not only contribute to the inflow of funds into maritime economic 
development, but also effectively increase local budget revenues and contribute to the economic development of 
a separate maritime region. It has been proven that an important problem in the development of financial leasing 
in the maritime industry is the lack of professionals who simultaneously own the leasing business and modern 
management methods. The main criteria for ship lessors who are entitled to the new taxation regime have been 
formulated. In order to successfully implement the strategy for the development of the maritime industry, the article 
makes specific proposals for the development of financial leasing in the maritime industry. Uncertain prospects for 
trade growth caused by the recovery of the global economy in the medium and long term, as well as policy uncer-
tainty caused by new regulations on energy conservation and environmental protection, have been proven to place 
increased demands on marine leasing practitioners. According to the authors, using the advantages of financial 
leasing, it is possible to further contribute to the structural restructuring, transformation and modernization of the 
country's shipping and shipbuilding industry. 

Keywords: leasing, financial leasing of ships, efficiency of leasing, maritime transport, development.

Постановка проблеми. Транспорт є осно-
вною, провідною та стратегічною галуззю 
національної економіки, важливою галуззю 
послуг та важливою частиною сучасної еко-
номічної системи, важливою опорою для 
побудови нової моделі розвитку, спрямованої 
для покращення життя людей. Тому питання 
розвитку транспортної галузі, особливо, мор-
ського транспорту, перебуває в центрі уваги 
багатьох науковців. Вагомий вплив на такий 
розвиток може спричинити розвиток фінан-
сового лізингу. Галузь фінансового лізингу 
виникла в Сполучених Штатах після Другої 
світової війни, а потім швидко розвинулась 
у всьому світі.  В останні роки надзвичай-
ною популярністю користується фінансовий 
лізинг суден як різновид фінансового лізингу.

Аналіз останніх досліджень і публі-
кацій. Із зростанням ролі світового ринку 
морських перевезень питання ефективності 
використання фінансового лізингу виклика-
ють все більший інтерес. Сутність лізингу 
як економічної категорії та об’єкта бухгал-
терського обліку, особливості правового 
забезпечення операцій з лізингу розглянуто 
в наукових працях Т. А. Бондар [3], І. В. Кли-
менка, К. В. Кабаніхіна [7], Н. О. Рязанова 

[8], Р. П. Саблук [9], Л. О. Ющишина [14], 
Розробці теоретичного підходу щодо лізингу 
як виду господарської діяльності приділя-
ють увагу O. I. Баєва [2], І. Вишнякова [4]. 
Т. І. Топішко [11] та Н. І. Семен [10] які дослі-
джували основні функції лізингу транспорт-
них засобів. Г. О. Холодний [13] досліджував 
лізинг в інвестиційному механізмі іннова-
ційного розвитку підприємств. Н. А. Анто-
нюк [1] значну увагу приділяє ефективності 
лізингу як джерела фінансування інвестицій. 
Оскільки в останні роки спостерігається зрос-
тання ролі лізингу в морському транспорті, то 
потребує подальшого дослідження питання 
шляхів підвищення результативності лізингу 
в такому виді транспорту.

Мета дослідження полягає у визначенні 
особливостей лізингу в морському транспорті 
та розробці пропозицій щодо шляхів підви-
щення його результативності.

Методи, об’єкт та предмет дослідження. 
Як загальнонаукові методи дослідження 
використані аналіз, синтез, узагальнення. 
Як емпіричні методи дослідження викорис-
тані методи спостереження. Об’єктом дослі-
дження є лізинг у морському транспорті. 
Предметом дослідження роботи є шляхи 
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підвищення результативності лізингу в мор-
ському транспорті.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. В Законі України «Про фінансовий 
лізинг» зазначено, що «фінансовий лізинг – 
вид правових відносин, за якими лізингода-
вець зобов’язується відповідно до договору 
фінансового лізингу на строк та за плату, 
визначені таким договором, передати лізин-
гоодержувачу у володіння та користування 
як об’єкт фінансового лізингу майно, що 
належить лізингодавцю на праві власності та 
набуте ним без попередньої домовленості із 
лізингоодержувачем, або майно, спеціально 
придбане лізингодавцем у продавця (поста-
чальника) відповідно до встановлених лізин-
гоодержувачем специфікацій та умов, а також 
які передбачають при цьому додержання 
принаймні однієї з ознак (умов) фінансового 
лізингу» [5]. В Україні лізинг застосовується 
ще в незначних масштабах [6]. В основному, 
лізингові операції знаходяться на стадії ста-
новлення і мають складний, а інколи і супер-
ечливий характер. У загальному обсязі інвес-
тицій в національній економіці частка лізингу 
становить 3–5%. Для порівняння: у США – 
50%, в Європі – 40%, в Азії – 80% [1; 10; 14]. 
Тому в Україні необхідно підняти рівень циф-
рових навичок на вищий і серйозніший рівень 
і змінити наше власне усвідомлення необхід-
ності цифрової трансформації суспільства 
в цілому. Цифрова трансформація – це не 
лише привілей великих і багатих, але й чудова 
можливість для мало розвинутих країн. Вона 
не може допомогти нам подолати економіч-
ний і соціальний розрив, але її застосування 
може прискорити його скорочення. Цифрова 
економіка як один із шляхів до цифрової 
трансформації є водночас її результатом. Тому 
актуальними, на нашу думку, мають бути 
два сценарії: базовий і альтернативний на 
випадок подальшого погіршення глобальної  
ситуації. 

Фінансовий лізинг суден як різновид 
фінансового лізингу – це фінансовий лізинг 
обладнання, предметом якого є судна. Вио-
кремлюючи специфіку фінансового лізингу 
в судноплавстві, доцільно зазначити, що 
фінансовий лізинг – це вид фінансової послуги 
судноплавства з великим міжнародним впли-
вом, а лізинг суден – важлива частина фінан-
сового лізингу. Отже, фінансовий лізинг – це 
сучасна бізнес-модель, яка об’єднує фінан-
сування та фінансування, торгівлю та тех-
нічні послуги. Оператор може безпосередньо 
придбати сучасне обладнання та здати його 
в оренду орендареві для покращення техніч-
ного рівня обладнання орендаря; він може 

забезпечити орендаря капітальними потре-
бами для усунення застарілого обладнання 
та створення нового передового обладнання, 
а також слугувати трансформації та модерні-
зації підприємства; його можна придбати без-
посередньо у підприємств, які мають труд-
нощі з операційною діяльністю. Відносно 
сучасне обладнання здається в оренду під-
приємствам із ринковими та діловими опе-
раціями для досягнення високоякісної реор-
ганізації активів і підтримки регіональних 
промислових переваг, що може сприяти екс-
порту та продажу продукції галузі морського 
обладнання.

В статті 3 Закону України «Про фінансо-
вий лізинг» [5] зазначено, що «відносини між 
лізингодавцем та лізингоодержувачем, що 
виникають на підставі договору фінансового 
лізингу, регулюються положеннями  Цивіль-
ного кодексу України, Господарського кодексу 
України  з урахуванням особливостей, вста-
новлених законами України з питань регу-
лювання діяльності з надання фінансових 
послуг, цим Законом та іншими законами 
України, а також прийнятими на їх виконання 
нормативно-правовими актами» [5].

В Законі також зазначено, що «відносини, 
що виникають між лізингодавцем та продав-
цем (постачальником) у зв’язку з набуттям 
лізингодавцем у власність об’єкта фінансо-
вого лізингу для подальшої передачі цього 
об’єкта лізингоодержувачу на підставі дого-
вору фінансового лізингу, регулюються поло-
женнями  Цивільного кодексу України  про 
купівлю-продаж, поставку з урахуванням осо-
бливостей, встановлених цим Законом» [5].

Перевагами фінансового лізингу є гнуч-
кість обслуговування, хороша контрольо-
ваність ризиків, широкий спектр пільгових 
умов, він став важливим інструментом упо-
рядкування корпоративного капіталу, транс-
формації та модернізації, управління акти-
вами, управління витратами та стимулювання 
збуту.  Як найбільш тісно пов’язаний метод 
фінансування з реальною економікою, фінан-
совий лізинг відомий як «промоутер нової 
економіки» в розвинутих країнах Європи та 
Сполучених Штатів.

Фінансовий лізинг має великий ринковий 
попит. Сучасне морське рибальство, портова 
та  судноплавна логістика, морська біомеди-
цина, морський туризм, морське машино-
будування та суднобудування, будівництво 
інфраструктури та інші галузі є важливою 
частиною морської економіки в кожній країні, 
і більшість із цих галузей є капіталомісткими 
галузями з  великими інвестиціями. Термін 
окупності ще відносно тривалий, а  потреба 
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в  інвестиційних коштах  далеко недостатня 
для накопичення галуззю та підприємствами, 
і повинна вирішуватися за рахунок зовніш-
нього фінансування . Як новий метод фінансу-
вання, фінансовий лізинг має суттєвий зв’язок 
із морською економікою. Продукція або 
обладнання вищезазначених провідних галу-
зей дуже підходять для фінансового лізингу, 
наприклад, океанські рибальські судна, реф-
рижераторні транспортні судна, холодильні 
камери, обладнання для глибокої обробки 
водних продуктів, атракціони, круїзи, гідро-
літаки тощо.  Розвиток індустрії фінансового 
лізингу може не тільки сприяти припливу 
коштів в морський економічний розвиток, але 
й ефективно збільшити місцеві бюджетні над-
ходження та сприяти економічному розвитку 
окремого морського регіону.

На нашу думку, необхідно покращити 
та посилити політичну підтримку галузі 
фінансового лізингу. Як нова сфера сучасної 
індустрії послуг, підприємства фінансового 
лізингу також зіткнулися з певними трудно-
щами в процесі розвитку. Наприклад, з точки 
зору показників зовнішнього боргу, оскільки 
спільні лізингові компанії не мають інвес-
тиційного розриву, підприємства не можуть 
здійснювати фінансування зовнішнього 
боргу та не можуть запроваджувати недорогі 
фонди, тоді як компанії фінансового лізингу 
в достатньо розвинутих морських регіонах чи 
територіях можуть позичати зовнішнє бор-
гове фінансування. 

Важливою проблемою у розвитку фінан-
сового лізингу у морській галузі є відсут-
ність професіоналів, які б одночасно володіли 
лізинговим бізнесом і сучасними методами 
управління.  Фінансовий лізинговий бізнес 
є надзвичайно комплексним і вимагає високих 
професійних знань, включаючи професійні 
знання в багатьох сферах, таких як фінанси, 
інвестиції, торгівля, технології, менеджмент, 
фінансове право. 

Повністю підтримуємо наукову позицію 
Н. Антонюк, що «створення умов для широ-
кого використання лізингових послуг сприя-
тиме фінансуванню для оновлення основних 
фондів вітчизняних підприємств та зрос-
танню обсягів виробництва у різних галу-
зях економіки, а це забезпечить збільшення 
робочих місць та покращення рівня життя  
населення» [1].

На нашу думку, можна констатувати, що 
усі лізингові установи можна класифікувати 
на основі різних класифікаційних ознак, 
а саме: об’єкт лізингу, джерело фінансування 
та характер установи. Проте через різні інвес-
тиційні мотиви інвесторів та переваги самих 

інвесторів, лізингові компанії можуть бути 
фінансовими установами чи комерційними 
та брокерськими установами нефінансових 
установ, вони можуть бути комплексними чи 
професійними самостійними установами або 
дочірньою установою, яка може бути спеціа-
лізованою на фінансовому лізингу. Тобто це 
може бути як фінансовий лізинг, так і опера-
ційний лізинг.

Вважаємо, що перспективними можуть 
бути такі пропозиції щодо підвищення резуль-
тативності фінансового лізингу в морській 
галузі:

1)	 Посилення лідерства, підтримки полі-
тики та сприяння промисловому розви-
тку. Індустрія фінансового лізингу є багатові-
домчою, багатогалузевою та міжрегіональною 
галуззю. Необхідно зміцнити організаційне 
керівництво та встановити надійний меха-
нізм координації та управління.  Необхідно 
повністю розуміти важливість індустрії 
фінансового лізингу для сприяння економіч-
ному та соціальному розвитку регіону чи кра-
їни в цілому, сприймати розвиток індустрії 
фінансового лізингу як важливий засіб під-
тримки реальної економіки, сприяти підпри-
ємницьким інноваціям та економічним пере-
творенням та модернізації , а також підвищити 
суспільну обізнаність про галузь фінансового 
лізингу різними способами.

2)	 Рекомендується створити керівну групу 
з головними керівниками територіальної гро-
мади як лідера групи, а також муніципального 
бюро торгівлі, фінансової служби, економіки 
та фінансів, державного та місцевого опо-
даткування, банківського нагляду, митниці, 
зони каско та інших відповідних відділів для 
участі, як сервісної платформи, координації 
та вирішення проблем, що виникають у роз-
витку індустрії фінансового лізингу, а також 
надання політичної підтримки для зручності 
обслуговування. 

3)	 На основі зарубіжного досвіду необ-
хідно застосовувати пільгові стимули для зао-
хочення більшої кількості фінансових лізин-
гових компаній. 

Пільгова політика у 2020/2021 податко-
вому році включає надання нульової ставки 
податку (0%) для прибутку від лізингу суден 
та пільгову ставку 8,25% для прибутку від 
лізингу суден. Щодо конкретного змісту нової 
системи оподаткування та її впливу на галузь, 
можна констатувати наступне:

–	вплив нової системи оподаткування 
на традиційних судновласників та опера-
торів суден такий: традиційні власники 
суден можуть продовжувати дотримуватися 
податкового законодавства, користуватися 
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податковими пільгами на оренду чартеру, 
отриману від управління судновим бізнесом;

з іншого боку, новий режим оподаткування 
для лізингодавців, які не є операторами суден, 
поширюється лише на операційну оренду 
(окрім суборенди, де термін оренди не визна-
чено) або фінансову оренду на термін понад 
один рік. 

Критерії для орендодавців суден, які 
мають право на новий режим оподаткування 
наступні: право на застосування нового 
режиму оподаткування залежить від того, 
чи є сторона оператором судна, який займа-
ється лізинговою діяльністю, пов’язаною 
з веденням суднового бізнесу; чи лізингодав-
цем, який займається лише лізингом суден 
діяльності. Усі відповідні елементи для кож-
ної ситуації враховують конкретні практичні 
питання, включаючи виконувані функції та 
ризики.  Однак новий режим оподаткування 
поширюється лише на договори оренди на 
строк більше одного року (крім суборенди, 
яка є операційною орендою). Щоб отримати 
право на новий режим оподаткування, влас-
ники суден або оператори суден, які займа-
ються іншою діяльністю, можуть створити 
незалежну компанію спеціально для участі 
в бізнесі лізингу суден.

Пропонована схема пільги від бази опо-
даткування в розмірі 20% для орендодавців 
суден посилається не лише на режим лізингу 
повітряних суден, але й на надбавки до амор-
тизації судна (як початкові, так і щорічні над-
бавки), викладені в IRO.  Вирахування 20% 
податкової бази є розумним за новою систе-
мою оподаткування та адекватно компенсує 
втрати судновласника від амортизації.

Висновки. Невизначені перспективи зрос-
тання торгівлі, викликані відновленням сві-
тової економіки в середньостроковій і довго-
строковій перспективі, а також невизначеність 
політики, спричинена новими правилами 
енергозбереження та захисту навколишнього 
середовища, висувають підвищені вимоги до 
практиків морського лізингу. 

Використовуючи переваги фінансового 
лізингу, можна й надалі сприяти структурній 
перебудові, трансформації та модернізації 
судноплавної та суднобудівної промисловості 
країни.

У книзі IFC 1998 року «Уроки фінансових 
установ» [12, с. 50] чітко пояснюється, що «на 
відміну від тих країн, де банки або універ-
сальні фінансові установи надають послуги 
лізингу, рівень проникнення лізингу (лізинг 
як частка фінансування інвестицій ) є вищим 
у країнах, які здійснюють більшу частину біз-
несу. Це пов'язано з тим, що останні ширше 
використовують відповідні навички та мають 
більшу концентрацію на ринку. Однак на дея-
ких ринках лізингові компанії можуть бути 
у невигідному становищі порівняно з бан-
ками, які мають доступ до недорогих депозит-
них коштів, особливо якщо банки починають 
конкурувати до того, як спеціалізовані лізин-
гові компанії досягнуть рівня проникнення на 
ринок в межах від 5% до 10%. 

Таким чином, новий режим лізингу суден 
надає звільнення від податку на прибуток для 
правомочних орендодавців суден або опера-
торів суден. 

На нашу думку, необхідно підтримувати 
підприємства, щоб вони ставали конкуренто-
спроможнішими, заохочувати підприємства 
виходити на глобальний рівень, працювати 
в регіонах і активно намагатися розвивати 
міжнародний лізинговий бізнес.  Необхідно 
реалізувати вимоги, орієнтовані на політику, 
заохочувати підприємства фінансового лізингу 
підтримувати розвиток ключових підприємств 
в регіоні, надавати пріоритет розвитку бізнесу 
фінансового лізингу в таких галузях, як оке-
анське рибальство, морське інженерне облад-
нання, портова та судноплавна логістика, 
біомедицина, морський туризм та ін. Також 
необхідно стимулювати розвиток лізингового 
бізнесу, морської інфраструктури та брати 
участь у будівництві інфраструктури тран-
спорту, зв’язку, енергопостачання, водопоста-
чання, газопостачання, очищення стічних вод.
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ЗМІНА КОНЦЕПЦІЇ МОТИВАЦІЇ ПРАЦІ  
ТА ЇЇ ВПЛИВ НА ЕФЕКТИВНІСТЬ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ

CHANGING THE CONCEPT OF WORK MOTIVATION  
AND ITS IMPACT ON THE ENTERPRISES EFFICIENCY 

У статті доведено, що для розвитку економіки трудові ресурси відіграють вирішальну роль. Сучасний 
ринок праці перебуває під дією низки деструктивних чинників, які виникали у всьому світі в останні роки, а 
саме пандемія коронавірусу та війна в Україні. Ці чинники зумовили зростання рівня безробіття у всьому 
світі. Виявлено, що головними трендами на ринку праці є: посилення глобалізації, інтеграції, та міжнарод-
ного поділу праці; набуття популярності віддаленої та онлайн роботи; посилення значимості концепції 
сталого розвитку, перехід від гіперспоживання до ощадності, розвиток шерингової та циркулярної еконо-
міки; підвищення значимості унікальності та ексклюзивності товарів та додаткових сервісів. Наслідком 
цих трендів є виникнення нових професій, зміна підходів до організації та мотивації праці. Виявлено впливи 
нових мотиваційних концепцій, обумовлених сучасними трендами на ринку праці, на показники ефективнос-
ті діяльності підприємств.

Ключові слова: мотивація праці, глобальні тренди, деструктивні чинники, ринок праці, ефективність 
діяльності підприємства.

The article proves that labor resources play a important role in the development of the economy. Labor resources 
are the main driving force that ensures the dynamic development of business entities, their flexibility and adapt-
ability to globalization challenges, renewal and innovation. The modern labor market is under the influence of a 
number of destructive factors that have arisen all over the world in recent years. The COVID-19 pandemic has had 
a negative impact on employment in all areas. In 2020, 8.8% of working hours were cut worldwide, equivalent to 
255 million full-time jobs, which is four times more than the figures of the financial crisis of 2008–2009. In addition, 
the war in Ukraine has had a devastating effect far beyond state. The destruction of the economy, enterprises, insti-
tutions, idle production and the service sector, mass migration negatively affected the employment sphere in various 
countries. These factors led to an increase in the level of unemployment throughout the world. It was revealed that 
the main trends in the labor market are: strengthening of globalization, integration, and international division of 
labor; gaining popularity of remote and online work; increasing the significance of the concept of sustainable devel-
opment, transition from hyperconsumption to frugality, development of sharing and circular economy; increasing 
the importance of the uniqueness and exclusivity of goods and additional services. The consequence of these trends 
is the emergence of new professions, changes in approaches to organization and work motivation. The effects of 
new motivational concepts, determined by modern trends in the labor market, on the performance indicators of 
enterprises and labor resources management strategies in new economic conditions have been revealed. It has 
been proven that in the conditions of deepening income inequality and rising unemployment, competition increases.  
At the same time, the demands of employers and potential employees are growing. On the one hand, employers are 
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looking for a specialist who is multitasking, speaks several foreign languages, knows how to work in a team, knows 
digital technologies, is ready to work overtime, travel on business trips or change the city or country as needed, is 
non-conflict, etc. For their part, employees demand high wages for such qualifications, which creates an imbalance 
in the labor market, and therefore requires a rethinking of the concept of work motivation.

Keywords: work motivation, global trends, destructive factors, labor market, efficiency of the enterprise.

Постановка проблеми. Сучасні світові 
тенденції та глобалізаційні тренди впливають 
на всі сфери життєдіяльності, особливо на 
ринок праці, трудові відносини, організацію 
праці та її мотивацію. Трудові ресурси є голов-
ною рушійною силою, що забезпечує дина-
мічний розвиток суб’єктів господарювання, їх 
гнучкість та адаптивність до глобалізаційних 
викликів, оновлення та інноваційність. 

ХХІ століття виявилось особливо деструк-
тивним як для економіки в цілому, так і для 
ринку праці. Пандемія COVID-19 негативно 
вплинула на зайнятість у всіх сферах. Згідно 
даних Міжнародної організації праці (МОП), 
яка оцінила збитки від пандемії COVID-19, 
у 2020  р. у світі було скорочено 8,8% робо-
чого часу, що еквівалентно 255 млн повних 
робочих місць, що в чотири рази більше 
порівняно із показниками фінансової кризи 
2008–2009 рр. [10]. Така ситуація стала викли-
ком для ринку праці у всьому світі і зумо-
вила переосмислення традиційних концепцій 
працевлаштування, мотивації та організації 
праці. Починаючи із 2021 р. спостерігається 
певна стабілізація на ринку праці, виникли 
нові професії, соціально-економічні системи 
адаптувались до роботи онлайн. Однак, війна 
в Україні здійснила руйнівну дію далеко за 
межами держави. Знищення економіки, під-
приємств, установ, простої виробництва та 
сфери послуг, масова міграція негативно 
вплинула на сферу зайнятості в Європі та 
інших країнах. За таких умов спостерігається 
зміна концепції управління розвитком трудо-
вих ресурсів, збалансування кон’юнктури на 
ринку праці, формування системи мотивації 
працівників, що позначається на показниках 
ефективності діяльності підприємства. Отже, 
цей напрямок наукових досліджень є актуаль-
ним та своєчасним.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика мотивації праці у взаємозв’язку 
із ефективністю діяльності підприємства 
широко досліджена науковцями. Зокрема 
заслуговують на увагу праці таких учених, 
як: Гук Л. П. [1], Згалат-Лозинська Л. О. [3],  
Ільїч Л. М. [4], Колот А. М., Герасименко О. О. 
[5], Рудь Н. Т. [6], Семикіна М. В., Волчкова Г. К. 
[7], Чумак О. [8], Деслер Дж. [9], Самойлик Ю., 
Зось-Кіор М., Кукса І., Стороська М. [11] та 
ін. Науковці розглядають як класичні, так 
і сучасні теорії мотивації праці, аналізують 
світові та локальні тренди на ринку праці, 

формують прогнози щодо зайнятості та 
кон’юнктури цього сегменту. Найбільше увагу 
вчених наразі привертають наслідки пандемії 
коронавірусу для економіки в цілому та для 
ринку праці зокрема. Однак, незважаючи на 
значну кількість праць, присвячених цим 
питанням, проблематика формування нової 
концепції мотивації праці у її взаємозв’язку 
із ефективністю діяльності підприємств зали-
шається нерозкритою, що підкреслює необ-
хідність проведення досліджень у цьому 
напрямі.

Формулювання цілей статті. Метою 
дослідження є виявлення нових трендів на 
ринку праці у світі та в Україні, що виникли 
під впливом пандемії COVID-19 та війни, 
обґрунтування нових концепцій мотивації 
праці, обумовлених цими трендами та вияв-
лення впливу системи мотивації праці та 
ефективність діяльності підприємств.

Виклад основного матеріалу. Головним 
чинником, що визначає кон’юнктуру ринку 
праці, є кількість робочих місць та заці-
кавленість в них з боку трудових ресурсів.  
Не зважаючи на кризові явища, пов’язані 
з пандемією COVID-19, загальні показники 
добробуту населення у світі зростають, при 
цьому, соціальна стратифікація суспільства 
постійно поглиблюється – різниця між висо-
кими та низькими доходами все більша, так 
само, як і частка людей, що проживають за 
межею бідності. Такі тенденції відображені 
у показниках зайнятості. Одним із найбільш 
ілюстративним індикатором розвитку ринку 
праці та економіки в цілому є рівень безро-
біття. Насамперед він характеризує надлишок 
пропозиції робочої сили, тобто неспромож-
ність держави щодо створення достатньої 
кількості робочих місць, які б задовольнили 
запити активної частини трудових ресурсів, 
зокрема за рівнем заробітної плати, умо-
вами праці та іншими складовими мотивації 
(рис. 1).

У середньому у світі рівень безробіття 
був найнижчим у 2019  р. – 5,4%, таке зна-
чення є не на багато вищими за природний 
рівень безробіття, що в цілому позитивно 
характеризувало сферу зайнятості. Однак, 
у 2020 р. можна простежити зростання цього 
показника до 6,6%, що наглядно демонструє 
негативний вплив пандемії на ринок праці. 
У 2021  р. відбулось зниження цього показ-
ника до 6,2%. Згідно прогнозів Міжнародної 
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організації праці у 2023 р. рівень безробіття 
становитиме 5,7%, зокрема для чоловіків цей 
показник становить 5,5%, для жінок – 5,9%. 
У розрізі регіонів світу рівень безробіття сут-
тєво відрізняється (рис. 2). 

У період пандемії коронавірусу в країнах 
Африки рівень безробіття чоловіків становив 
7,4%, жінок – 8,3%, суттєво зріз цей показник 
серед жінок Америки і становив 10,4%. Висо-
ким є рівень безробіття жінок в Арабських 
країнах – 19,8%, це насамперед пов’язано 
з особливостями культури цього регіону, 
де праця жінок є не досить популярною. 
Найнижчий рівень безробіття зафіксовано 
в Азії та Тихоокеанському регіоні, відповідно 
6,0% – чоловіки, 4,4% – жінки. У Європі та 
Центральній Азії рівень безробіття в ген-
дерному розрізі становив відповідно 7,1% 

і 7,2%. У цілому можна відмітити, що вищий 
відсоток безробіття спостерігається серед 
жінок, це пояснюється зокрема тим, що най-
більше постраждали від пандемії саме ті 
галузі, у яких була працевлаштована жіноча 
частина населення. Крім того, у період ізоля-
ції жінки більше уваги приділяли домашнім 
обов’язкам, як наслідок, після виходу з панде-
мічної кризи ці гендерні тенденції зайнятості 
можуть зберегтись.

Отже, можна зробити висновок, що пан-
демія суттєво вплинула на ринок праці, 
зокрема зайнятість населення у всьому світі. 
У 2021–2022 рр. спостерігається покращення 
ситуації, а саме: урівноваження кон’юнктури, 
збільшення пропозиції робочих місць, поси-
лення мотивації працівників до підвищення 
кваліфікації, опанування нових професій, 

Рис. 1. Динаміка показників рівня безробіття у світі, 2012–2021 рр., 2022–2023 рр. (прогноз), %
Джерело: узагальнено автором за [10]
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створення нових товарів та послуг. Разом 
з тим, наслідки пандемії ще будуть відчутні 
тривалий час, особливо в деяких галузях, які 
передбачають постійний контакт із спожива-
чем – готельно-ресторанний бізнес, туризм, 
креативні індустрії, деякі галузі промисло-
вості, медицина, освіта тощо. 

На думку експертів Міжнародної організа-
ції праці, до 2023 р. позитивні тенденції зрос-
тання зайнятості у всьому світі не забезпечать 
повне повернення до показників, які переду-
вали пандемії. Таким чином, соціальна стра-
тифікація, рівень бідності будуть зростати. 

У звіті «Перспективи зайнятості та соці-
ального захисту в світі: тенденції, 2021 рік» 
(World Employment and Social Outlook: Trends 
2021), зазначається, що дефіцит у сфері 
зайнятості у зв’язку з глобальною кризою 
у 2021 році складатиме 75 мільйонів робочих 
місць, а у 2022 р. – скоротиться до 23 мільйо-
нів. Відповідне скорочення загального обсягу 
робочого часу, яке утворюється в результаті 
як дефіциту робочих місць, так і переходу на 
неповний робочий час, рівнозначне 100 міль-
йонам робочих місць на умовах повної зайня-
тості в 2021 році і 26 мільйонам в 2022 році. 
Відповідно у 2022 р. загальна кількість безро-
бітних в світі складе 205 млн осіб, що значно 
більше, ніж в 2019 році (187 млн). У порів-
нянні з 2019 роком, ще 108 мільйонів праців-
ників у всьому світі перейшли до категорії 
бідних або вкрай бідних (що означає, що вони 
і їхні родини живуть на суму, що не переви-
щує 3,20 долара США в місцевій валюті на 
людину в день) [10]. Такі тенденції унемож-
ливлюють своєчасне досягнення цілі сталого 
розвитку – ліквідація бідності 2030 р. Отже, 
сьогодні питання збалансування співвідно-
шення попиту і пропозиції виходить далеко 
за рамки проблематики ринку праці, воно 
є основою сучасної глобальної стратегії соці-
ально-економічного розвитку та важливою 
складовою концепції сталого розвитку.

Значний деструктивний вплив на світову 
економіку та зокрема ринок праці здійснила 
війна в Україні з росією. З початком війни 
значна частина населення України змушені 
були переїжджати в інші регіони та країни, 
низка підприємств, які створювали робочі 
місця зруйновані або припинили свою діяль-
ність, деякі з них збанкрутіли, суттєво змен-
шили обсяги випуску продукції, перейшли 
на неповний робочий день, фінансування 
організацій бюджетної сфери зменшилось. 
Крім того, падіння економіки, стрімке зрос-
тання рівня інфляції, паливно-енергетична 
криза посилила нестабільність на ринку 
праці, що спричинило значне зростання рівня 

безробіття в Україні. Разом з тим, ця про-
блема вплинула на ринок праці низки країн 
світу, зокрема Європи, оскільки значна частка 
вимушено переміщених осіб з України зму-
шені від’їжджати до інших держав і цим 
самим створювати надлишок пропозиції на 
ринку праці, ці тенденції вплинули на рівень 
заробітних плат та створили конкуренцію.

Війна в Україні спричинила погіршення 
економічного стану у всьому світі у зв’язку 
з війною це зумовлено такими факторами: 
загострення паливно-енергетичної кризи, 
оскільки більшість країн світу відмовляються 
від російський енергоносіїв; значна частина 
країн надають фінансову допомогу Україні 
для підтримання Збройних сил, соціальну 
сферу, виплачують допомогу тимчасово пере-
міщеним особам, фінансують їх проживання, 
що позначається на видатках з бюджету цих 
країн; відбувається зростання цін на продо-
вольство та дефіцит на деякі товари у світі 
через блокування портів в Україні, зменшення 
пропозиції аграрної продукції на світовому 
ринку; логістичні проблеми ускладнюють та 
уповільнюють товарорух. 

За даними Міжнародної організації праці 
[10] через війну в Україні було втрачено майже 
5 млн робочих місць, при цьому, за даними Дер-
жавної служби зайнятості, чисельність зареє-
строваних безробітних є меншою у порівнянні 
з 2021 р. Можна визначити кілька причин, що 
пояснюють таку статистику: по-перше, після 
початку війни значна чисельність безробітних 
виїхали закордон і не реєструвались в Дер-
жавній службі зайнятості; по-друге, вплив 
пандемії на ринок зайнятості в Україні був 
вкрай негативний, що позначилось на зна-
чному рівні безробіття в період пандемії, що 
передував війні; по-третє, під час війни умови 
подання звітності для підприємств щодо наяв-
них вакансій були змінені і не все суб’єкти гос-
подарювання звітували вчасно; по-четверте, 
тимчасово непідконтрольні Україні території 
наразі не ведуть точного обліку безробітних; 
по-п’яте, менталітет українців свідчить, що 
далеко не всі безробітні стають на облік до 
Державної служби зайнятості. 

За даними Державної служби зайнятості 
протягом січня-квітня 2022  р. до Служби 
звернулось 559,9  тис.  осіб, з яких 495  тис. 
зареєстрованих безробітних – це на 34% 
менше, ніж за аналогічний період 2021  р. 
З 1 березня працевлаштовано 53,8 тис. осіб, 
з яких 47,9 тис. осіб – безробітних. За даними 
Державної служби зайнятості, середня трива-
лість пошуку роботи скоротилася з 112 днів до 
91 дня. У розрізі видів діяльності, найбільше 
було працевлаштовано людей у таких сферах: 
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сільське господарство (39%), переробна про-
мисловість (12%), торгівля (12%), державне 
управління та оборона (11%). Станом на 
1 травня 2022 р. 283,4 тис. осіб мали статус 
безробітного, що на 30 % менше, ніж минулого 
року [2]. За період війни пропозиція вакансій 

в Україні зменшилась майже у два рази порів-
няно з аналогічним періодом 2021 р. (табл. 1).

Станом на 1 вересня 2022  р. кількість 
вакансій, зареєстрованих у Державній службі 
зайнятості становила 30785 одиниць, що 
майже в три рази менше аналогічного періоду 

Таблиця 1
Кількість вакансій, зареєстрованих в Державній службі зайнятості  

(за видами економічної діяльності)

Види економічної 
діяльності

Січень-
серпень 
2021 р.

Січень-
серпень 
2022 р.

Темпи 
зростання 
(зниження)

Станом на 
01.09.2021 р.

Станом на 
01.09.2022 р.

Темпи 
зростання 
(зниження)

Усього 530239 295082 55,7 80426 30785 38,3
з них: за видами економічноі діяльності

Сільське, лісове 
та рибне господарство 102462 60891 59,4 3317 1620 48,8

Добувна промисловість 
і розроблення кар’єрів 8338 5103 61,2 1418 390 27,5

Переробна промисловість 93257 56371 60,4 16395 5785 35,3
Постачання 
електроенергії, газу, 
пари та кондиційованого 
повітря 

10335 6030 58,3 1944 747 38,4

Водопостачання; 
каналізація, поводження 
з відходами

10182 6455 63,4 1552 561 36,1

Будівництво 20757 8651 41,7 3535 701 19,8
Оптова та роздрібна 
торгівля; ремонт 
автотранспортних засобів 
і мотоциклів

75696 42122 55,6 10860 4313 39,7

Транспорт, складське 
господарство, поштова 
діяльність 

34211 20135 58,9 7441 1988 26,7

Тимчасове розміщування  
й організація харчування 18215 7230 39,7 3975 933 23,5

Інформація 
та телекомунікації 3267 1575 48,2 489 192 39,3

Фінансова та страхова 
діяльність 3400 1784 52,5 455 100 22,0

Операції з нерухомим 
майном 5393 2286 42,4 709 238 33,6

Професійна, наукова 
та технічна діяльність 8506 4588 53,9 1334 578 43,3

Діяльність у сфері 
адміністративного 
та допоміжного 
обслуговування

16689 8933 53,5 2447 1072 43,8

Державне управління 
й оборона; соціальне 
страхування

42976 16039 37,3 6048 2031 33,6

Освіта 37358 22925 61,4 12664 6646 52,5
Охорона здоров’я 
та надання соціальної 
допомоги

30298 19411 64,1 4376 2399 54,8

Мистецтво, спорт, розваги, 
відпочинок 5225 2718 52,0 849 255 30,0

Надання інших видів послуг 3674 1835 49,9 618 236 38,2
Джерело: [2]
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2021 р. На цей період найбільше пропозицій 
вакансій у сфері освіти – 6646 та переробній 
промисловості – 5785; оптовій та роздрібній 
торгівлі; сфері ремонту автотранспортних 
засобів і мотоциклів – 4313 вакансій. Наймен-
шою є пропозиція вакансій у сферах фінансо-
вої та страхової діяльності – 100, інформація 
та телекомунікація – 192, операцій з нерухо-
мим майном – 255, мистецтво, спорт, розваги, 
відпочинок – 255 вакансій. Кількість вакан-
сій у сфері будівництва становила 701, це 
у 5 разів менше, ніж на 1 вересня 2021 р. Існу-
ючі тенденції на ринку праці стали викликом 
для роботодавців та працівників, виникли 
нові тренди, професії, підходи до організації 
та мотивації праці. Все це відображається на 
ефективності діяльності сучасних підпри-
ємств (табл. 2).

Таким чином, кризові явища на світовому 
ринку праці, зумовлені пандемією COVID-
19 та війною в Україні, змінили концепцію 
організації та мотивації праці. В умовах 
поглиблення нерівності в доходах, зростання 
безробіття посилюється конкуренція. Разом 

з тим, зростають вимоги як роботодавців так 
і потенційних працівників. З одного боку, 
роботодавці прагнуть отримати фахівця, 
що є мультизадачним, володіє кількома іно-
земними мовами, уміє працювати в команді, 
знає діджитал-технології, готовий працю-
вати понаднормово, їздити у відрядження або 
змінити місто чи країну за потреби, є некон-
фліктним тощо. Зі свого боку, працівники 
вимагають високої заробітної плати за таку 
кваліфікацію, що створює дисбаланс на ринку 
праці, а отже потребує переосмислення кон-
цепції мотивації праці.

Висновки. Стратегічне значення для роз-
витку економіки відіграють трудові ресурси. 
Низка деструктивних чинників, які виникали 
у всьому світі в останні роки, а саме панде-
мія коронавірусу та війна в Україні, зумовили 
зростання рівня безробіття у всьому світі.  
До головних трендів на ринку праці можна 
віднести: посилення глобалізації, інтеграції, 
та міжнародного поділу праці; набуття попу-
лярності віддаленої та онлайн роботи; поси-
лення значимості концепції сталого розвитку, 

Таблиця 2
Взаємозв’язок мотивації та ефективності праці під впливом сучасних тенденцій

Тренди 
на ринку праці Мотиваційна концепція Вплив на ефективність 

діяльності підприємства

Глобалізація, 
інтеграція, 
міжнародний поділ 
праці

Зростає кількість транснаціональних 
корпорацій та міжнародних 
компаній у світі, працівники 
вмотивовані до вивчення кількох 
іноземних мов, мобільності, 
підвищення кваліфікації до світових 
стандартів якості

Підприємства можуть отримати більш 
кваліфікованих кадрів міжнародного 
рівня, при цьому, змушені сплачувати 
високу заробітну плату фахівцям, разом 
з тим, розміщуючи виробництва в інших 
країнах, можуть зекономити на оплаті 
праці робітників.

Віддалена 
та онлайн робота

За рахунок економії часу 
на пересування, працівники 
можуть більше часу відводити 
для виконання безпосередніх 
обов’язків, при цьому, мотивацією 
може стати додаткова оплата праці 
за більший обсяг виконаних робіт, 
мотивацією також є високий рівень 
автоматизації робочого місця, 
доступ працівника до сучасних 
діджитал-технологій, відповідного 
навчання за рахунок компанії

Економія на організації робочого 
місця, збільшення обсягів виконаних 
робіт за рахунок економії часу; 
можливість залучати кваліфікованих 
фахівців з різних країн, проводити 
наради одночасно в різних регіонах, 
економія на відрядженнях. У той же 
час виникають додаткові витрати на 
діджиталізацію господарських процесів, 
неконкурентоспроможність деяких 
галузей, які не можливо діджиталізувати.

Посилення значимості 
концепції сталого 
розвитку, перехід 
від гіперспоживання 
до ощадності, розвиток 
шерингової та 
циркулярної економіки

Мотивація працівників до прийняття 
інноваційних рішень 
у сфері економії ресурсів, 
оптимізації виробничих процесів

Зменшення світового споживання 
зумовлює необхідність зменшувати обсяги 
виробництва та шукати інноваційні 
рішення щодо створення нових 
ексклюзивних товарів

Підвищення значимості 
унікальності 
та ексклюзивності 
товарів та додаткових 
сервісів

Мотивація до підвищення рівня 
сервісу, культури спілкування 
з клієнтами не залежно від посади, 
мотивація до креативності 

Необхідність виробництва індивідуальних 
товарів зумовлює додаткові витрати  
так само і додатковий сервіс, однак 
це дозволяє продавати товари за вищими 
цінами

Джерело: узагальнено автором
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перехід від гіперспоживання до ощадності, 
розвиток шерингової та циркулярної еконо-
міки; підвищення значимості унікальності та 
ексклюзивності товарів та додаткових сервісів. 
Наслідком цих трендів є виникнення нових 
професій, зміна підходів до організації та 

мотивації праці, що відображається на показ-
никах ефективності діяльності підприємств.

Перспективи досліджень у даному напрямі 
полягають в обґрунтуванні стратегії управ-
ління трудовими ресурсами в нових економіч-
них умовах.
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ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ДИВЕРСИФІКАЦІЇ  
ЯК СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ ГАЛУЗІ СІЛЬСЬКОГО ГОСПОДАРСТВА

THEORETICAL PRINCIPLES OF DIVERSIFICATION  
AS AN AGRICULTURAL INDUSTRY DEVELOPMENT STRATEGY

Стаття присвячена дослідженню проблеми диверсифікації діяльності сільськогосподарських підпри-
ємств як стратегії розвитку галузі сільського господарства. Теоретико-методологічною основою для на-
укового дослідження стали положення вітчизняної та зарубіжної економічної науки з питань здійснення 
диверсифікації діяльності в контексті розвитку сільськогосподарських підприємств. Досліджена сутність 
поняття «диверсифікація», визначене її місце у забезпеченні стійкого розвитку підприємства. Визначе-
ні проблеми у здійсненні диверсифікаційних процесів сільськогосподарськими підприємствами в Україні на 
сучасному етапі розвитку сільського господарства. Виходячи із особливостей галузі обґрунтовано впро-
вадження диверсифікованих процесів з метою забезпечення розвитку сільськогосподарських підприємств. 
Виходячи із особливостей сільськогосподарської діяльності запропоновано види диверсифікації, які сприя-
тимуть не тільки посиленню конкурентних позицій, але й зростанню доходності, підвищенню прибутку й 
рентабельності.

Ключові слова: диверсифікація, стратегія диверсифікації, диверсифікація підприємства, розвиток  
підприємства, стратегія розвитку.

The article is about the problem of diversification of agricultural enterprises as a development strategy.  
The importance of the diversification of agricultural enterprises is determined by the possibility of ensuring a 
high level of competitiveness in the local and global markets, innovative development, improving the efficiency 
of functioning in a market economy. The theoretical and methodological basis for the scientific research were the 
provisions of national and foreign economic science on the implementation of diversification in the context of the de-
velopment of agricultural enterprises The term "diversification" is used in the scientific literature. However, there is 
no clear definition of this term, because it is the subject of study of many sciences (geographical, economic, social, 
environmental). In the system of market relations various aspects of diversification are demonstrated The essence 
of the concept of "enterprise diversification" is investigated, its place in ensuring sustainable development of the 
enterprise is determined. The problems in the implementation of diversification processes by agricultural enterpris-
es in Ukraine at the present stage of agricultural development are identified. The role of production diversification 
in increasing the efficiency of agricultural enterprises is shown. The methodological principles of diversification of 
agricultural development are selected. Based on the peculiarities of the industry and existing problems, the intro-
duction of diversified processes to ensure the development of agricultural enterprises is substantiated. The systema-
tization of the reasons for diversification activities and the effects of its application will contribute to deepening the 
understanding of the importance of its role for the prospects of stable development of the enterprise, ensuring and 
strengthening its strategic stability. Based on the specifics of agricultural activities, the types of diversification are 
proposed, which will contribute not only to strengthening the competitive position but also to increasing competi-
tiveness, increasing profits and profitability.

Keywords: diversification, strategy diversification, enterprise diversification enterprise development, develop-
ment strategy.
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Постановка проблеми. Розвиток конку-
ренції стимулює пошук нових управлінських 
інструментів для забезпечення високого рівня 
ефективної діяльності. Тобто реальність рин-
кових умов така, що ставить перед підпри-
ємствами проблему постійного пошуку шля-
хів розвитку. Тому реалізація обґрунтованої 
стратегії диверсифікації діяльності підпри-
ємства дозволяє зменшити ризики його функ-
ціонування шляхом розподілу їх на різні види 
і напрямки діяльності. З огляду на можливу 
ступінь невизначеності майбутньої ситуації 
на ринках продукції і сировини, зміни попиту 
і очікувань споживачів, фінансово-економічних 
умов підприємницької діяльності, саме реалі-
зація стратегії диверсифікації може стати умо-
вою для отримання підприємством стабільного 
прибутку, збереження економічного зростання 
і підвищення ефективності його діяльності. Це 
зумовлює нагальну потребу вивчення цієї про-
блеми, зокрема, в напрямку розвитку диверси-
фікації як дієвої стратегічної орієнтації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання, які пов’язані із формуванням тео-
ретико-методологічних засад розвитку різних 
аспектів процесу диверсифікації розглянуті 
в працях таких науковців: В. Андрійчука, 
І. Ансоффа, І. Баланюка, О. Варченко, А. Гуто-
рова, Т. Зінчук, М. Корінько, І. Хорунжого, 
В. Юрчишина, А. Томпсона, Г. Гольдштейна, 
А. Аронова, М. Паскьє, О. Цогли, В. Габаліса, 
І. Сазонця, та інших. Водночас окремі теоре-
тико-методологічні та організаційні аспекти 
здійснення диверсифікації сільського госпо-
дарства, які мають місце у процесах дивер-
сифікації вітчизняних сільськогосподарських 
підприємств, є актуальними і потребують 
додаткового поглибленого дослідження 
в розрізі економічних, виробничих, соціаль-
них, технічних, екологічних, управлінських  
аспектів.

Мета статті полягає в узагальненні та 
удосконаленні поняття диверсифікації галузі 
сільського господарства, уточненні її видів, 
стратегій, форм та напрямків. Наукове обґрун-
тування теоретико-методологічних положень 
щодо здійснення диверсифікації діяльності 
сільськогосподарських підприємств для 
забезпечення їх ефективного розвитку.

Виклад основного матеріалу. Диверсифі-
кація для України порівняно нове явище, яке 
покликане до життя науково-технічною рево-
люцією, необхідністю пристосування бізнесу 
до швидких структурних змін, посиленням 
конкурентної боротьби. Диверсифікація 
також є інструментом використання переваг 
комбінування, проникнення в нові прибуткові 
галузі, стабілізації бізнесу.

В економічній літературі зустрічається 
багато визначень диверсифікації, при цьому 
різні вчені вкладають у це поняття різні кон-
цепції, принципи та шляхи реалізації.

В «Економічному словнику-довіднику» 
за редакцією С. В. Мочерного [1, с. 344–345] 
диверсифікація визначається як розширення 
номенклатури продукції, що виробляється 
окремими фірмами та об’єднаннями. 

Л. А. Швайка розглядає диверсифікацію 
як спосіб розвитку підприємства, що поля-
гає в освоєнні виробництва нових товарів, 
товарних ринків, а також видів послуг, що 
включає не просто диверсифікацію товарних 
груп, але й розповсюдження підприємниць-
кої діяльності на нові та не пов’язані з осно-
вними видами діяльності фірми горизонти 
[2, с. 154].

М. М. Скоробогатов вважає, що диверси-
фікація – це одночасний розвиток декількох 
або багатьох не взаємопов’язаних техноло-
гічних видів виробництва чи обслуговування, 
розширення асортименту виробництва або 
послуг [3, с. 18].

К. Богачевська стверджує, що диверсифі-
кація є напрямом розвитку, що дає змогу під-
приємству переходити на неосвоєні сфери 
діяльності через впровадження інновацій 
[4, с. 261].

На думку А. Шепіцен – диверсифікація 
в аграрному виробництві застосовується для 
зменшення ризиків, завоювання нових сег-
ментів ринку, збільшення виручки підприєм-
ства через здійснення переробки, а в деяких 
випадках і реалізації кінцевим споживачам 
виробленої продукції [5, с. 259].

М. Д. Корінько у своїх наукових працях 
стверджує, що сутність диверсифікації як еко-
номічного процесу має велике значення для 
підтримки можливості подальшого ведення 
господарської діяльності [6, с. 48].

Підприємство, яке прийняло рішення про 
диверсифікацію діяльності ставить перед 
собою ряд цілей, які необхідно здійснити, 
щоб воно ефективно функціонувало в май-
бутньому, займало стійкі позиції на підприєм-
ницькій арені (рис. 1).

Кожне підприємство – це неповторна сис-
тема, керівництво якою потребує конкрет-
ного вивчення, дослідження і аналізу бага-
тьох її складових. Оптимальними методами 
розвитку можуть бути заходи різнобічного 
характеру, тому є потреба виділити та оха-
рактеризувати окремі види диверсифікації 
діяльності.

За сферами здійснення виділяють вироб-
ничу, фінансову та маркетингову диверсифі-
кації.
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Виробнича диверсифікація – застосову-
ють для зміни та розширення видів вироб-
ничої діяльності підприємства, які сприяють 
збільшенню асортиментних груп товарів 
і послуг, які дають змогу отримати більш 
якісну продукцію або наростити продуктив-
ність праці.

Фінансова диверсифікація дає змогу уріз-
номанітнити різні аспекти фінансово-інвес-
тиційної діяльності шляхом підвищення 
ефективності управління фінансовим портфе-
лем підприємства, розширення джерел інвес-
тиційних вкладень, покращення співпраці 
з інвесторами та банківськими структурами.

Маркетингова диверсифікація передбачає 
формування власних торговельних точок, 
фірмових магазинів, розширення ринків збуту 
продукції, планування та реалізацію реклам-
ної кампанії, забезпечення після продажного 
сервісу та супроводу споживачів у процесі 
використання продукції [8].

Наступною класифікаційною ознакою 
є класифікація залежно від напрямів здій-
снення диверсифікації: 

–	концентрична – створення нових видів 
продукції за існуючої технології і на основі 
тих самих матеріалів, сировини, що раніше 
використовувалися на підприємстві;

–	вертикальна – організація виробництва 
продукції, яку раніше підприємство отриму-
вало від партнерів-постачальників;

–	горизонтальна – випуск продукції, для 
виробництва якої потрібні зміни існуючої 
технології або розробка нової;

–	корпоративна – створення і виробництво 
принципово нової продукції [9].

Важливим теоретичним положенням 
диверсифікації діяльності є класифікація її 
методів. Вагомий внесок в цю класифікацію 
зробив М. Д. Корінько, який виділив дві осно-
вні групи методів диверсифікації:

1.	Диверсифікація виробничих проце-
сів у рамках одного підприємства. У цьому 
випадку господарське утворення може здій-
снювати зміни за рахунок власних ресурсів 
або залучення коштів інвесторів чи акці-
онерів. У рамках цих методів можна роз-
робляти нові види продукції, оновлювати 
технології, розробляти прогресивні марке-
тингові заходи, удосконалювати викорис-
тання ресурсів, здійснювати вихід на нові 
ринку збуту. Основним мотивом для здій-
снення внутрішньої диверсифікації є наяв-
ність надлишкових ресурсів. Таким чином, 
керівництво підприємства розуміє, що може 
спрямувати їх в інше русло. Метою такої 
диверсифікації є розподіл ризиків та форму-
вання міцної бази для функціонування під-
приємства у майбутніх періодах. 

2.	Диверсифікація різних підприємств 
шляхом злиття та поглинання. Часто такі 
об’єднання виробничих структур здійсню-
ються для злиття технологічних процесів та 
замикання виробничого циклу. Перевагами 
такого методу диверсифікації є отримання 
вже випробуваних технологій, освоєних кана-
лів збуту, високоякісної продукції, відомої 
торгової марки. У такому випадку підприєм-
ство, яке є поглиначем, одержує також готову 
маркетингову стратегію, налагоджені комуні-
кації між постачальниками сировини і мате-
ріалів та споживачами продукції, хороший 

Рис. 1. Цілі диверсифікації діяльності [7]

Забезпечення економічної стабільності та фінансової стійкості 
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Цілі диверсифікації діяльності підприємства  

Економія на масштабах діяльності 

Збереження виробничого потенціалу 

Страхування майбутнього стану підприємства 

Завоювання нових ринків 

Розподіл ризику між виробництвами  
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імідж компанії та її репутацію. Але недоліком 
є те, що придбати успішне підприємство може 
бути досить дорого. Тому далеко не кожне 
підприємство може дозволити собі такий вид 
диверсифікації [10, c. 147].

На перший погляд може здатися, що дивер-
сифікація – це завжди правильне рішення, яке 
має під собою виключно плюси. А саме, до 
основних переваг диверсифікації доцільно 
віднести: 

–	вдається захистити власний капітал від 
наслідків кризових явищ;

–	допомагає підвищити рівень стійкості 
в конкурентному середовищі;

–	надає широкий вибір продуктів, послуг, 
активів, тобто, інвестору легше зробити вибір, 
на що йому орієнтуватися в більшій ступені; 

–	дозволяє ефективно використовувати 
кошти фізичними особами і компаніями;

–	виключає негативний розвиток подій для 
всього пакета активів.

З іншого боку, не можна не враховувати 
і мінуси цього явища, з котрими стикається 
підприємство, що зважилося на розширення:

–	потрібні істотні фінансові вливання, 
так як стратегічний успіх можливий тільки 
у великих масштабах;

–	необхідний досвід і знання в тих галузях, 
де ви збираєтеся працювати;

–	перспективи помітні тільки в довгостро-
ковому періоді – тобто, оцінити їх вдасться 
лише через певний час [11].

Загалом процеси диверсифікації нерідко 
є значним випробуванням для підприємств. 
Тому до них вдаються лише у разі страте-
гічної необхідності. Така необхідність може 
виникнути внаслідок макроекономічних та 
політичних змін, через несприятливі фактори 
зовнішнього середовища або бути викликана 
форс-мажорними обставинами.

Здійснення диверсифікації в аграрній 
галузі зумовлені сукупністю проблем та осо-
бливостей функціонування сільськогосподар-
ських підприємств, які формують такі осно-
вні завдання та цілі щодо їх розвитку:

–	ефективне та комплексне використання 
земельних ресурсів з урахуванням ринкових 
потреб;

–	забезпечення прибутковості аграрних 
підприємств, враховуючи регіональні при-
родно-кліматичні умови ведення господар-
ської діяльності

–	зниження ризиків економічної діяль-
ності;

–	адаптація до змін зовнішнього сере-
довища, виживання в сучасних нестабільних 
умовах господарювання;

–	нівелювання сезонності виробництва;

–	нарощення ресурсного та економічного 
потенціалу;

–	забезпечення екологічно орієнтованого 
ведення сільського господарства та вироб-
ництва продукції, якість якої відповідає 
світовим стандартам за фізико-хімічними, 
мікробіологічними, генетичними та іншими 
показниками;

–	 розробка і впровадження менеджерських 
і маркетингових стратегій для підвищення 
зацікавленості продукцією потенційними клі-
єнтами;

–	зниження залежності від постачальників;
–	реалізація «виробниками сільськогоспо-

дарської продукції заходів, що забезпечують 
ефективність виробництва та збуту на основі 
гнучкої адаптації до вимог ринку, розвинутої 
інфраструктури і оптимальних логістичних 
схем» [12, с. 43];

–	зростання зайнятості в регіоні, зниження 
рівня безробіття;

–	зниження фінансових ризиків та зрос-
тання фінансової рівноваги за рахунок синер-
гетичного ефекту [13, с. 137].

Диверсифікація діяльності підприємств 
аграрної сфери дозволяє більш оперативно 
реагувати на кон’юнктуру продовольчих рин-
ків, забезпечуючи підвищення не лише еконо-
мічної, а й соціальної і екологічної ефектив-
ності. Основними завданнями стратегічного 
розвитку диверсифікації діяльності підпри-
ємств, особливо з урахуванням процесу Євро-
інтеграції, є підвищення результативності всіх 
видів їх діяльності, зниження підприємниць-
ких ризиків та підвищення конкурентоспро-
можності товарної продукції і підприємств 
в цілому. Основними етапами її здійснення є:

–	ліквідація традиційних неефективних 
ланок у діючому виробництві;

–	вибір нових напрямів діяльності через 
створення нових робочих місць, переосна-
щення робочих потужностей і забезпечення 
висококваліфікованими працівниками;

–	зміна організаційної структури підпри-
ємства та адаптація до нових, нетрадицій-
них принципів функціонування виробництва 
в ринковому середовищі [14].

Враховуючи тенденції розвитку аграрного 
сектора, важливим є вивчення і застосування 
досвіду аграрної підприємницької діяльності 
ЄС. На даний час в системі оцінок розвитку 
аграрної підприємницької діяльності ЄС роз-
роблено різні типи диверсифікації господар-
ської діяльності: сільський туризм, переробка 
сільськогосподарської продукції, обробка 
деревини, біоенергетика тощо. Важливе 
місце серед основних типів диверсифікації 
господарської діяльності займає сільський 
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туризм. Сільський туризм включає надання 
послуг відпочиваючим (в т. ч. демонстрація 
господарства) і дає можливість використання 
вільних наявних ресурсів. Переробка сіль-
ськогосподарської продукції полягає як у її 
використанні як сировини (подальша пере-
робка), так й торгівлі продукцією власного 
виробництва (за умов мінімальної обробки 
та пакування). Обробка деревини передбачає 
обробку (розпилювання) лісоматеріалів для 
ринку. 

Суть локальних промислів полягає у вироб-
ництві предметів вжитку та культури, яке здій-
снюється власниками господарства або його 
найманими працівниками з метою продажу. 
Важливим типом диверсифікації виробничої 
діяльності є розвиток аквагосподарства, який 
реалізується через вирощування різних видів 
риби у водоймах, що входить до складу госпо-
дарства. Це є особливо актуальним при низь-
кому рівні доходів населення. Перспективним 
типом диверсифікації є раціональне викорис-
тання біоресурсів для розвитку біоенерге-
тики, яка передбачає перетворення вітрової 
енергії та біогазу на електроенергію, вико-
ристання побічної продукції сільськогоспо-
дарської продукції та відходів деревообробки. 
Розробка джерел відновлюваної енергії лише 
для потреб підприємства диверсифікацією не 
вважається. Надання господарських послуг 
передбачає використання технічних засобів 
підприємства як у сільському господарстві, 
так і поза ним, зокрема: заготівля кормів, 
обробіток земельних угідь, перевезення, роз-
чистка снігу та інші послуги [15].

Соціальна функція диверсифікації вироб-
ництва в сільському господарстві проявля-
ється у збільшенні доходів та покращенні 
добробуту населення. В дослідженні соці-
альна функція диверсифікації розглядається 
як наслідок її впровадження та виступає як 
нова рушійна сила. Важливим напрямом 
реалізації соціальної функції диверсифіка-
ції виробництва в сільському господарстві 
є упровадження новітніх технологій, які 
покращують умови праці сільського насе-
лення. Розвиток науково-технічного прогресу 
знижують частку ручної праці в сільськогос-
подарському виробництві.

Екологічна функція диверсифікації супро-
воджується питанням екологічної безпеки. 
Тобто екологізація виробництва, застосу-
вання сучасних не шкідливих технологій 
та процесів, які покращують умови праці, 
захищають здоров’я, а інколи і життя праців-
ників від шкідливих наслідків виробництва 
суттєво мінімізують економічні витрати під-
приємства [16].

Однією з форм реалізації стратегії дивер-
сифікації сільськогосподарського підприєм-
ства, що має позитивний вплив на розвиток 
сільських територій, є агротуризм. Він роз-
глядається прихильниками ефективного міс-
цевого самоврядування як важливий елемент 
розвитку сільських територій. Він базується 
на використанні ресурсів особистих селян-
ських господарств та сільськогосподарських 
підприємств. В основі розвитку агроту-
ризму лежить ряд соціальних та економіч-
них аспектів, що зумовлюють його розвиток. 
Суть економічного аспекту полягає в тому, 
що агротуризм є джерелом доходу для сіль-
ського населення в ситуації кризи аграр-
ного сектора і деградації сільських регіо-
нів; використанні переважно невитратних 
ресурсів; можливості покращення власного 
будинку і садиби – підвищення їх ринкової  
вартості.

Диверсифікація надає можливість сільсько-
господарському підприємству реалізувати 
його конкурентні переваги, зайняти більшу 
або вагомішу частку ринку, забезпечити 
покращення показників результативності 
діяльності, знизити ризики господарської 
діяльності та є рухом у напрямі забезпечення 
зростання добробуту сільськогосподарських 
підприємств, і в результаті – зростання еконо-
міки аграрної галузі в цілому.

Висновки. На основі проведеного дослі-
дження варто зробити висновок, що поняття 
диверсифікації надзвичайно багатогранне та 
ще не отримало єдиного визначення. Учені 
розглядають його з різних сторін, адже не 
можна не зважати на постійний розвиток 
суспільства та підприємництва. До напря-
мів подальшого дослідження диверсифікації 
можна віднести подолання опору державних 
структур, орієнтацію виключно на внутрішні 
резерви та залучення інвесторів до процесу 
диверсифікації. Також цікавим є перехід 
диверсифікації зі сфери виробництва в неви-
робничу сферу. Обираючи стратегію дивер-
сифікації, необхідно орієнтуватися на прак-
тичну реалізацію розробленої корпоративної 
місії, постійний аналіз поточної ситуації, 
оцінку конкурентної позиції та привабли-
вості галузі із врахуванням переваг та недо-
ліків впровадження даної стратегії. Визна-
чення єдиної стратегії диверсифікації також 
не виявляється можливим, адже кожне кон-
кретне підприємство саме вибирає свій шлях 
розвитку та росту, адже немає однозначно 
правильного шляху для всіх. Головне, щоб 
у результаті диверсифікація приносила під-
приємству вигоду з найменшими ризиками 
та збитком. 
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ЕКОНОМІЧНІ ПЕРСПЕКТИВИ МАЛОЇ ГІДРОЕНЕРГЕТИКИ  
ЯК СКЛАДОВОЇ ВДЕ УКРАЇНИ

ECONOMIC PERSPECTIVE OF SMALL HYDROPOWER  
AS A COMPONENT OF VDE IN UKRAINE

У роботі проаналізовані економічні перспективи малої гідроенергетики як складової відновлювальних 
джерел енергії Україні. Визначено, головні плюси застосовування «зеленої» електроенергетики, а саме елек-
троенергії згенерованої малими гідроелектростанціями, а також відмічені недоліки які мають малі та 
міні-ГЕС. Підкреслено, що на території України знаходиться понад 63 029 тис. малих річок із загальною 
протяжністю 185,8 тис. км, які у своїй більшості відносяться до басейнів Вісли, Дунаю, Дністра, Пів-
денного Бугу та Дніпра. Відмічено, що у результаті українсько-російської війни до західних регіонів Укра-
їни переїхала значна кількість підприємств із сходу, півдня та півночі країни. Це все серйозно вплинуло на 
енергобаланс західних областей країни. Оскільки окрім сотень релокаційних підприємств про які йшла мова 
вище, у ці регіони переїхали сотні тисяч біженців, а це також велике навантаження на електроенергетичну 
систему. Тому будівництво та модернізація малих ГЕС на Західній Україні, у нинішніх умовах, набуває осо-
бливої актуальності. Запропоновані кроки, які повинна здійснити українська влада для того щоб ця галузь 
електроенергетики розвивалася ефективно. Щодо фінансування цієї програми то потрібно наголосити , що 
19 травня 2022 року Європейська комісія затвердила стратегічний план «Відновлення України». У ньому 
окреслені ключові реформи та інвестиції необхідні для побудови процвітаючого та сталого майбутнього 
країни. Серед основних напрямків реконструкції названо також  сприяння «зеленому» переходу країни.

Ключові слова: «зелена» електроенергетика, малі та міні – ГЕС, Західна Україна, стратегічний план 
«Відновлення України» ЄК.

Work analyzes the economic perspective of small hydropower as a component of renewable energy sources in 
Ukraine. The main advantages of the use of "green" electricity, namely electricity generated by small hydroelectric 
power stations, have been determined, as well as the disadvantages of small and mini hydroelectric power plants.  
It is emphasized that on the territory of Ukraine there are more than 63,029 thousand small rivers with a total length 
of 185.8 thousand km, most of which belong to the Vistula, Danube, Dniester, Southern Bug and Dnipro basins.  
It was noted that as a result of the Ukrainian-Russian war, a significant number of enterprises from the east, south 
and north of the country moved to the western regions of Ukraine. All this seriously affected the energy balance of 
the western regions of the country. Because in addition to the hundreds of relocation companies mentioned above, 
hundreds of thousands of refugees have moved to these regions, and this is also a big burden on the electric power 
system. Therefore, the construction and modernization of small hydroelectric power stations in Western Ukraine, in 
the current conditions, is becoming particularly relevant. Proposed steps to be taken by the Ukrainian government 
in order for this branch of electricity to develop effectively. Regarding the financing of this program, it should be 
emphasized that on May 19, 2022, the European Commission approved the strategic plan "Recovery of Ukraine". 
It outlines the key reforms and investments needed to build a prosperous and sustainable future for the country. 
Promotion of the country's "green" transition is also named among the main areas of reconstruction. On the basis 
of the researched data, it was concluded that the companies that generate "green" electricity experience serious 
difficulties because they are not paid for the products supplied, the reason for this is that the Ministry of Energy of 
Ukraine has created such a regulatory and legal framework that directly leads to their collapse, and this can lead 
to the liquidation of the entire industry. It has been proven that Russia's war against Ukraine, which escalated on 
February 24 of this year, made significant changes in the implementation of the plan and caused huge losses to 
RES generating capacities. The well-founded thesis that the further development of renewable energy sources is 
an extremely important factor in increasing the energy efficiency of the Ukrainian economy, the basis of its energy 
independence, which creates conditions for the political independence of the state.

Keywords: "green" electric power industry, small and mini hydroelectric power plants, Western Ukraine, strate-
gic plan "Recovery of Ukraine" of the EC.
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Постановка проблеми. Світовий, так 
і вітчизняний ринок електроенергетичних 
ресурсів вимагають подальшого розвитку 
«зеленої» енергетики як найбільш перспектив-
ної галузі економіки України. У зв’язку з цим, 
набуває великого значення розвідка нових, 
більш ефективних джерел відновлювальних 
джерел енергії, серед яких чинне місце займає 
будівництво малі та міні-ГЕС. У цьому розу-
мінні підвищується значимість наукових роз-
відок щодо розробки продуманих та адаптова-
них до специфіки системи енергозабезпечення 
результативних кроків по впровадженню 
в Україні малої гідроенергетики, які на сьо-
годні потребують подальших досліджень. 

Аналіз останніх досліджень та публіка-
цій. Проблемою аналізом стану та розгляду 
економічних перспектив розвитку малої гід-
роенергетики займалися такі дослідники: 
О. М. Суходоля, А. Карамушка, С. С. Поп, 
П. Ф. Васько, О. Г. Дегтяренко, Ю. С. Власюк, 
А. В. Мороз, Д. В. Стефанишин, О. Г. Обо-
довський та інші, у працях яких вищена-
ведені теми були розкриті у достатньому 
об’ємі, проте у працях цих авторів недостат-
ньо висвітлена тема напрямів розвитку малої 
гідроенергетики, а також не приділена увага 
аналізу економічних показників її темпу  
розвитку.

Мета статті – проаналізувати еконо-
мічні перспективи малої гідроенергетики як 
складової відновлювальних джерел енергії  
Україні. 

В роботі виділено низку завдань:
–	поглибити теоретичні положення інсти-

туціонального забезпечення подальшого роз-
витку малої гідроенергетики як складової від-
новлювальних джерел енергії Україні; 

–	дослідити основні етапи розвитку малої 
гідроенергетики в Україні; 

–	проаналізувати та виявити резерви еко-
номічних перспектив малої гідроенергетики 
як складової відновлювальних джерел енергії 
Україні;

–	обґрунтувати вплив механізмів дер-
жавної підтримки малої гідроенергетики  
України. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Одна із головних цілей Четвертого 
Енергоакету «Чиста енергія для всіх європей-
ців», який набув чинності у 2019 році це впро-
вадження відновлювальна енергія (Директива 
про відновлювані джерела енергії оновлена 
(ЄС) 2018/2001). Серед ВДЕ чинне місце 
займають малі гідроелектростанції.

Згідно «Енергетичної стратегії України на 
період до 2030 року» в області малої гідро-
енергетики передбачалось здійснити:

–	реконструкцію та відновлення МГЕС 
загальною потужністю 135 МВт;

–	будівництво нових МГЕС на річці Тиса та 
її притоках загальною потужністю 400 МВт; 
будівництво нових МГЕС на річці Дністер і її 
притоках загальною потужністю 560 МВт;

–	будівництво нових децентралізованих 
МГЕС на малих водотоках (загальна потуж-
ність 45 МВт).

–	передбачено довести електрогенеруючу 
потужність всіх МГЕС України до 1140 МВт 
з річним обсягом виробництва електрики 
3,75 млрд кВт-год. Розвиток малої гідро-
енергетики повинен сприяти децентралізації 
загальної енергетичної системи, що вирішить 
ряд проблем в енергопостачанні віддалених 
і важкодоступних сільських регіонів, а також 
вирішенню цілого комплексу економічних, 
екологічних і соціальних проблем сільської 
місцевості. Малі гідроелектростанції можуть 
стати суттєвою складовою енергозабезпе-
чення для західних регіонів України [1]. Голо-
вними плюсами застосовування у «зеленій» 
електроенергетиці саме електроенергії зге-
нерованої малими гідроелектростанціями 
є наступні:

–	виробництво електроенергія генерується 
без використання невідновлюваного палива;

–	великий строк та надійності експлуатації;
–	надійність та гарантування режимів 

роботи;
–	висока гнучкість та коефіцієнт готов-

ності;
–	можливість у процесі експлуатації пере-

йти на повний автоматичний режим;
–	не здійснюють негативного впливу на 

навколишнє середовище, спосіб життя насе-
лення, на тваринний світ при вірному виборі 
місця розташування та дотримання екологіч-
ного законодавства;

–	незнаний вплив на краєвид та невеликі 
земельні ділянки для будівництва МГЕС;

–	нові резерви для розведення риби, ірига-
ції, постачання води населенню;

–	електрична енергія, яка згенерована на 
МГЕС є резервом для компенсації пікової її 
нестачі в електроенергетичній системі;

–	спорудження МГЕС покриває нагрома-
дження води для гарантування попиту під-
приємцям різних сфер і зменшення збитків 
на прилеглих до територій гідростанцій від 
паводків.

Впровадження малих ГЕС в Україні дає 
вагомий економічний ефект, в країні існує мож-
ливість генерувати більш ніж 400 млн кВт.год 
електроенергії за рік, а це означає, що кожний 
рік буде зекономлено 120 тис. т. невідновлю-
вального палива, такого як вугілля, нафти, 
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газу. Будівництво таких енергетичних об'єктів 
збільшує енергобезпеку регіону в яких вони 
знаходяться, не потребує значних інвести-
цій, великих витрат на будівельні матеріали 
і вагомих витрат на оплату праці будівельни-
кам, досить швидко повертаються витрати.  
До того ж, з розвитком технологій, з’являються 
можливості для зниження собівартості будів-
ництва за рахунок використання більш еконо-
мічного обладнання.

При використанні МГЕС знижуються 
викиди різних забруднюючих речовин, в тому 
числі парникових газів, в порівнянні з тради-
ційними джерелами енергії. Ці станції можуть 
також впливати на зменшення місцевого 
забруднення атмосфери, покращення якості 
повітря в містах і зонах відпочинку.

Мала гідроенергетика має дуже обмеже-
ний вплив на довкілля навіть у тому випадку, 
коли створюється водосховище для регулю-
вання стоку води.

Якщо головне устаткування для різних 
типів електростанцій, які експлуатуються 
в Україні імпортуються із закордону то облад-
нання малих ГЕС українського виробництва. 
Головне, що його якісні характеристики не 
гірші за схожу продукцію, яка виробляється 
закордоном, перевагою є і те, що вона коштує 
значно дешевше. 

Потрібно відмітити і ті недоліки які мають 
малі та міні-ГЕС. Серед яких варто назвати 
наступні. 

Ці генерації як правило працюють ізо-
льовано, тому коли вони виходять з ладу, 
а це буває нерідко, споживачі зостаються без 
постачання електроенергії. Серед нестандарт-
них ситуацій, які тут виникають є руйнація 
греблі і гідрогенеруючих агрегатів в наслідку 
переливу через дамбу при неочікуваному під-
йомі рівня води і пошкодження запірно-пус-
кового пристрою. 

На МГЕС виробляється електроенергія, 
яка у різні пори року має різну потужність, за 
рахунок балансу води і тому розглядати її як 
постійне джерело напруги неможливо, скоріш 
за все це дублююча генеруюча потужність.

На території України знаходиться понад 
63 029 тис. малих річок із загальною протяж-
ністю 185,8 тис. км, які у своїй більшості від-
носяться до басейнів Вісли, Дунаю, Дністра, 
Південного Бугу та Дніпра [2, с. 81], серед 
яких 93% (60 тис.) э дуже малими [3, с. 59]. 
Економічно обґрунтований енергетичний 
потенціал річкової системи України скла-
дає близько 11 млрд. КВт [4]., серед якого 
3,75 млрд кВт припадає на малі річки, осво-
єння яких дасть змогу економити до 1,3 млн 
ТУП [5 с. 105; 3, с. 94; 6, с. 81] із врахування 

того, що гідроенергетичний потенціал малих 
річок України станом на 2005 використову-
ється лише на 3% [5, с. 106], проте у 2014 році 
використання гідроенергетичного потенціалу 
зросло до 5,6% [6, с. 113]. 

Крім того, за умови відновлення недіючих 
МГЕС, економічно обґрунтований гідро-
енергетичний потенціал малих річок Укра-
їни можна збільшити до 8,2 млрд кВт на рік, 
причому загальний енергетичний потенціал 
малих річок може складати до 12,501 млрд кВт 
на рік, з урахуванням тенденції до зниження 
гідроенергетичного потенціалу малих річок, 
яку пов’язують зі зміною клімату. Станом на 
2070 рік в Україні очікується зниження гід-
роенергетичного потенціалу малих річок на 
35% [ 7, с. 113]. 

Найбільша кількість малих річок сконцен-
трована в західній частині України, крім того 
для заходу України характерний більш воло-
гий клімат, а із врахуванням систематичної 
вирубки лісу, більшість територій західної 
України кожного року потерпає від павод-
ків, з якими у свою чергу можна боротися 
завдяки розробці гребель на річках та водо-
сховищ поблизу них [2, с. 105]. Тому як варі-
ант боротьби з паводками можна розглядати 
будівництво МГЕС греблевої конструкції на 
малих річках. Крім того, у західній Україні 
сконцентрована найбільша кількість малих 
річок (31 тис.), що відповідає 38% всього 
енергетичного потенціалу стоку малих річок 
в Україні [8, с. 73] із питомим значенням гід-
роенергетичного потенціалу у 0,11 млрд кВт 
годин, який припадає на один квадратний 
кілометр території [9, с. 5], який у свою чергу 
є найбільшим в Україні. Розвиток малої гідро-
енергетики на сьогоднішній день, більш важ-
ливий для західних регіонів України.

Це набуло особливу актуальність у зв’язку 
з повномасштабною війною, яку Росія роз-
почала проти України 24 лютого 2022 року. 
В результаті чого були знищені або отримали 
серйозні руйнування підприємства, заводи та 
фабрики півдня, сходу та півночі країни. 

Зважаючи на це 25 березня 2022 року 
Кабінет Міністрів прийняв розпорядження  
№ 246-р «Про затвердження плану невід-
кладних заходів з переміщення у разі потреби 
виробничих потужностей суб’єктів госпо-
дарювання з територій, де ведуться бойові 
дії та/або є загроза бойових дій, на безпечну 
територію» [10]. 

Для реалізації цього плану Мінекономіки 
прийняло програму релокації підприємств 
у дев’ять регіонів заходу України. Лише 
в межах програми релокації бізнесу з облас-
тей, де тривають бойові дії, за інформацією 
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відомства, на початок серпня 2022 року 606 під-
приємств, які взяли участь в програмі релока-
ції, завершили переїзд, а 390 з них вже відно-
вили роботу на нових майданчиках у західних 
регіонах України. Найбільше – з Києва та Київ-
ської області (187), Харківської (137), Доне-
цької (35), Луганської (17) областей.

Ще 87 підприємств знаходяться на різних 
стадіях транспортування, а незабаром пере-
їдуть ще понад 150 підприємств, які на даний 
час вже знаходяться на маршрутах або оформ-
люють необхідні документи.

Загалом на переміщення бізнесу у цифро-
вій платформі зареєстровано 1612 заявок [11]. 

Це все серйозно вплинуло на енергобаланс 
західних областей країни. Оскільки окрім 
сотень релокаційних підприємств про які 
йшла мова вище, у ці регіони переїхали сотні 
тисяч біженців, а це також велике наванта-
ження на електроенергетичну систему. Тому 
будівництво та модернізація малих ГЕС на 
Західній Україні, у нинішніх умовах, набуває 
особливої актуальності.

Щодо фінансування цієї програми то 
потрібно наголосити, що 19 травня 2022 року 
Європейська комісія затвердила стратегіч-
ний план «Відновлення України». У ньому 
окреслені ключові реформи та інвестиції, 
необхідні для побудови процвітаючого та 
сталого майбутнього України. Серед осно-
вних напрямків реконструкції названо від-
новлення економіки та суспільства України, 
сприяючи сталій та інклюзивній економічній 

конкурентоспроможності, сталій торгівлі 
та розвитку приватного сектору, водночас 
сприяючи «зеленому» переходу країни та  
цифровізації [12]. 

Для Європи, тема переходу від викопного 
палива до «зеленої» енергетики є ключовою 
тому Україна може розраховувати на під-
тримку з боку ЄС на розвиток малої гідро-
енергетики.

Висновки. Аналіз економічних перспек-
тив малої гідроенергетики як складової ВДЕ 
України, показав, що для того щоб ця галузь 
електроенергетики розвивалася ефективно 
українській владі потрібно здійснити наступні 
кроки:

–	підготувати та затвердити Концепцію 
розвитку малої гідроенергетики України, 
з урахуванням економічних, екологічних та 
соціальних наслідків її реалізації; 

–	розробити та прийняти схему дислокації 
МГЕС в Україні, у якій окреслити їх найбільш 
сприятливу чисельність та раціональні місця 
їх локації, з урахуванням ефективного вико-
ристання водних ресурсів;

–	спростити порядок землевідведення, 
одержання ліцензій на спеціальне користу-
вання водними ресурсами та спорудження 
об’єктів малої гідроенергетики; 

–	підвищити роль громадянського суспіль-
ства, шляхом залучення громадських еколо-
гічних та природозахисних організацій у екс-
пертній оцінці проектів будівництва об’єктів 
малої гідроенергетики.
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ka-komisiia-zatverdyla-stratehichnyi-plan-vidnovlennia-ukrainy.html.



102

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 3 (66), 2022

РОЗВИТОК ПРОДУКТИВНИХ СИЛ  
І РЕГІОНАЛЬНА ЕКОНОМІКА

DOI: https://doi.org/10.32689/2523-4536/66-15
УДК 330.342.3 

Поручинська І. В.
кандидат географічних наук, доцент, 

Волинський національний університет імені Лесі Українки
Поручинський В. І.

кандидат географічних наук, доцент, 
Волинський національний університет імені Лесі Українки

Слащук А. М.
кандидат географічних наук, доцент, 

Волинський національний університет імені Лесі Українки

Poruchynska Iryna
PhD in Geography, Associate Professor,

Lesya Ukrainka Volyn National University
Poruchynsky Volodymyr

PhD in Geography, Associate Professor, 
Lesya Ukrainka Volyn National University 

Slachchuk Andrii
PhD in Geography, Associate Professor, 

Lesya Ukrainka Volyn National University

ОСОБЛИВОСТІ РОБОТИ МІСЬКОГО ЕЛЕКТРОТРАНСПОРТУ  
В МІСТАХ ЗАХІДНОГО РЕГІОНУ УКРАЇНИ

FEATURES OF URBAN ELECTRIC TRANSPORT  
IN THE CITIES OF THE WESTERN REGION OF UKRAINE

В статті розглянуто соціальна значимість і необхідність сталого та якісного функціонування міського 
електричного транспорту, його місце серед інших видів міського транспорту та у міському господарстві. 
Проаналізована система функціонування міського електричного транспорту міст Західного регіону Укра-
їни на основі статистичних даних корпорації «Укрелектротранс» та Державного комітету статистики 
України. Проаналізовано геопросторові особливості функціонування міського електричного транспорту 
залежно від його виду. Охарактеризовано інвентарний парк трамвайних вагонів і тролейбусів у містах. 
Сформульовані проблеми, які спостерігаються на регіональному рівні та обумовлюють необхідність еко-
номічних, правових, адміністративних, фінансових, організаційних та інших заходів щодо підвищення ефек-
тивності функціонування міського електротранспорту, що сприятиме комплексному розвитку міського 
господарства вцілому.

Ключові слова: транспортна система, міський електротранспорт, трамвай, тролейбус, пасажирські 
перевезення rolling stock.

Today, urban electric transport has a significant socio-economic significance in the system of urban passenger 
transport, remaining the most economical, ecological and accessible form of transport. Modern standards of living 
lead to an increase in the needs of the population for faster, but at the same time, convenient and safe transportation. 
In the context of the problem of ensuring the balanced development of the city, the issue of modernization of the 
city's electric transport enterprises is becoming particularly urgent, primarily in view of the environmental friendli-
ness of this type of transport, as well as the leading place occupied by urban electric transport in the total number 
of transported passengers. The purpose of this article is a comparative analysis of the current state and features of 
functioning, identification of current problems and promising directions for the development of urban electric trans-
port in the cities of the Western region of Ukraine. Social proof and necessity of stable and qualitative functioning of 
urban electric transport, it place among the other transport modes and city economy were considered. Оn the basis 
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of statistical data of the Corporation Ukrelektromash and the State Statistics Committee of Ukraine the framework 
of urban electric transport were considered. Geospatial features of functioning of public electric transport, depend-
ing on its type are analysed. The inventory park of surfacecars and trolleybuses in cities is described. The regions 
with increase and decrease in volumes of granting of transport services are defined. Volumes, structure and geo-
spatial features of earnings and charges on the enterprises of municipal electric transport of Ukraine are analysed. 
The problems which appear in the geography level and caused the necessity of economical, judicial, administrative, 
financial, organizing and other measures, which improve efficiency of functioning of urban electric transport and 
will assist in integrated development of the city economy globally, were formulated. It was determined that overcom-
ing the crisis state of urban electric transport, increasing the efficiency of the economic activity of urban transport 
enterprises and providing the population with high-quality transport services is possible through the comprehensive 
implementation of a system of various measures.

Keywords: transport system, urban electric transport, tram, trolley bus, passenger traffiс, rolling stock.

Постановка проблеми. Міський елек-
тричний транспорт – це складова частина 
єдиної транспортної системи, яка призначена 
для перевезення громадян трамваями, тро-
лейбусами, поїздами метрополітену на марш-
рутах (лініях) відповідно до вимог життєза-
безпечення населених пунктів [7]. 

За визначенням, яке вміщено в Словнику 
термінів електротранспорту, міський елек-
тричний транспорт – це комплекс різних видів 
транспорту на електротязі, які здійснюють 
перевезення населення й вантажів територією 
міста та найближчої приміської зони [17].

Міський електричний транспорт має високі 
показники екологічності, провізної спромож-
ності й безпеки руху, що відрізняє його від 
автомобільного транспорту, який залежить 
від імпорту нафтопродуктів та забруднює 
навколишнє середовище, адже 90–95% вики-
дів забруднюючих речовин у повітря міст 
припадає на автомобільний транспорт. 

Аналіз основних досліджень і публі-
кацій. Проблемами розвитку та функціо-
нування міського електричного транспорту 
займалося багато вчених. Найбільш значимі 
на сьогодні дослідження О. В. Димченко, 
Т. Б. Кушнір, Л. Г. Чеканової й інших [3; 19]. 
Крім того, особливості розвитку та вдоско-
налення транспортної системи України й, 
зокрема, міського електротранспорту, роз-
крито в працях В. К. Долі [5], А. Ю. Паланта 
[14], К. М. Гнедіної [1] та ін. своїх роботах 
дослідники висвітлили різні аспекти та осо-
бливості господарювання підприємств місь-
кого електротранспорту – від технічних до 
особливостей економіки та управління даною 
сферою.

Формулювання цілей статті. Основна 
мета статті – з’ясувати, охарактеризувати та 
порівняти особливості розвитку й сучасного 
стану роботи міського електротранспорту 
у містах Західного регіону України.

Виклад основного матеріалу. В Укра-
їні міський електричний транспорт відіграє 
важливу роль в обслуговуванні населення. 
На його частку припадає від 42 до 56% усіх 
міських перевезень пасажирів. Міський 

електротранспорт функціонує в 53 містах 
України, зокрема трамвайне сполучення 
мають 24 міста, тролейбусне – 47, метрополі-
тенне – міста Київ, Харків і Дніпропетровськ. 
Підприємства галузі є соціальними переві-
зниками, оскільки перевозять в першу чергу 
пільгові категорії пасажирів [2].

Найдавнішим видом міського електротран-
спорту в містах Західного регіону України 
є трамвай. Сьогодні Львів є єдиним містом 
регіону, в якому курсують трамваї, хоча до 
1967 року трамваї також курсували і у Чер-
нівцях. Крім того, були проекти щодо запуску 
електричного трамвая у Івано-Франківську, 
Дрогобичі та Бурштині. Проте ці проекти не 
були зреалізовані з різних причин [6].

Другим в Україні і першим в західному регі-
оні містом, в якому відкрився тролейбусний 
рух стали Чернівці. Це відбулося у 1939 році. 
Через тринадцять років тролейбусна лінія 
також відкрилась у місті Львові, а потім 
і в інших обласних центрах – Луцьку (1972), 
Рівному (1974), Тернополі (1975), Івано-
Франківську (1983). Наприкінці 1980-х років 
без тролейбусного руху залишився лише один 
обласний центр України – Ужгород, хоча 
плани будівництва тролейбусних ліній тут 
були. Проте під час проектування тролейбус-
ної мережі в Ужгороді виникла низка проблем, 
зокрема – тролейбусні лінії мали перетинати 
електрифіковану залізницю. Це потребувало 
спорудження шляхопроводів. Тому будівни-
цтво тролейбусних ліній було визнано еконо-
мічно недоцільним, саме тому громадський 
транспорт міста досі представлений лише 
автобусами [15].

На сьогодні у місті Львові експлуатується 
147 трамвайних вагонів, а довжина контак-
тної мережі трамвайних колій загального 
користування становить 81,8 км. Зношеність 
рухомого складу за трамвайними вагонами 
складає 93,9%. На сьогодні нараховується 
138 одиниць трамвайних вагонів віком понад 
30 років при нормативному терміні експлуа-
тації трамвая 15 років. 

Значно чисельнішим у містах захід-
ного регіону України є інвентарний парк 
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тролейбусів – загальна кількість машин ста-
новить 492 одиниці, серед яких шість служ-
бових. Протягом 2021 р. з парку рухомого 
складу вибуло 20 фізично зношених тролей-
бусів, а саме на підприємствах міста Терно-
поля (4 тролейбуси), Івано-Франківська (10), 
Луцька (6). Водночас здійснено поповнення 
парку рухомого складу придбанням 10 тро-
лейбусів на користування в місто Луцьк. Отже, 
кількість тролейбусів в регіоні загалом змен-
шилася на десять одиниць.

Тролейбусний парк теж застарілий. Так, 
320 тролейбусів мають понад 20 років, тоді як 
нормативний термін експлуатації – 10 років. 

Сумарна протяжність контактної мережі 
тролейбуса в містах західного регіону Укра-
їни становить 541,5 км, на яких функціонує 
58 тролейбусних маршрутів. Найдовшою 

тролейбусна мережа є у містах Львові та 
Луцьку, а найкоротшою – у Рівному. Нато-
мість у Рівному, Львові та Чернівцях діє най-
більше тролейбусних маршрутів (табл. 2).

У 2021 році послугами міського трамвая 
у місті Львові скористалося 26 159,1 тис. осіб, 
що на 3510,4 тисяч менше, ніж у 2020 р. Вод-
ночас, за цим показником Львів поступається 
лише трьом містам України, а саме Києву, 
Одесі та Вінниці. Значно більше людей 
користується послугами тролейбуса. Так, 
у 2021 році сумарно тролейбусами було пере-
везено 59688,1 тис. пасажирів, що на 10,3% 
більше ніж у попередньому році. Зростання 
обсягів наданих транспортних послуг відбу-
лося за рахунок їх збільшення майже у всіх 
містах регіону, окрім Львова та Чернівців 
(табл. 3).

Таблиця 1
Інвентарний парк тролейбусів в містах західного регіону України (на 1.01.2022 р.)*

Інвентарний парк Місто
Івано-Франківськ Луцьк Львів Рівне Тернопіль Чернівці

ЗиУ-9 - 12 - - - -
ПМЗ-Т2 1 4 - 2 - -
ЛАЗ-52522 - - 5 - 1 6
Skoda TR 13 - 42 60 51 58
ЛАЗЕ-183 5 - 12 1 3 10
Богдан - 14 2 - -
Електрон Т19102 - - 60 - - -
АКСМ-321 29 - - - - -
VOLVOB10M 4 - - - - 4
Graft&Stitt 17 - - - - -
ЛуАЗЕ-231 - 5 - - - -
SAM - 4 - - - -
Mersedes - 1 - - - -
JELCZ - 16 - 7 - -
Дніпро - - - 18 - 8
AKCM43303A - - - - - -
HESSNAW - -- - - - 10
Усього 69 56 121 89 55 96

Джерело: [16]

Таблиця 2
Об’єкти міського електротранспорту в містах західного регіону України

Місто Контактна мережа 
тролейбуса, км

Кількість 
тролейбусних депо 

Кількість 
тролейбусних 

маршрутів
Івано-Франківськ 65,9 1 7
Луцьк 109,1 1 9
Львів 132,6 1 11
Рівне 60,8 1 11
Тернопіль 86,3 1 9
Чернівці 86,8 1 11
Разом 541,5 6 58

Джерело: [16]
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Обсяги видатків на міському електрич-
ному транспорті в містах західного регіону 
України у 2021 р. становили 774709,2 тис грн, 
що на 26,3% більше, ніж у 2020 р. Збільшення 
витрат зафіксовано на всіх підприємствах 
міського електричного транспорту в регіоні. 
У структурі витрат близько 85% складають 
витрати на оплату праці, електроенергію, 
матеріали й запчастини. Причому витрати 
на перші два показники перевищують 60% 
загальних витрат. 

Також збільшилися й доходи підпри-
ємств міського електротранспорту. Зокрема, 
у 2021 р. усі доходи на підприємствах стано-
вили 741765,2 тис грн, що на 27,85% вище, 
порівняно з 2020 р. Понад половини усіх 
доходів підприємств а отримали за рахунок 
реалізації квитків за проїзд, приблизно одна-
ковими були доходи, отримані як субвенції 
з державного бюджету та дотації з місцевих 
бюджетів.

Вартість проїзду в міському електротран-
спорті відрізняється в залежності від міста. 
Так, у Львові квитки і місячні проїзні картки 
для проїзду в електротранспорті можна при-
дбати у мережі кіосків розташованих на 
зупинках, у водія, на сайті, а також через 
мобільний додаток Приват 24, через SMS, 
Bluetooth та додаток EasyWallet. Проїзд в тро-
лейбусах коштує 10 гривень при сплаті готів-
кою, 8,50 – при безконтактній оплаті та 9 – при 
купівлі квитка у кіоску з пресою. За наявності 
електронного квитка «ЛеоКарт» учні можуть 
їздити безкоштовно в трамваях, тролейбусах 
та комунальних автобусах, студенти мають 
знижку 50 %. Крім того, можна придбати про-
їзні квитки, яких є чотири види: загальний 
проїзний на 30 днів (вартість 230 грн), пільго-
вий проїзний на 30 днів (115 грн), туристич-
ний проїзний на три дня (70 грн) та денний 
проїзний (30 грн) [9].

У Чернівцях перевезення пасажирів 
в тролейбусах вартує 5 гривень (4  гривні за 

безготівкову оплату). Проте, така вартість не 
покриває необхідні витрати на обслугову-
вання транспортних засобів, а пасажирські 
перевезення в місті є збитковими. Саме тому 
виконком міської ради затвердив новий тариф 
на проїзд в тролейбусах. З 1 жовтня вартість 
зросте до 10 гривень [13]. 

У Тернополі ціна квитка на проїзд у тро-
лейбусах відрізняється залежно від способу 
оплати: «Соціальною картою тернополя-
нина» – 8 гривень»; неперсоніфікованим 
електронним квитком – 9 гривень; картою або 
смартфоном – 10 гривень [8].

У Івано-Франківську ціна проїзду в кому-
нальному транспорті (як у тролейбусах, так 
і автобусах) залежить від способу оплати: 
з транспортною карткою «Галка» (електро-
нний квиток) – 6 гривень; картою або смарт-
фоном – 8 гривень, готівкою – 10 гривень. 
Цей тариф діє з 12 серпня 2021 року. За наяв-
ності транспортної картки, учні їздять безко-
штовно, студенти сплачують – 5 гривень [4].

	 Повна вартість проїзду у тролейбусах 
міста Луцька становить шість гривень, піль-
гова вартість – три гривні. Оплата проїзду 
проводиться виключно електронними носі-
ями. Для зручності користування можна роз-
рахуватися за допомогою електронних носіїв 
(персоніфікований та неперсоніфікований 
електронний квиток, банківська картка, разо-
вий квитком на дві або три поїздки та за допо-
могою мобільного додатку на смартфоні). 
В місті розміщено 42 термінали «Сіті Кард», 
де можна придбати та поповнити електро-
нні квитки, три з яких є цілодобовими. Також 
поповнення електронних квитків можна здій-
снити за допомогою мобільного додатку «Сіті 
Кард». Для зручного відстеження руху місь-
кого громадського транспорту пасажирам 
можна користуватись мобільними додатками 
«Сіті Кард», «Сіті Бус Луцьк» та «Easy Way». 
Також на багатьох тролейбусних зупинках 
встановлені електронні табло, які дозволяють 

Таблиця 3
Об’єкти міського електротранспорту в містах західного регіону України

Місто Перевезено пасажирів, тис. осіб Відсоток (+/-)  
до 2020 р.2020 р. 2021 р.

Івано-Франківськ 4769,7 6166,5 +29,3 %
Луцьк 7299,0 8744,7 +19,8 %
Львів 24321,1 24238,9 -6,7 %
Рівне 12470,6 13307,0 +6,7 %
Тернопіль 5885,2 6323,7 +7,5 %
Чернівці 8057,3 7073,8 -12,2 %
Разом 58033,2 59688,1 +10,3 %

Джерело: [16]
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простежити графіки руху тролейбусів в реаль-
ному часі [12].

З 1 серпня 2022 року вартість проїзду у тро-
лейбусах Рівного становить 8 гривень за одну 
поїздку. Вартість пільгового квитка – 4 гривні. 
Для частого проїзду в тролейбусі передба-
чено купівля місячного проїзного квитка, 
який коштує 300 гривень. Проїзні продаються 
в кіосках на тролейбусних зупинках. Для 
пенсіонерів і деяких інших категорій грома-
дян державою передбачено безкоштовний  
проїзд [10].

На сьогоднішній день в сфері міського 
електротранспорту існує ряд проблем, які 
потребують вирішення. Погіршення стану 
електротранспорту в містах зумовлено з однієї 
сторони незадовільним станом економіки кра-
їни, що приводить до недостатнього фінансу-
вання галузі як з місцевого, так і з державного 
бюджетів [11].

З іншого боку, також можна виділити кон-
кретні проблеми, які стосуються безпосеред-
ньо роботи міського електротранспорту:

–	зношеність та технологічна відсталість 
основних фондів трамвайних та тролейбус-
них підприємств;

–	незадовільний стан контактно-кабельної 
мережі міського електротранспорту та її ско-
рочення;

–	використання трамвайних вагонів та тро-
лейбусів, які не відповідають чинним стан-
дартам України;

–	незадовільний фінансово-економічний 
стан міського електротранспорту;

–	відсутність цільових програм розвитку 
міського електротранспорту.

Серед пріоритетних напрямів розвитку 
міського електротранспорту можна виокре-
мити такі, як підвищення якості технічного 

обслуговування об’єктів міського електро-
транспорту, упровадження заходів з енер-
гозбереження; збереження наявно ї електро-
транспортної інфраструктури та її подальший 
розвиток; збільшення обсягів перевезень місь-
ким електротранспортом за рахунок змін схем 
руху й організації нових маршрутів; забезпе-
чення належного рівня якості перевезення 
пасажирів; скорочення витрат на експлуата-
ційну діяльність за допомогою оптимізації 
чисельності працівників та вдосконалення 
тарифної політики; розробка й виконання міс-
цевих програм розвитку галузі [18].

Висновки. На сьогоднішній день місь-
кий електричний транспорт має важливе 
соціальне та економічне значення у системі 
міських пасажирських перевезень, залиша-
ючись найбільш економічним, екологічним 
і доступним видом транспорту. Міський 
електричний транспорт не лише забезпечує 
задоволення потреб населення у переміщен-
нях, підвищуючи якість його життєдіяль-
ності, а й виконує важливу соціальну функ-
цію, що виражається не тільки у перевезенні 
значної кількості громадян, які належать до 
різних пільгових категорій, а й в тому, що на 
проїзд в транспорті встановлені соціально-
відповідальні тарифи.

Проте, в останні роки діяльність підпри-
ємств міського електротранспорту харак-
теризується низкою негативних чинників, 
які в призводять до зниження ефективності 
їх функціонування та зниження задово-
лення потреб населення у даному виді тран-
спорту. Саме тому, пошук шляхів удоско-
налення діяльності підприємств міського 
електротранспорту є одним з пріоритетних 
завдань економічного розвитку країни та її  
регіонів.
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СИНЕРГЕТИЧНІ ЕФЕКТИ КЛАСТЕРИЗАЦІЇ  
РЕКРЕАЦІЙНО-ТУРИСТИЧНОГО БІЗНЕСУ  

ЯК ПЕРЕДУМОВА СТАЛОГО РЕГІОНАЛЬНОГО РОЗВИТКУ

SYNERGETIC EFFECTS OF RECREATION  
AND TOURISM BUSINESS CLUSTERIZATION  

AS A PREREQUISITE FOR SUSTAINABLE  
REGIONAL DEVELOPMENT

У статті розглянуті передумови кластеризації рекреаційно-туристичної сфери на рівні регіону з пер-
спективами подальшої еволюції туристичного ринку в сучасну мережеву модель взаємодії суб’єктів означе-
ної галузі. Охарактеризовані способи й етапи створення, обов’язкові елементи, ключові ознаки та принципи 
функціонування туристичного кластера. Обґрунтована точка зору, що структура туристичного кластера 
є гетерогенною, що сприяє виникненню ефектів емерджентності. Поєднання коопераційних зв’язків і кон-
курентних відносин між учасниками, добровільність участі в кластері та дотримання умов взаємовигідної 
співпраці і принципів сталого розвитку регіону дозволяють очікувати в результаті створення кластера 
ефекту синергії. За результатами досліджень розроблена структурно-логічна схема кластеризації рекре-
аційно-туристичного бізнесу, в якій окреслена логіка виникнення синергізму від мережевої взаємодії учас-
ників туристичного ринку.

Ключові слова: мережева туристична індустрія, регіональний розвиток, рекреація, синергізм, туризм, 
туристичний кластер, туристичний продукт, туристичний ринок.

Overcoming the organizational fragmentation of tourism industry enterprises and the fragmentation of the re-
gional tourism business development policy is becoming actual in today’s conditions as only the synchronicity of 
the efforts of all stakeholders will allow to adapt in the best possible way to modern realities in the tourist markets 
of different levels. The purpose of the study is to substantiate the expediency of the clustering of the recreational 
and tourist business and the formation of cluster networks in the tourist market as a prerequisite for the emergence 
of a synergistic effect that will ensure sustainable regional development. The research has been carried out using 
the methods of logical, hypothetical-deductive and systemic approaches, as well as the theory of self-organization 
of complex systems. The prerequisites for the clustering of the recreation and tourism sphere at the regional level 
with the prospects of the further evolution of the tourism market into a modern network model of interaction of 
the subjects of the specified industry have been examined in the article. The tourist cluster has been considered as 
a complex dynamic non-linear open socio-economic system that arises as a kind of interweaving of cooperative 
ties and competitive relations of partners with different scales of activity, branch affiliation, legal status, but with 
common commercial interests or scientific and practical views on development as to solving certain problems. The 
methods and stages of creation, mandatory elements, key features and principles of functioning of the tourist clus-
ter have been characterized. Based on the results of the research, a structural and logical clustering scheme of the 
recreational and tourist business has been developed, in which the logic of the emergence of the synergy effect from 
the network interaction of the participants of the tourist market has been outlined, which manifests itself first in the 
improvement of the quality of the tourist product and consumer satisfaction, and later in the growth of tourist flows, 
a significant increase indicators of profitability of individual enterprises and increasing the pace of socio-econom-
ic development of the region and the volume of investments in the recreation and tourism industry. The practical 
significance of the obtained results lies in the possibility of improving the regional policy of clustering thanks to 
the establishment of inter-industry relationships, modelling on this bases bifurcation transformations of promising 
tourist destinations, minimizing entropy losses within the tourist infrastructure and determining the most profitable 
attractors of the evolution of the recreation and tourism sphere.

Keywords: network tourism industry, regional development, recreation, synergism, tourism, tourism cluster, 
tourism product, tourism market.
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Постановка проблеми. Донедавна най-
більш досконалою формою територіальної 
організації рекреаційно-туристичного гос-
подарства вважалися рекреаційні центри та 
вузли. Однак у відповідь на потреби сучас-
ного ринку (флуктуаційні коливання попиту, 
пропозиції, рівня цін) з метою оптимізації 
організаційних процесів почали виникати 
нові форми об’єднань – кластери [1, с. 191].

Нові реалії вимагають холістичного під-
ходу, паралельності й синхронності дій 
суб’єктів туристичної галузі, органів місце-
вої влади та представників територіальних 
громад, що дозволить отримати потужний 
ефект синергізму. Так, у контексті децен-
тралізації актуалізувався пошук ефективних 
організаційних форм взаємодії підприємств 
туризму й рекреації з іншими підприєм-
ствами та установами, які забезпечують 
їхній розвиток [2, с. 143]. Відповідно, галу-
зевий принцип управління туристичною 
сферою поступово змінюється мережевим, 
оскільки кластери за своєю суттю є мереже-
вими галузевими або міжгалузевими струк-
турами [3, с. 181]. Якщо традиційний (сек-
торальний) підхід зосереджує основну увагу 
на горизонтальних відносинах і конкурент-
ній взаємозалежності, то кластерний – на 
вертикальних відносинах між фірмами та їх 
симбіозній взаємозалежності, заснованій на 
синергізмі [4, с. 133].

Кластер розкриває можливості регіону як 
привабливої туристичної дестинації, дозво-
ляючи збільшити обсяги капіталовкладень 
у туристичний та курортно-рекреаційний 
комплекс [5, с. 168]. У свою чергу, це вима-
гає об’єднання зусиль адміністрації області та 
міста, виробничих, науково-дослідницьких, 
освітніх і сервісних підприємств для органі-
зації спільної діяльності в інтересах модер-
нізації та інноваційного розвитку економіки 
регіону [6, с. 56].

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Різні аспекти кластеризації рекреаційно-
туристичного бізнесу досліджуються ба- 
гатьма науковцями. Зокрема, Н. В. Бошота 
[1] обґрунтувала переваги для розвитку 
туристичної сфери від створення кластерної 
моделі. О. І. Гонта [2] виділила принципи та 
оптимальні організаційні форми кластериза-
ції туристичного підприємництва. О. Масли-
ган та О. Касинець [3] описали інтеграційну 
модель розвитку сфери туризму та рекреації 
у фокусі переваг і перспектив регіонального 
управління. Ю. О. Юхновська [4] запропону-
вала авторське тлумачення категорії “турис-
тичний кластер”, окреслила перспективні 
напрями створення туристичних кластерів 

та проаналізувала методики оцінювання їх 
економічної ефективності. М. В. Семенова 
[5] дослідила переваги кластерного підходу 
до розвитку туристичної галузі в країнах ЄС 
та в Україні. Т. О. Тимошенко [6] обґрунту-
вала необхідність цілеспрямованого ство-
рення територіальних туристичних кластерів 
з метою підвищення конкурентоспромож-
ності регіонів України. А. В. Ключенко [7] 
довела доцільність імплементації кластер-
ної моделі як стратегічного напряму розви-
тку рекреаційної індустрії. В. О. Меленюк та 
Г. І. Тивоненко [8] розробили науково-мето-
дичні і практичні рекомендації щодо форму-
вання прикордонних туристичних кластерів. 
І. В. Давиденко та О. Л. Михайлюк [9; 10] 
з’ясували специфіку туристичних кластерів 
та охарактеризували механізми державного 
регулювання їх діяльності. В. М. Зайцева [11] 
розкрила фактори взаємодії туристичного 
кластера з регіоном. С. В. Коляденко [12] 
дослідила вплив кластеризації туристичної 
сфери на формування регіонального іміджу. 
А. Ю. Парфіненко і К. І. Босенко [13] про-
аналізували переваги кластерного підходу 
до управління дестинаціями на території 
Подільського регіону, що полягають у ком-
бінації кооперації та конкуренції з метою 
отримання синергетичного економічного 
ефекту. В. О. Сорочан [14] визначила осно-
вні умови формування кластерної моделі 
розвитку промислового туризму. О. О. Ком-
ліченко і Н. В. Ротань [15] розробили модель 
стратегічного управління розвитком турис-
тичної галузі в рамках кластерного підходу. 
Л. М. Васільєва та Н. В. Дацій [16] обґрунту-
вали кластерний механізм модернізації рекре-
аційної сфери регіону. З. А. Атаманчук [17] 
описала особливості формування мережевої 
туристичної індустрії.

Отже, багато вчених обґрунтовують ідею 
створення мережі туристичних кластерів на 
основі формування загальнонаціональної 
платформи з метою сприяння економічному, 
соціальному та культурному розвитку регіо-
нів, а також реалізації їх туристичного потен-
ціалу. Разом з тим, залишаються актуальними 
питання пошуку додаткових джерел отри-
мання ефекту синергії завдяки впровадженню 
політики кластеризації рекреаційно-турис-
тичної сфери на рівні регіону з перспекти-
вами подальшої еволюції туристичного ринку 
в сучасну мережеву модель взаємодії усіх 
суб’єктів означеної галузі.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою дослідження є обґрун-
тування доцільності кластеризації рекреа-
ційно-туристичного бізнесу та утворення 
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кластерних мереж на туристичному ринку 
як передумови виникнення синергетичного 
ефекту, що забезпечуватиме сталий регіо-
нальний розвиток.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Передумовою виникнення туристичного 
кластера є концентрація туристичної діяль-
ності на певній території [9, с. 69; 14, с. 69]. 
З огляду на це, створення та функціонування 
кластерів у різних галузях безпосередньо 
впливає на показники регіонального розви-
тку, під яким розуміють “прогресивні якісні 
зміни структури економіки регіонів, які спря-
мовані на забезпечення внутрішньодержавної 
регіональної інтеграції на основі відтворення 
здатності регіонів виконувати свої функції 
в умовах динамічного впливу зовнішнього 
середовища за вимог максимально повного 
використання природно-ресурсного потенці-
алу регіонів та дотримання принципу субси-
діарності” [2, с. 144]. За допомогою кластерів 
органи влади можуть ефективніше викорис-
товувати нові ринкові тенденції для розвитку 
регіону, здійснювати цілеспрямоване, реальне 
і мотивоване стратегічне планування, поєдну-
ючи оцінки всередині кластера і розуміння 
зовнішніх макроекономічних, екологічних 
і соціально-політичних факторів [12, с. 21].

Саме завдяки кластерному підходу мож-
лива поступова відмова від вузькогалузевого 
бачення місця окремого суб’єкта в струк-
турі економіки регіону на користь комплек-
сної взаємодії групи взаємодоповнюючих 
або взаємопов’язаних підприємств. Тому, як 
стверджує О. І. Гонта, створення кластерів 
є доцільним насамперед у сфері селекції та 
реалізації імпульсів регіонального розви-
тку [2, с. 149]. Також цілком погоджуємось 
з точкою зору В. М. Зайцевої, що туристичну 
галузь необхідно розглядати як здатну ство-
рити мультиплікативний ефект в розвитку 
регіональної індустрії гостинності і стати 
основою планів соціально-економічного роз-
витку [11, с. 588].

Туристичним кластером (рис. 1) можна 
вважати групу підприємств, географічно 
сконцентрованих в межах регіону, що сумісно 
використовує туристичні ресурси, турис-
тичну інфраструктуру, локальні ринки праці 
[12, с. 18–19]. Це група компаній, які ста-
більно взаємодіють у певній сфері, мають 
спільну цільову орієнтацію, розвиваються 
завдяки зусиллям регіональних лідерів 
[2, с. 147]. Туристичний кластер трактується 
також як система інтенсивної виробничо-тех-
нологічної та інформаційної взаємодії турис-
тичних підприємств, постачальників базо-
вих і додаткових послуг з приводу створення 

спільного туристичного продукту [18, с. 26–27].  
Ця структура характеризується високим сту-
пенем інтегрованості, особливим підходом до 
управління, безпосереднім впливом на марке-
тинг території розташування, вираженою гео-
графічною локалізацією [8, с. 95; 10, с. 74]. 
До того ж, туристичний кластер кардинально 
відрізняється від виробничого, оскільки 
в його діяльності, крім економічної, присутні 
ще дві компоненти – соціальна та екологічна 
[12, с. 19].

Вітчизняні вчені розглядають туристичний 
кластер як неформальне об’єднання організа-
цій туристичного профілю, що розташовані 
на території туристичної дестинації (регіону), 
для розроблення, просування та продажу кон-
курентоспроможного туристичного продукту; 
метою діяльності кластера є об’єднання мож-
ливостей і потужностей партнерів для ство-
рення інноваційних туристичних послуг, 
диверсифікації та удосконалення туристич-
ного продукту, спільної розробки і реалі-
зації маркетингової політики, реклами та 
брендингу туристичної дестинації, участі 
в інвестиційних проєктах та державних про-
грамах розвитку туристичного регіону тощо 
[4, с. 133; 16].

Для реалізації кластерної моделі в турис-
тичній сфері необхідні такі елементи: 1) турис-
тичні ресурси; 2) виробники туристичних 
послуг; 3) об’єкти транспортної і комунальної 
інфраструктури; 4) освітні, культурні й нау-
ково-дослідницькі установи; 5) фахівці відпо-
відної кваліфікації; 6) система менеджменту 
[4, с. 134].

У структурі кластера доцільно виокре-
мити чотири основних сектори: 1) сектор 
продукування туристичних послуг, який 
має об’єднувати туристичних операторів та 
туристичних агентів, заклади з розміщення, 
харчування, організації дозвілля, транспортні 
підприємства, а також природно-рекреаційні 
та антропогенні об’єкти; 2) сервісний сектор, 
до якого входять банківсько-кредитні та стра-
хові установи, навчальні і науково-дослідні 
заклади, а також бізнес-центри, інформаційні 
центри, лізингові компанії тощо; 3) допоміж-
ний сектор, до якого входять: а) підприєм-
ства з виробництва сувенірів, туристичного 
спорядження, продукції народних промис-
лів; б) поліграфічні та картографічні підпри-
ємства, ЗМІ; в) органи публічної влади, що 
опікуються розвитком туризму, агенції регі-
онального розвитку, мережа міжнародних та 
державних фондів; 4) сектор забезпечення 
життєдіяльності кластера, який забезпечує 
координацію діяльності окремих секторів 
і підприємств [2, с. 146; 6, с. 56; 14, с. 70].
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Практика показує, що кластер може бути 
сформований природним (у результаті істо-
ричного розвитку будь-якого виду діяль-
ності на певній території) або цільовим  
(як результат спеціальних зусиль) способом. 
За цією ознакою виділяють дирижистську 
і ліберальну моделі туристичних кластерів. 
У рамках першої значну роль відіграє активна 
державна політика розвитку кластерів, тоді 
як ліберальна модель розглядає кластер як 
ринковий організм, і роль влади зводиться 
лише до зняття бар’єрів для його природного  
розвитку [8, с. 94–95].

Виділяють такі основні етапи формування 
туристичного кластера (рис. 2): формування 
регіонального туристичного ринку (як резуль-
тат переплетіння безлічі флуктуаційних чин-
ників); виникнення (на засадах самооргані-
зації) внутрішніх і зовнішніх зв’язків між 
підприємствами кластера; ініціювання пред-
ставниками адміністрації регіону, бізнесу, 

місцевої громади створення управлінської 
компанії; утворення координаційної ради 
з представників кожної структури кластера; 
здійснення поточного управління, моніто-
рингу (з метою підтримки досягнутого рівня 
гомеостазу, протидії наростанню ентропії); 
стимулювання подальшого розвитку клас-
тера (у т. ч. через біфуркаційні перетворення) 
з перспективами його трансформації у дина-
мічну кластерну мережу.

Кластер функціонує на засадах: рівно-
правності і паритетності всіх учасників, кон-
структивного діалогу, добровільності вибору 
форм співробітництва, взаємного інформу-
вання й виконання зобов’язань відповідно 
до укладених господарських договорів. Зага-
лом, життєдіяльність кластера визначається 
кон’юнктурою туристичного ринку, вимогами 
до якості туристичного продукту, науковим 
підходом, доброю волею і здоровим глуздом 
учасників [15, с. 102].

Рис. 1. Сутність, передумови створення і результати функціонування туристичного кластера
Джерело: розроблено автором на основі опрацювання [2; 8; 9; 10; 12; 14; 18]
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Ключовими ознаками кластера є: високий 
рівень територіальної концентрації учасни-
ків, досягнення ними “критичної маси”, що 
забезпечує максимально корисний ефект від 
взаємодії; наявність системних зв’язків, коо-
перації між учасниками; висока інноваційна 
активність, орієнтація на постійне удоско-
налення конкурентних переваг; сильна вну-
трішня конкуренція [10, с. 73].

Головна ознака кластера – когерентне поєд-
нання окремих елементів у єдине ціле для 
виконання у взаємодії певної функції або реа-
лізації поставленої мети [18, с. 26]. Кластерна 
форма розвитку туризму на основі мережі 
стійких зв’язків між учасниками туристич-
ного ринку концентрує різноманітні наукові, 
технологічні та управлінські винаходи, транс-
формуючи їх в інновації, комерціалізація 
яких забезпечує досягнення конкурентних 
переваг [1, с. 192; 15, с. 102–103]. Результа-
том взаємодії учасників туристичного клас-
тера є комплексний туристичний продукт, 
який неможливо отримати у разі ізольованого 
функціонування кожного елемента цієї сис-
теми [5, с. 170].

Кластер можна вважати складною дина-
мічною нелінійною відкритою соціально-
економічною системою, елементи якої, пере-
слідуючи власні цілі, пов’язані між собою 
та зовнішнім середовищем множиною 
функціонально-інформаційних і ресурсно-
обмінних зв’язків [19, с. 88]. Це географічна 

концентрація підприємств, які отримують 
переваги функціонування через спільне 
розташування, кооперацію і конкуренцію 
[20, с. 56]. Кластерна модель організації вза-
ємодії авіаперевізників, готелів, ресторанів та 
організацій науково-виробничого комплексу 
забезпечує виникнення конкурентних переваг 
і отримання набагато більшого економічного 
ефекту порівняно з традиційними формами 
організації спільної господарської діяльності 
[6, с. 58].

Підприємства, які входять до кластера, 
мають залежний попит (попит на їхні послуги 
доповнює один одного), що сприяє досяг-
ненню синергетичного ефекту. Як зазначають 
О. М. Тищенко і Н. Б. Петрова [18], турис-
тичний кластер – це синтетичне об’єднання 
туристичних атракторів, підприємств та 
засобів розміщення з інноваційним секто-
ром економіки, низкою споріднених сфер 
і регулюючими органами з метою досягнення 
синергетичного ефекту розвитку туристичної 
сфери з подальшою інтеграцією на еконо-
мічну і соціальну сфери.

Синергетичний ефект – це зростання ефек-
тивності діяльності у результаті інтеграції 
окремих частин в єдину систему за рахунок 
т. зв. позитивного системного ефекту (ефекту 
емерджентності) [20, с. 59], що досягається 
через інтенсивний обмін інформаційними, 
фінансовими, людськими, інноваційними 
ресурсами в межах загальної системи ділових 

Рис. 2. Синергетичне трактування етапів створення туристичного кластера
Джерело: розроблено автором на основі опрацювання [4, с. 133]
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відносин, дотримання пріоритетів внутріш-
ньокластерного планування [21, с. 12]. Досяг-
нення ефекту синергії за рахунок акумуляції 
ресурсів і розширення масштабів виробни-
цтва притаманне саме кластерній моделі, що 
здатна забезпечити оптимізацію міжгалузе-
вих зв’язків, вихід підприємств на міжнародні 
ринки, скорочення витрат і підвищення конку-
рентоспроможності [7, с. 543]. Так, у рамках 
кластера можливе зниження витрат на пошук 
інформації, комунікації і виконання контрак-
тних зобов’язань насамперед завдяки терито-
ріальній доступності контрагентів; знижується 
рівень невизначеності угод, оскільки учасники 
знайомі між собою або інформація про ресурси 
підприємств стає доступною [22].

Отже, синергія допомагає отримати більш 
високу рентабельність завдяки взаємозв’язку 
підприємств-учасників кластера [20, с. 58]. Для 
досягнення синергетичного ефекту необхідна 
розробка єдиних: концепції функціонування 
комплексу; стратегії розвитку; маркетингової 
політики; стандартів якості надання послуг 
[15, с. 103]. Для визначення ефективності 
функціонування кластера доцільно врахову-
вати фінансово-економічні, екологічні, соці-
альні компоненти синергії, а також складові 
наукової обґрунтованості, рекреаційної при-
вабливості, міжнародної інтеграції [7, с. 546].

За нашим переконанням, синергія кластер-
ного об’єднання ( Syn ) може бути оцінена за 
допомогою моделі Робіна Метьюза [23]:

Syn S Ser sub� �sup ,                     (1)
де S ersup  – ефект суперадитивності (синер-

гія пов’язаності), який полягає у збільшенні 
прибутків за рахунок зростання продажів;
Ssub  – ефект субадитивності (синергія роз-

ширення), який полягає у підвищенні вар-
тості підприємств і зниженні витратоємності 
кластерної моделі.

Синергія розширення проявляється як 
результат набуття кожним учасником мож-
ливості використовувати ресурси, які є в роз-
порядженні іншого підприємства. Синергія 
пов’язаності включає в себе синергію, що 
виявляється у результаті отримання підпри-
ємством якісно нового ресурсу, який немож-
ливо створити на жодному підприємстві 
окремо [24, с. 82].

Синергія кластерного об’єднання має вну-
трішні і зовнішні джерела. Внутрішня синер-
гія проявляється в отриманні додаткового 
соціально-економічного ефекту через зни-
ження витрат, що забезпечується спільним 
використанням інфраструктури і ресурсів, 
підвищення рівня технологічного розвитку 
тощо [21, с. 13]. Натомість у зовнішньому 

середовищі виникає синергія спеціаліза-
ції у виробництві того виду продукції, яка 
завдяки використанню територіальних пере-
ваг і потужностей учасників стає більш кон-
курентоспроможною [22]. Зовнішня синергія 
проявляється за умов ефективної співпраці, 
результативного менеджменту, що дозволяє 
мінімізувати сукупні витрати та досягти зрос-
тання сумарної вартості підприємств.

Як зауважують Г. Ю. Шпортько і М. К. Виш-
невська, учасники кластера отримують пози-
тивний ефект за п’ятьма напрямами: управ-
лінський, фінансовий, інфраструктурний, 
оперативний, збутовий, синергетичний 
[25, с. 716]. За твердженням В. М. Зайце-
вої, у разі позитивної синергії кожен учас-
ник виграє ще 25% додаткового доходу лише 
завдяки участі в цій системі [11, с. 587].

Синергія ґрунтується на досягненні пози-
тивних ефектів регіональної агломерації, що 
виникають унаслідок близькості виробника 
і споживача, формування мережевих ефектів 
та дифузії знань. Дія цього ефекту спрямована 
на якісну зміну всієї системи, підвищення її 
стійкості, а також гармонізацію структури та 
підвищення ефективності механізмів взаємо-
дії її елементів [26, с. 153]. Варто підкреслити, 
що виникнення синергетичного ефекту обу-
мовлює підвищення ефективності функціону-
вання як самого кластера, так і регіонального 
господарського комплексу загалом [27, с. 88].

За нашим переконанням, кластерне регіо-
нально-галузеве об’єднання виступає, з одного 
боку, туристично-рекреаційною спеціальною 
економічною зоною, а з іншого – географічно 
локалізованою групою підприємств турис-
тично-рекреаційної сфери, що зорієнтована 
на розробку та ефективну реалізацію комп-
лексного туристичного продукту. Завдяки 
забезпеченню якісного інформаційного серед-
овища та інноваційності розвитку в кластері 
реалізується контроль над рівнем ентропії та 
інформаційно-енергетичної впорядкованості 
регіональних систем. Водночас туристичні 
кластери можуть спровокувати біфуркаційні 
трансформації індустрії гостинності з подаль-
шим вибором найбільш виграшного атрактора 
як стратегічної мети розвитку галузі і регіону. 
У туристичній сфері під атрактивністю при-
йнято розуміти привабливість туристичної 
компанії для споживачів туристичних послуг. 
У синергетиці терміном “атрактор” познача-
ють множину точок у фазовому просторі, до 
якої збігаються фазові траєкторії дисипатив-
ної системи. Такою дисипативною системою, 
власне, є туристична компанія (або кластер), 
що обмінюється ресурсами зі суб’єктами 
зовнішнього середовища та зберігає в ньому 
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Рис. 3. Структурно-логічна схема кластеризації рекреаційно-туристичного бізнесу
Джерело: розроблено автором з використанням [1, с. 192; 2, с. 144–145; 4, с. 134; 6, с. 56; 8, с. 94–95; 10, с. 73; 11, 
с. 588; 14, с. 70; 15, с. 102–103]
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достатню структурну стійкість [28, с. 125]. 
Атрактор постає як місія туристичного клас-
тера, що синхронізується з установками ста-
лого регіонального розвитку.

Таким чином, синергетичні переваги 
туристичних кластерів полягають у можли-
вості вибору оптимальної просторово-часової 
комбінації стратегічних зон господарювання 
для підвищення соціально-економічної ефек-
тивності та екологічної безпечності розвитку 
інвестиційно привабливих регіонів країни, 
що мають високий туристично-рекреаційний 
потенціал і соціальний капітал, перебувають 
на передбіфуркаційній стадії еволюції та 
готові до радикальних інновацій. Організа-
ційно-економічні зв’язки кластера базуються 
на довгострокових контрактах у рамках нау-
ково-виробничої та технологічної кооперації 
кластерних бізнес-структур і реалізуються 
шляхом вертикальних та горизонтальних вза-
ємодій між різними суб’єктами великого біз-
несу і малого підприємництва, об’єднаними 
у віртуальну мережеву організацію [6, с. 58].

Кластерна мережа – це об’єднання геогра-
фічно сконцентрованих, незалежних суб’єктів 
господарювання та органів публічної влади для 
спільної діяльності з використанням природно-
рекреаційного потенціалу регіону, результа-
том якої є унікальний туристичний продукт 
[17, с. 54]. Формування мережевої туристич-
ної індустрії – незворотній процес інтенсивної 
інтеграції суміжних зі сферою туризму галу-
зей, глобальної інтеграції країн задля активіза-
ції синергетичних можливостей бізнес-серед-
овища як факторів, що визначають створення 
нового туристичного продукту в межах визна-
ченої туристичної дестинації [17, с. 61].

Відтак, за результатами дослідження нами 
розроблена структурно-логічна схема клас-
теризації рекреаційно-туристичного бізнесу 
(рис. 3), в якій окреслена логіка виникнення 
ефекту синергії від мережевої взаємодії під-
приємств, які діють розрізнено в умовах 
потужних флуктуаційних коливань на турис-
тичному ринку, однак за умови наявності 
всіх необхідних елементів кластерної моделі 
готові самоорганізуватися заради взаємови-
гідної співпраці. Така самоорганізація підтри-
мується існуючими тенденціями глобалізації 
туристичної галузі та організуючим впливом 
з боку органів публічної влади. Результатом 
функціонування кластера є синергетичний 
туристичний продукт, що характеризується 
комплексністю, диверсифікованістю та інно-
ваційністю і оцінюється за критеріями еконо-
мічної доцільності, соціальної ефективності 
та екологічної безпечності. Завдяки діяль-
ності кластерів відбувається трансформація 
інформаційно-комунікаційного середовища 

туристичного бізнесу як результат форму-
вання стійких мережевих взаємозв’язків між 
учасниками кластера та іншими зацікавле-
ними суб’єктами. У свою чергу, це є озна-
кою синхронізації їх зусиль щодо розбудови 
туристичної індустрії регіону, що розгляда-
ється як імпульс для зростання на засадах 
сталого розвитку.

Висновки з проведеного дослідження. 
Таким чином, кластеризація рекреаційно-
туристичного бізнесу сприяє як підвищенню 
конкурентоспроможності галузі, так і приско-
ренню регіонального розвитку. Туристичний 
кластер розглядається як складна система, 
що виникає як своєрідне переплетіння коопе-
раційних зв’язків та конкурентних відносин 
партнерів з різними масштабами діяльності, 
галузевою належністю, юридичним статусом, 
однак зі спільними комерційними інтересами 
або науково-практичними поглядами щодо 
розв’язання певних проблем. Кластеризація 
є своєрідною реакцією на флуктуаційні коли-
вання, що перманентно відбуваються як на 
регіональних туристичних ринках, так і у сві-
товому масштабі. По суті, це момент біфурка-
ційного перетворення рекреаційно-туристич-
ної сфери, що набуває ознак мережі, взаємодія 
учасників якої, у свою чергу, формує оновле-
ний інформаційно-комунікаційний простір, 
де відбувається вільний обмін інформацією, 
знаннями, компетентностями. У кластерній 
мережі виникають ефекти синергії, які дозво-
ляють оперативно акумулювати необхідні 
ресурси, досягати економії за рахунок спіль-
ного використання складових туристичної 
інфраструктури, удосконалювати технології 
надання туристичних послуг та управління 
туристичними підприємствами. Ці ефекти, 
власне, корелюють з проявами регіональної 
агломерації, що дозволяє отримувати вигоди 
від територіальної концентрації діяльності 
у тих регіонах, які мають рекреаційно-турис-
тичний потенціал і лише потребують додат-
кового імпульсу для його якнайповнішого 
розкриття та реалізації. Синергізм проявля-
ється спочатку у підвищенні якості туристич-
ного продукту (забезпеченні його комплек-
сності, диверсифікованості, інноваційності, 
а відтак – атрактивності для споживачів), зго-
дом – у зростанні туристичних потоків, сут-
тєвому збільшенні показників прибутковості 
окремих підприємств та нарощуванні темпів 
соціально-економічного розвитку регіону 
й обсягів вкладених інвестицій у рекреаційно-
туристичну галузь. Перспективи подальших 
досліджень полягають у необхідності виро-
блення загального механізму синергетичної 
кластеризації рекреаційно-туристичного біз-
несу в сучасних умовах господарювання.
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ЕКОНОМІЧНА АКТИВНІСТЬ СУБ’ЄКТІВ ГОСПОДАРЮВАННЯ: 
КОНЦЕПТ, СУТНІСТЬ ТА ВИДИ

ECONOMIC ACTIVITY OF BUSINESS ENTITIES:  
CONCEPT, ESSENCE AND TYPES

В статті представлено теоретичний базис управління економічною активністю підприємств торгівлі 
з орієнтацією на її стимулювання і розвиток. Концепт економічної активності обґрунтовано виходячи з 
сучасних потреб управління економічною діяльністю торговельних підприємств і забезпечення ефектив-
ності реалізації функцій управлінського впливу. Визначено характерні ознаки економічної діяльності під-
приємств торгівлі. Розроблено структурно-логічну модель декомпозиції понять «діяльність», «поведінка», 
«активність» в площині формування знань про функціонування підприємств. Встановлено зону виникнення, 
доведено поліаспектність прояву та визначено основні характеристики економічної активності підпри-
ємств торгівлі. Сформовано авторський підхід до трактування дефініції «економічна активність підпри-
ємства». Визначені архітектурно-композиційні складові та види економічної активності торговельного 
підприємства. 

Ключові слова: підприємство торгівлі, управління, економічне мислення, економічна діяльність, еконо-
мічна поведінка, економічна активність, види активності.

Effective functioning, competitiveness and sustainable development of trade enterprises are determined by their 
economic activity in the process of bringing goods from the producer to the direct consumer. The increase and devel-
opment of economic activity require corresponding changes in technologies for managing the economic behavior of 
trade enterprises. The purpose of the article is the formation of the concept of economic activity of trade enterprises 
in the context of ensuring the effectiveness of the implementation of managerial influence functions. Using the meth-
ods of scientific abstraction, system analysis, synthesis, terminological and comparative analysis, the quintessence 
and characteristic features of the economic activity of trade enterprises are determined. It is proven that the nature 
of economic activity is reflected in the economic behavior of the enterprise and is organically connected with the 
activity that reflects its intensity, and is formed according to the corresponding functional zones. A structural-logical 
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model of the decomposition of the concepts "activity", "behavior", "activity" in the plane of knowledge formation 
about the functioning of trade enterprises has been developed. The polyaspect nature of the manifestation is re-
vealed, the main characteristics are determined, and the author's approach to the interpretation of the definition 
"economic activity of a trade enterprise" is presented. It is noted that for a comprehensive idea of the economic 
activity of a trading enterprise, its architecture should be based on the target needs, functions and directions of 
economic activity in a certain period, take into account the functional zones of economic behavior, structural rela-
tionships with the business environment and the potential for their changes in the course of functioning enterprises.  
The architectural and compositional components and types of economic activity of a trade enterprise are defined. 
The division of economic activity by functional direction provides an understanding of the determinants of the for-
mation of the potential of economic activity of trade enterprises and a comprehensive analysis of its level.

Keywords: enterprise of trade, management, economic thinking, economic activity, economic behavior, econom-
ic activity, types of activity.

Постановка проблеми. Конфігурації гос-
подарських зв’язків на макро- і мікрорівнях, 
що відбуваються за законами самооргані-
зації та біфуркаційних перетворень, зміню-
ють умови економічної діяльності суб’єктів 
господарювання та визначають необхідність 
змін бізнес-моделей і технологій управління 
економічною поведінкою, орієнтованих на 
стимулювання їх економічної активності 
і розвиток. Дедалі більшої вагомості в цьому 
контексті набуває розробка дієвого меха-
нізму підвищення економічної активності 
підприємств торгівлі. Формування такого 
механізму, в свою чергу, актуалізує системне 
дослідження сутності, особливостей прояву 
та видів економічної активності підприємств 
з позиції сучасних потреб управління торго-
вельними підприємствами.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика економічної активності суб’єк-
тів господарювання є предметом пильної 
уваги як вітчизняних, так і зарубіжних науков-
ців, зокрема: І. Вчерешньої, Л. Кіліана, О. Кла-
верії, Н. Кондрашова, І. Кулиняка, Р. Майо, 
Е. Монте, Дж. Парка, С. Смирнова, С. Торра, 
А. Турило, Д. Філіпа та ін. [1–9]. Науковцями 
розкрито зміст економічної активності під-
приємств та визначено її характеристики, 
висвітлено прикладні аспекти вимірювання 
економічних очікувань та економічної актив-
ності суб’єктів господарювання, ідентифіко-
вано канали факторів стимулювання і прогно-
зування економічної активності підприємств. 

Мета дослідження. Метою проведеного 
дослідження є формування концепту еконо-
мічної активності підприємств торгівлі в кон-
тексті забезпечення ефективності реалізації 
функцій управлінського впливу.

Виклад основного матеріалу. Відсутність 
цілісного погляду на економічну активність 
торговельних підприємств визначає необхід-
ність дослідження базових понять, що її фор-
мують, зокрема таких як «діяльність», «еко-
номічна діяльність», «активність». 

Економічна діяльність є складовою госпо-
дарської діяльності і здійснюється не лише 
з метою отримання економічних результатів 

у вигляді прибутку, але й з метою досягнення 
соціальних й екологічних результатів. Тому 
в контексті функціонування торговельних 
підприємств, що визначають інфраструктурне 
забезпечення сфери обігу і споживання та 
вирізняються характерними особливостями, 
притаманними процесу доведення товару від 
виробника до безпосереднього споживача, 
економічну діяльність доцільно розглядати 
як сукупність реалізованих ними комерцій-
ної, соціальної та екологічної функцій, що 
здійснюються за активної участі людини 
в суспільному виробництві, та має характерні 
ознаки (рис. 1).

Природа економічної діяльності відби-
вається у економічній поведінці підприєм-
ства і органічно пов’язується з активністю, 
яка відображає її інтенсивність. Економічна 
поведінка підприємства має ціннісно-смис-
лову обумовленість, оскільки спрямована на 
задоволення потреб суб’єкта і пов’язана із 
розпорядженням економічними ресурсами, 
та залежно від ціннісних орієнтацій, цілей 
і домагань здійснюється з різним ступенем 
активності (активна, пасивна, проактивна, 
реактивна).

З огляду на типізацію економічної пове-
дінки підприємств та сутність діяльності 
людини як специфічної форми активності 
у бізнес-процесах підприємства можна гово-
рити і про економічну активність підприєм-
ства як похідну його економічної поведінки 
(рис. 2), що визначається діями окремих інди-
відуумів на робочих місцях, і формується 
за відповідними функціональними зонами 
(комерційна; організаційна; маркетингова; 
виробнича; інвестиційна; інноваційна; тру-
дова (кадрова); управлінська; ринкова; соці-
альна; екологічна).

Раціональне управління діями людини на 
робочому місці забезпечує правильне еко-
номічне мислення. По суті це процес осмис-
лення підприємством реальних господар-
ських ситуацій, що підвищує їх ефективність 
і визначає стиль економічної діяльності та 
варіативність економічної поведінки торго-
вельного підприємства. Отже, економічне 
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мислення, економічна діяльність та еконо-
мічна поведінка підприємства перебувають 
у діалектичній взаємодії. Їх взаємообумовле-
ність, взаємопроникнення і взаємозбагачення 
визначаються логічністю перебігу процесу 
спонукання до дій, їх реалізації й прояву та 
дозволяють обґрунтувати концепт економіч-
ної активності підприємства, а саме – еконо-
мічна активність торговельного підприємства 
визначається його економічною діяльністю, 
є формою прояву економічної поведінки та 
формується під впливом економічного мис-
лення людей, що приймають активну участь 
у всіх бізнес-процесах, у тому числі комер-
ційних (доведення товару від виробника до 
безпосереднього споживача), а також іденти-
фікувати зону виникнення активності (рис. 3).

Активність як прояв діяльності пов’язана 
з інтенсивністю її змін. З цього випливає, що 
економічна активність є проявом економіч-
ної діяльності, що здійснюється будь-яким 
суб’єктом для задоволення його та суспільних 
потреб. Репрезентована в економічній літера-
турі [1–9] варіативність наукової думки щодо 
сутності економічної активності підприєм-
ства доводить поліаспектність її прояву, що 
визначається такими характеристиками, як: 

1)	 цільова спрямованість економічної 
політики, що визначає реальні, ініціативні та 
ефективні дії персоналу підприємства на різ-
них напрямах діяльності, в результаті яких 
завдяки виробництву та обміну матеріаль-
ними благами та послугами задовольняються 
суспільні потреби; 

Рис. 1. Характерні ознаки економічної діяльності підприємств торгівлі
Джерело: розроблено за [10]
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2)	 рівень компетентності апарату менедж-
менту, що забезпечує гармонійний і сталий 
розвиток підприємства в процесі економічної 
діяльності;

3)	 комплекс управлінських зусиль, обу-
мовлених виробленими діями і спрямованих 
на одержання позитивних результатів еконо-
мічної діяльності, забезпечення динамічності 
її становлення, реалізації і видозміни в про-
цесі досягнення поставлених цілей у різних 
напрямах, що визначає певний стан суб'єкта 
безпосередньо в момент дії; 

4)	 ефективність економічної діяльності  
(в цілому і за окремими видами), що підтвер-
джує нормальне функціонування всіх під-
систем підприємства і забезпечує її резуль- 
тативність; 

5)	 інтенсивність економічної діяльності, 
що проявляється через зміну у часі та про-
сторі економічних і соціальних результатів 
функціонування, і є наслідком дії сукупності 
чинників зовнішнього і внутрішнього бізнес-
середовища підприємства. 

Зважаючи на те, що економічна активність 
є проявом різних типів економічної пове-
дінки і визначається економічною діяльністю 
суб’єкта господарювання, яка здійснюється 
у взаємозв’язку та взаємообумовленості 
існуючих бізнес-процесів шляхом реалізації 
певних функціональних завдань у різних її 
сферах (управління, виробництво (комерція), 
фінанси, інвестиції, інновації, кадри тощо), та 
ґрунтуючись на основних положеннях пси-
хологічної концепції мислення, діяльності та 
активності особистості [1211] допускаємо, що 
інтерпретувати економічну активність підпри-
ємства торгівлі як об’єкт управління можливо 
через призму системного підходу, і визначати 

її як аналітичну інтерпретацію багатоаспек-
тної економічної категорії, яка через сукуп-
ність взаємообумовлених і взаємопов’язаних 
показників ефективності і результативності 
різних видів економічної діяльності характе-
ризує стан та інтенсивність розвитку у часі 
і просторі різних типів економічної поведінки 
в онтогенезі на засадах економічного мис-
лення та адаптації до змін зовнішнього і вну-
трішнього бізнес-середовища. 

Стосовно видових проявів активності на 
рівні підприємств зазначимо, що оскільки 
підприємства в процесі економічної діяль-
ності вирішують низку завдань у комерцій-
ній, фінансовій, кадровій, управлінській, 
інвестиційній, інноваційній, соціальній, рин-
ковій сферах, цілком правомірно вважати, що 
формування економічної активності підпри-
ємства залежить від активності в цих сферах. 
Отже, для комплексного уявлення про еконо-
мічну активність торговельного підприємства 
її архітектоніка має ґрунтуватись на цільових 
потребах, функціях і напрямах здійснення 
економічної діяльності у визначеному пері-
оді, враховувати функціональні зони еконо-
мічної поведінки, структурні взаємозв’язки 
із бізнес-середовищем та потенціал їх змін 
в процесі функціонування підприємства. 
Виходячи з цього можливим є поділ еконо-
мічної активності за: функціональною спря-
мованістю (комерційна, фінансова, управлін-
ська, кадрова (трудова), ринкова, інноваційна, 
інвестиційна, соціальна, екологічна тощо) 
(табл. 1); взаємодією з бізнес-середовищем 
(зовнішня і внутрішня); потенціалом зміни 
(набута та успадкована). 

Критерієм розмежування економічної 
активності підприємств торгівлі залежно від 

Рис. 3. Зона виникнення економічної активності підприємства торгівлі 
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Активність як прояв діяльності пов’язана з інтенсивністю її змін. З цього 

випливає, що економічна активність є проявом економічної діяльності, що 

здійснюється будь-яким суб’єктом для задоволення його та суспільних потреб. 

Репрезентована в економічній літературі [1-9] варіативність наукової думки 

щодо сутності економічної активності підприємства доводить поліаспектність її 

прояву, що визначається такими характеристиками, як:  

1) цільова спрямованість економічної політики, що визначає реальні, 

ініціативні та ефективні дії персоналу підприємства на різних напрямах 

діяльності, в результаті яких завдяки виробництву та обміну матеріальними 

благами та послугами задовольняються суспільні потреби;  

2) рівень компетентності апарату менеджменту, що забезпечує 

гармонійний і сталий розвиток підприємства в процесі економічної діяльності; 

3) комплекс управлінських зусиль, обумовлених виробленими діями і 

спрямованих на одержання позитивних результатів економічної діяльності, 

забезпечення динамічності її становлення, реалізації і видозміни в процесі 

досягнення поставлених цілей у різних напрямах, що визначає певний стан 

суб'єкта безпосередньо в момент дії;  

Зона економічної 
активності 

Економічні інтереси, 
мотиви, цілі, наслідки 

Реалізація дій згідно 
визначених завдань та 

результати 
взаємопов’язаних 
бізнес-процесів в 
економічній сфері  

Тактичні і 
стратегічні дії, 
спрямовані на 

досягнення 
визначених цілей 
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потенціалу змін структурних взаємозв’язків 
із бізнес-середовищем в процесі діяльності, 
є динамічна рівновага, до якої підприємство 
прагне, та рух, що проявляється через інтен-
сивність його функціонування та розвитку. 
Так, протягом життєвого циклу підприємства 
як цілісної органічної системи відбувається 
постійний перехід її одного стану в інший.

Подібна динаміка станів відображає пере-
біг процесу виконання основних функцій, що 
визначається умовами оточуючого середо-
вища, та характеризує поведінку підприємства 
в часі і просторі. З огляду на це, сукупність 
точок у просторі, в яких підприємство досягає 
стану динамічної рівноваги, можна розглядати 
як лінію бажаної (запланованої) його пове-
дінки, коли узгоджуються потреби та ресурси 
підприємства, як траєкторію його еволюції. 
Відтак економічну активність підприємства 
надається можливим розглядати як актив-
ність щодо досягнення намічених цілей у кон-
кретний період часу за певних умов. Перехід 
підприємства від однієї траєкторії функціо-
нування до іншої відбувається під впливом 
безлічі чинників, джерелом виникнення яких 

є зовнішнє і внутрішнє бізнес-середовище, 
і по суті являє собою зміну динамічної рівно-
ваги та встановлення її на іншому рівні, що 
фактично засвідчує перехід на якісно новий 
щабель розвитку. Набута активність є резуль-
татом відповідної реакції зовнішньої та вну-
трішньої активності на вплив дестабілізуючих 
чинників бізнес-середовища, що апріорі обу-
мовлює зміну успадкованої активності. У кож-
ному наступному моменті часу набута актив-
ність стає успадкованою через набутий досвід 
взаємодії із бізнес-середовищем у попере-
дньому моменті часу та через необхідність 
реагувати на вплив дестабілізуючих зовніш-
ніх і внутрішніх чинників в даний момент. 

Викладений концепт економічної актив-
ності дозволяє представити торговельне під-
приємство у вигляді динамічної системи із 
притаманним лише їй власним рухом у часі 
і просторі, що забезпечує формування уяв-
лення про стан його економічної діяльності 
в певний момент часу, подальшу економічну 
поведінку та розвиток. Крім того, дозволяє 
обґрунтовано підходити до виявлення при-
чинно-наслідкових взаємозв’язків та вектору 

Таблиця 1
Видовий склад економічної активності підприємств торгівлі  

за функціональною спрямованістю їх діяльності 
№ з/п Вид активності Характеристика

1 Комерційна
Характеристика комерційної поведінки підприємства, що відображає 
ефективність комерційної діяльності із закупівлі і продажу товарів (послуг), 
та інтенсивність її змін

2 Фінансова 
Характеристика фінансової поведінки підприємства, що відображає 
ефективність фінансової діяльності з питань формування і використання 
фінансових ресурсів, та інтенсивність її змін

3 Кадрова (трудова)
Характеристика поведінки підприємства у роботі з персоналом, що відображає 
ефективність використання трудового потенціалу найманих робітників 
та інтенсивність її змін

4 Інвестиційна 
Характеристика інвестиційної поведінки підприємства, що відображає 
ефективність формування інвестиційних ресурсів та їх використання в процесі 
реального і фінансового інвестування, й інтенсивність її змін

5 Інноваційна 
Характеристика інноваційної поведінки підприємства, що відображає 
ефективність його діяльності з питань залучення та реалізації інновацій 
в процесі здійснення економічної діяльності, та інтенсивність її змін

6 Ринкова 
Характеристика ринкової поведінки підприємства, що відображає 
ефективність його діяльності з питань посилення позицій підприємства 
на товарному і фондовому ринках, та інтенсивність її змін

7 Управлінська 
Характеристика організаційної поведінки підприємства, що відображає 
ефективність дій управлінського персоналу з питань організації, 
продуктивного виконання та підвищення результативності спільної суспільно-
корисної діяльності, а також інтенсивність її змін

8 Соціальна 
Характеристика соціальної поведінки підприємства, що відображає 
ефективність його діяльності з питань забезпечення ефективної взаємодії 
із бізнес-середовищем на засадах соціальної відповідальності, 
та інтенсивність її змін

9 Екологічна
Характеристика екологічної поведінки підприємства, що відображає 
ефективність його діяльності з питань екологічно мотивованого виконання 
бізнес-процесів за всіма функціональними напрямами
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потенційних можливостей покращення еко-
номічної активності торговельних підпри-
ємств і потенціалу її формування у сучасному 
бізнес-середовищі. Він є також підґрунтям 
для встановлення критеріїв ідентифікації еко-
номічної активності підприємств торгівлі, і на 
їх підставі у подальшому – формування сис-
теми показників для її оцінки.

Висновки. В процесі дослідження дове-
дено, що економічна активність має провідну 
роль в концептуальній схемі розвитку суб’єкта 
економічної діяльності, пов’язаної із ство-
ренням, розподілом і споживанням життєвих 
благ. Це комплексна багатоаспектна кате-
горія, що є проявом економічної поведінки 

підприємства, яка формується під впливом 
економічного мислення в процесі виконання 
функціональних завдань у комерційній, 
фінансовій, кадровій, управлінській, інвес-
тиційній, інноваційній, соціальній, ринковій 
сферах, і характеризується інтенсивністю 
змін у часі і просторі економічності, ефектив-
ності та результативності економічної діяль-
ності (в цілому і у розрізі її функціональних 
спрямувань) й стійкості економічного зрос-
тання. На перспективу для поглиблення поро-
зуміння детермінант її формування доцільним 
є здійснення статистичного аналізу розвитку 
потенціалу економічної активності підпри-
ємств торгівлі.
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УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ
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IN THE CONDITIONS OF DIGITALIZATION

Мета роботи полягає в дослідженні та обґрунтуванні особливостей управління змінами в умовах циф-
ровізації в залежності від впливу різноманітних факторів на ефективність цифрової трансформації, ме-
тодології, підходів, передових практик та інструментів управління, що впливають на прискорення циф-
рової трансформації. В статті обґрунтовано, що організаціям необхідно краще розвивати здатність до 
сприйняття змін в бізнесі, а це означає, що вони усвідомлюють нові технологічні тенденції та зміни у 
бізнес-середовищі і здатні швидко впроваджувати необхідні зміни. Методологія. У роботі нами використа-
но метод опису для уточнення окремих понять цифрової трансформації. На основі використання методів 
аналізу і синтезу проаналізовано фактори, передові практики та інструменти впровадження цифрової 
трансформації; використано індуктивний метод для формування переліку факторів ефективності цифро-
вої трансформації, які можна використовувати в будь-якій організації як інструмент для більш успішного 
управління змінами в умовах цифровізації. Наукова новизна: важливо, щоб керівництво взяло на себе відпо-
відальність за підготовку, моніторинг прогресу та вжиття заходів щодо трансформації, а не лише деле-
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гувало це керівнику з питань інформації або керівнику з оцифровки, що часто зустрічається на практиці. 
Знання сучасних технологій та їх можливостей серед керівників, ефективні управлінські рішення для впро-
вадження нових цифрових технологій та достатні знання щодо використання розроблених інноваційних 
проектів стають ключовими факторами компетенцій в Індустрії 4.0. У цьому зв’язку в статті доведено, 
що цифрова трансформація – це не зміни в технології, а змінена стратегія організації, що відображається 
в іншому способі мислення. Акцентовано увагу на доцільності використання підходу РІА. Обґрунтовано, що 
PIA – це підхід до планування та управління впровадженням усіх типів змін в організації, включаючи цифро-
ві трансформації. В результаті проведеного дослідження встановлено, що на даний час знання та навички 
керівництва для управління цифровою трансформацією є занадто низькими, не вистачає якісних кадрів, в 
багатьох організаціях ні керівництво, ні працівники не мають відповідних навичок для успішного управління 
та впровадження цифрової трансформації. Висновки. Обґрунтовано, що успіх цифрової трансформації ви-
магає ефективного управління, нового ставлення до працівників, підвищення інноваційності та гнучкості, 
більшої співпраці та більшої готовності до постійних змін з боку не лише керівників, а й усіх працівників, 
що вимагає володіння новими цифровими компетенціями. Таким чином, крім сучасних підходів управління 
кадрами, готовність та можливості для постійного набуття нових цифрових компетенцій будуть ключо-
вими факторами успіху цифрової трансформації в майбутньому.

Ключові слова: зміни, цифрова трансформація, цифрова стратегія, цифрові компетенції, Індустрії 4.0.

The purpose of the research is to study and substantiate the features of change management in the context of 
digitalization depending on the impact of various factors on the effectiveness of digital transformation, methodol-
ogy, approaches, best practices and management tools that accelerate digital transformation. The article argues 
that organizations need to better develop their ability to perceive changes in business, which means that they are 
aware of new technological trends and changes in the business environment and are able to quickly implement the 
necessary changes. Methodology. In this paper we used the method of description to clarify certain concepts of 
digital transformation. Based on the use of analysis and synthesis methods, factors, best practices and tools for im-
plementing digital transformation are analyzed; the inductive method is used to form a list of factors of efficiency of 
digital transformation that can be used in any organization as a tool for more successful management of changes in 
the digitalization. Scientific novelty: It is important for management to take responsibility for preparing, monitoring 
progress and taking action on transformation, and not just delegate it to the information manager or the digitization 
manager, which is common in practice. Knowledge of modern technologies and their capabilities among managers, 
effective management solutions for the introduction of new digital technologies and sufficient knowledge of the use 
of developed innovative projects are key factors of competence in Industry 4.0. In this regard, the article proves that 
digital transformation is not a change in technology, but a changed strategy of the organization, which is reflected 
in a different way of thinking. Emphasis is placed on the feasibility of using the RIA approach. It is substantiated 
that PIA is an approach to planning and managing the implementation of all types of changes in the organization, 
including digital transformations. The study found that current knowledge and leadership skills for digital transfor-
mation management are too low, there is a lack of quality staff, and in many organizations neither management nor 
employees have the skills to successfully manage and implement digital transformation. Conclusions. It is argued 
that the success of the digital transformation requires effective management, new attitudes towards employees, 
increased innovation and flexibility, greater cooperation and greater willingness to constantly change not only 
managers but all employees, which requires new digital competencies. Thus, in addition to modern approaches to 
human resource management, readiness and opportunities for continuous acquisition of new digital competencies 
will be key factors in the success of digital transformation in the future.

Keywords: change, digital transformation, digital strategy, digital competencies, Industries 4.0.

Постановка проблеми. Цифрові техноло-
гії сприяють серйозним змінам стосовно того, 
як працюють окремі люди, організації та сус-
пільство в цілому. Цифрова стратегія часто 
є лише планом оцифрування певних сфер, 
замість того, щоб комплексно враховувати всі 
елементи бізнес-стратегії на основі викорис-
тання можливостей найрізноманітніших циф-
рових технологій. 

Цифрова трансформація (DT) являє собою 
перехід організації від третьої до четвертої 
промислової революції або Індустрії 4.0, у якій 
організації будуть досягати та підтримувати 
довгострокове лідерство на ринку завдяки 
безперервним інноваціям, маневреності, адап-
тації та створенню нових можливостей [1].  
Ці особливості характерні для організацій, які 
досягли п’ятого етапу моделі 5S-DT.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Найбільш актуальні питання управління 

цифровими трансформаціями вивчали вітчиз-
няні та зарубіжні науковці: Сєнкевич О.,  
Бей Г., Середа Г., Saldanha, T., Malyk I., 
FishchukV., Kae G. та інші. Багато дослідників 
у світі та в Україні висловлюють різні думки 
щодо сутності нових економічних понять, 
зокрема таких, як «інформаційне суспіль-
ство», «економіка знань», «мережева еконо-
міка», називаючи їх синонімами (Malyk І., 
2013), або такими, що один може бути скла-
довою іншого тощо. Доволі часто вживають 
термін «економіка даних», що визначається 
як діяльність, в якій ключовими факторами 
виробництва є цифрові дані та їх викорис-
тання, що дозволяє суттєво збільшити ефек-
тивність змін в різних видах економічної 
діяльності (Fishchuk, V. 2017). До основних 
понять, що стосуються змін у сфері цифро-
вої економіки, слід віднести такі: «блокчейн»; 
«криптовалюта»; «великі дані»; «архітектура 
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та інфраструктура цифрової економки»; 
«смарт-місто» (регіон, країна); «ідентифіка-
ція та аутентифікація особи»; «електронні 
послуги»; «електронний документообіг»; 
«електронний банкінг»; «кібербезпека»; 
«е-навчання» тощо (Orlov and Hapanovich, 
2018). Проте, процеси управління змінами 
та зумовленого ними розвитку та перетво-
рення економіки в цифрову відбуваються під 
впливом багатьох факторів, які потребують 
подальшого дослідження.

Мета статті. Метою даної статті є дослі-
дження та обґрунтування особливостей управ-
ління змінами в умовах цифровізації в залеж-
ності від впливу різноманітних факторів 
на ефективність цифрової трансформації, 
методології, підходів, передових практик та 
інструментів управління, що впливають на 
прискорення цифрової трансформації. 

Виклад основного матеріалу. Салдана Т. 
(2019) [1, с. 7] розуміє цифрову трансформа-
цію як міграцію організацій від третьої до 
четвертої промислової революції. Основним 
драйвером стають великі комп’ютерні потуж-
ності, які вже не дорогі і ціни на які все ще 
падають. Для організацій це означає необхід-
ність якнайшвидшого створення «цифрової 
магістралі», на якій вони розроблятимуть нові 
продукти та послуги, нові способи ведення 
бізнесу та нові бізнес-моделі. 

«Використання цифрової економіки в світі 
стає повсякденною нормою. Сьогодні такі 
сфери життєдіяльності як медицина, безпека, 
освіта, транспорт, екологія, туризм немож-
ливо уявити без використання інформаційно-
комунікаційних технологій. Тому постійно 
постає питання у розширенні наукових дослі-
джень, методичних підходів до розвитку циф-
рової економіки» [2].

Практика показує, що у випадку невдалої 
трансформації організації зазнають краху, 
оскільки будуть витіснені з ринку тими, хто 
є більш успішний. Організації намагаються 
досягти кількох цілей за допомогою циф-
рової трансформації, які стосуються зни-
ження витрат, швидкості бізнес-процесів, 
цифрового підключення бізнес-процесів, 
якості, гнучкості, а також знань та інновацій.  
На нашу думку, організаціям необхідно краще 
розвивати здатність до сприйняття змін в біз-
несі, а це означає, що вони усвідомлюють 
нові технологічні тенденції та зміни у бізнес-
середовищі і здатні швидко впроваджувати 
необхідні зміни. 

В основі цифрової трансформації лежать 
такі складові:

–	Бізнес-процеси;
–	Технології;

–	Бізнес-моделі (інновації);
–	Цифрові компетенції: Співробітників, 

Клієнтів, Партнерів.
 Незважаючи на те, що сьогодні всі гово-

рять про цифрову трансформацію, можна ска-
зати, що більшість організацій все ще онов-
люють свій бізнес, і лише невелика частина 
існуючих організацій намагається встано-
вити нову або значно оновлену бізнес-модель 
і надати працівникам відповідні компетенції 
для її реалізації.

Цифрову трансформацію можна визна-
чити як інтеграцію цифрових технологій у всі 
сфери, що призводить до фундаментальних 
змін у тому, як компанії працюють і ство-
рюють цінність клієнтам, а також як процес 
переміщення організації від старого стану до 
нових способів роботи та мислення з вико-
ристанням цифрових, соціальних, мобільних 
та інноваційних технологій. 

Таким чином, цифрова трансформація – 
це не зміни в технології, а змінена стратегія 
організації, що відображається в іншому спо-
собі мислення. Тому мова йде про зміни 
в управлінні, використання нових підходів, 
заохочення інновацій та впровадження нових 
бізнес-моделей, які включають оцифровку 
активів та більш широке використання тех-
нологій для покращення роботи працівників, 
запитів клієнтів, можливостей постачальни-
ків, партнерів та інших зацікавлених сторін. 
Таким чином, цифрова трансформація є дуже 
великим культурним викликом, з яким уже 
сьогодні стикаються більшість організацій. 

Поряд з цим Saldanha Т. (2019) вважає, що 
близько 70% цифрових перетворень зазна-
ють невдач. На його думку, причиною такого 
великого відсотка невдач є відсутність чітких 
методологій чи підходів як для правильного 
початку трансформації, так і для збереження 
досягнутих переваг після завершення окре-
мої трансформації. Необхідно враховувати, 
що DT не є одноразовим проектом, а швидкі 
зміни та адаптація до середовища повинні 
стати постійною практикою організації, яка 
позитивно сприймається всіма працівниками. 
Для того, щоб трансформація була успішною, 
необхідно спочатку оцінити поточну ситуацію 
або поточний рівень, на якому перебуває орга-
нізація, і знати характеристики наступного 
бажаного рівня, щоб правильно спланувати 
впровадження ключових змін. Менеджери 
(директори, члени правління), які повинні 
взяти на себе відповідальність за DT, можуть 
скористатися п’ятиступінчастою моделлю DT 
(модель 5S-DT) [1].

В організації на індивідуальному рівні вио-
кремлюють [4]: 
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–	Рівень 1 – Основи: автоматизація вну-
трішніх процесів, наприклад продажів, вироб-
ництва, фінансів, використання систем ERP 
або інших бізнес-додатків. Тому мова йде про 
автоматизацію ручних завдань (оцифрування) 
та збирання даних, що закладає основу для 
початку трансформації.

–	Рівень 2 – Блоки: окремі відділи почи-
нають використовувати сучасні технології 
для створення нових бізнес-моделей (напри-
клад, Інтернет речей для змін у виробництві 
чи логістиці, блокчейн у фінансових опера-
ціях, додаток для прямих онлайн-продажів). 
Ці зміни є ізольованими, але досі ще не існує 
комплексної стратегії трансформації на орга-
нізаційному рівні. 

–	Рівень 3 – Часткова синхронізація транс-
формації: керівництво визнає силу впливу 
сучасних цифрових технологій і готує циф-
рову стратегію. Окремі частини організації 
почали працювати в тому ж напрямку, але 
в організації все ще існує поєднання старих 
і нових технологій, моделей, процесів і про-
дуктів. «Цифровий хребет» ще не створений, 
як і нові цифрові бізнес-моделі. Інноваційна 
та гнучка організаційна культура все ще зна-
ходиться на стадії становлення. 

–	Рівень 4 – Повна синхронізація транс-
формації: вказує на момент, на якому встанов-
люється цифрова платформа або нова бізнес-
модель, оптимізуючи таким чином організацію 
(єдина трансформація). Однак у ній ще не роз-
винена здатність постійно адаптуватися, тому 
дуже скоро може загрожувати новий зрив 
(технологічний чи бізнесу в цілому). 

–	Рівень 5 – Інновації та гнучкість: на 
цьому рівні організація створює цифрові 
можливості та інноваційну і гнучку організа-
ційну культуру, що дозволяє їй постійно змі-
нюватися / трансформуватися і таким чином 
зберігати лідируючі позиції на ринку, незва-
жаючи на багато ризиків і загроз. 

Кінцевою метою успішної цифрової транс-
формації є збереження лідируючої позиції на 
ринку за допомогою безперервних інновацій 
(рівень 5). Для цього організаціям здебіль-
шого доводиться проходити всі нижчі етапи 
(шляхом злиття та інтенсивного виконання 
заходів можливі також стрибки) і вдоскона-
люватися на кожному етапі. Виняток станов-
лять цифрові організації, які вже отримали 
початкову перевагу, синхронізовану циф-
рову платформу та цифрову бізнес-модель  
(рівень 4), їх завдання – створити таку орга-
нізаційну культуру, яка зможе постійно утри-
мувати лідируючі позиції на ринку (рівень 5). 

Успіх цифрової трансформації багато 
в чому залежить від чітко визначеної цифрової 

стратегії, яка має повну підтримку керівни-
цтва. Важливо, щоб керівництво взяло на 
себе відповідальність за підготовку, моніто-
ринг прогресу та вжиття заходів щодо транс-
формації, а не лише делегувало це керівнику 
з питань інформації або керівнику з оциф-
ровки, що часто зустрічається на практиці. 
Існує думка, що DT – це впровадження цифро-
вих технологій в області IT-відділу. На додаток 
до вищезазначеного, причина криється в часто 
недостатніх цифрових навичках директорів 
і управлінського персоналу, щоб оцінити, які 
можливості для трансформації пропонують їм 
певні технології і де саме вони можуть вико-
ристовувати їх у діяльності компанії. 

За оцінками консалтингової фірми 
McKinsey [5], менше 20% управлінського 
персоналу мають достатню цифрову компе-
тенцію і менше 5% організацій мають техно-
логічний комітет, який міг би до певної міри 
компенсувати цей недолік. Тому кожен керів-
ник бізнес-функції чи бізнес-підрозділу пови-
нен приймати та відповідати за рішення щодо 
оцифровки та трансформації тієї частини 
компанії, за яку він відповідає, контролювати 
впровадження та усувати перешкоди, а не 
делегувати це своїм підлеглим. 

В результаті проведеного дослідження [6] 
нами встановлено, що на даний час знання 
та навички керівництва для управління циф-
ровою трансформацією є занадто низькими 
(середнє значення 3,27). 

Дослідження показують, що сьогодні не 
вистачає якісних кадрів, в багатьох організа-
ціях ні керівництво, ні працівники не мають 
відповідних навичок для успішного управ-
ління та впровадження цифрової трансфор-
мації. Дослідження [6] показує, що хороші 
працівники хочуть працювати в більш зрілих 
цифрових організаціях і постійно розвивати 
свої компетенції. Таким чином, більш зрілі 
в цифровому відношенні організації мають 
перевагу в придбанні нових перспективних 
кадрів. Однак менш зрілі ризикують бути 
залишеними наявними працівниками, якщо 
їм не буде забезпечено достатню підготовку 
та кар’єрне зростання.

Знання сучасних технологій та їх можли-
востей серед керівників, здатність приймати 
оптимальні управлінські рішення для впро-
вадження трансформаційних змін та знання 
щодо використання розроблених іннова-
ційних рішень стають ключовими групами 
компетенцій, які потрібні працівникам в  
Індустрії 4.0. Персонал з хорошими цифро-
вими компетенціями, безумовно, буде одним 
із ключових факторів, що відрізнятимуть 
успішні організації від невдалих. 
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Вважаємо, що для того, щоб забезпе-
чити достатню кількість якісного персоналу, 
потрібно проводити діяльність у кількох 
напрямках:

–	зміни в методах придбання, розвитку та 
управління персоналом;

–	виявлення, залучення та утримання висо-
кокваліфікованих кадрів;

–	розробка інноваційних, зручних для 
користувача підходів до навчання для набуття 
різних цифрових компетенцій, таких як: 
онлайн-курси, вебінари або цифровий тренінг;

–	забезпечення додаткового навчання всіх 
працівників. 

Важливим і актуальним є управління DT 
за допомогою підходу бізнес-інформаційної 
архітектури (PIA). Ефективність змін циф-
ровізації можна покращити за допомогою 
підходів та інструментів архітектури бізнес-
інформації (архітектура підприємства), яка 
за допомогою кількох проміжних архітектур 
дає змогу керувати та забезпечувати узгодже-
ність усіх частин організації. PIA – це уста-
лений підхід до планування та управління 
впровадженням усіх типів змін в організації, 
а не лише оцифруванням, зниженням ризику 
помилок та покращенням управління змі-
нами. Він використовує архітектурні прин-
ципи та методи, щоб керувати організацією 
через бізнес, інформацію, процеси та техно-
логічні зміни, необхідні для реалізації обра-
них стратегій. 

Тому вважаємо, що використання підходу 
PIA, який підтримується відповідним про-
грамним інструментом, сприятиме більш 
успішному управлінню проміжними ста-
нами (наприклад, на 2-му та 3-му рівнях за 
моделлю 5S-DT), коли старі та нові процеси 
повинні співіснувати в організації. Оскільки 
підхід PIA забезпечує скоординовану, контр-
ольовану та безперервну трансформацію всіх 
доменів, вважаємо, що, використовуючи цей 
підхід, організації можуть виконувати циф-
рову трансформацію набагато успішніше. 

Успішну цифрову трансформацію забез-
печують не лише технології, а й ефективне 
управління, яке заохочує до змін та інновацій. 
Необхідно впровадити методи, процеси та 
інструменти в організації, які б забезпечували 
ефективне та гнучке управління проектами, 
ризиками та змінами, оскільки наукові дослі-
дження показують, що не достатньо практич-
ного досвіду, особливо в середніх та малих 
організаціях, які також підлягають процесам 
цифрової трансформації.

Поширеними є методології управління про-
ектами, такі як PMBOK і Prince. Вони є надто 
обширними і вимагають спеціальних знань 

(наприклад, сертифікованих менеджерів про-
ектів), тому вони підходять лише для більших 
(дорожчих) проектів. Їх недоліком є також 
відсутність гнучкості. Адаптована методо-
логія, яку необхідно запровадити в організа-
ції, повинна значно спростити самі підходи 
до проекту, і для кожного проекту додатково 
коригувати їх відповідно до розміру, трива-
лості, ціни, термінів та інших характеристик 
проекту. Для найпростіших проектів має сенс 
дотримуватися лише кількох основних прин-
ципів управління проектами. Гнучкі підходи 
дозволяють керувати проектами з меншою 
кількістю формальностей і ще більше спіл-
кування між учасниками, тому трансфор-
мації є більш прийнятними для більшості  
проектів [8]. 

Agile підходи (наприклад, Scrum) дозволя-
ють ітераційну та поетапну реалізацію про-
ектів. Це означає, що доцільно ділити проект 
на менші частини, а це означає, що можливо 
швидко знайти певні рішення, які швидко 
показують переваги (швидкі виграші), а потім 
оновити ітерації рішення або продукту, які 
мають більше позитивних переваг: значне 
зниження ризику невдачі, легкість залучення 
прихильників під час впровадження проекту 
та зниження опору змінам, оскільки після 
кількох ітерацій, які потрібно грамотно виби-
рати, вже можна отримати значні переваги 
(швидша реалізація процесів, привабливі-
ший інтерфейс, який залучає більше клієнтів, 
тощо). Рекомендується також використання 
програмного забезпечення для управління 
проектами та різних комунікаційних засобів. 
Як приклад успішної ітеративної трансфор-
мації можна згадати Amazon, який спочатку 
перетворився з початкового онлайн-книж-
кового магазину на глобального постачаль-
ника широкого спектру продуктів, а згодом 
і в постачальника комп’ютерної інфраструк-
тури, де можуть створюватися інші роздрібні 
інтернет-магазини. 

Організаційна культура – це зразок цін-
ностей, норм, переконань, установок і при-
пущень, які не обов’язково записуються, але 
формують поведінку та способи роботи 
в організації. Для того, щоб організації дося-
гли п’ятого етапу зрілості, їм необхідно посту-
пово змінити свою культуру з традиційної на 
так звану цифрову організаційну культуру, 
для якої характерними є [6; 7]:

–	схильність до більших ризиків: можна 
робити помилки, намагатися зупинити невдалі 
проекти;

–	спільне управління замість ієрархічного;
–	співробітництво між відділами, що 

сприяє обміну знаннями та ідеями, таким 
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чином підвищуючи можливість впрова-
дження інновацій;

–	здатність швидко діяти;
–	використовувати дані керовані гнучкими 

рішеннями. 
Одна з найбільш відомих класифікацій 

організаційної культури складається з чоти-
рьох груп: сильної, бюрократичної, індивіду-
алістичної та матричної культур [8]. Кожен 
із цих видів потребує різних способів пере-
творення його у вищезгадані характеристики, 
а також важливим фактором є необхідність 
враховувати контекст національної культури. 

За останні три десятиліття найбільші зміни 
у функціонуванні організацій та суспіль-
ства в цілому спричинили Інтернет та його 
сервіси (електронна пошта, всесвітня паву-
тина), соціальні мережі, мобільні технології, 
а останнім часом і блокчейн- технології. Вони 
полегшили організаціям вихід у певні галузі 
та віддалені ринки, суттєво змінити бізнес-
моделі та процеси або наблизитися до клі-
єнтів та їхніх потреб. Відомо багато історій 
успіху, а також невдалих, оскільки деякі орга-
нізації не змогли скористатися можливостями 
цифрових технологій і тому були витіснені 
з ринку. Аналітики та різні дослідження пока-
зують, що в найближчі роки основними про-
гресивними цифровими технологіями (експо-
ненційними технологіями) будуть: штучний 
інтелект, технологія блокчейн, роботи, дрони, 
інтелектуальна автоматизація процесів, вели-
комасштабні дані та деякі спеціальні техно-
логії, які будуть важливими лише для певних 
галузей (наприклад, 3D-друк, віртуальна та 
доповнена реальність, Інтернет речей) [6; 7]. 
Тому в організаціях необхідно якнайшвидше 
почати дослідження можливостей цих циф-
рових технологій, щоб знайти ті сфери орга-
нізації, які можна було б успішно трансфор-
мувати за допомогою конкретної цифрової 
технології. 

Пропонуємо доцільність проведення семі-
нарів з використанням різних методів мозко-
вого штурму та генерування ідей (наприклад, 
дизайн-мислення), які проводяться з між-
дисциплінарними групами, що складаються 
з внутрішнього та зовнішнього персоналу 
(наприклад, співпраця зі стартап-компані-
ями). Це також матиме вплив на інші фактори 
продуктивності, наприклад, підвищення циф-
рових компетенцій співробітників шляхом 
обміну знаннями із зовнішніми експертами, 
збільшення інноваційності, покращення 
співпраці та інших аспектів цифрової органі-
заційної культури.

Вважаємо цифрову зрілість організації діє-
вим фактором успіху цифрової трансформації. 

Це стан організації, який крім технологічних 
аспектів включає також здатність швидко 
розробляти нові бізнес-моделі, продукти чи 
послуги, гнучкість, інноваційність, володіння 
необхідними цифровими компетенціями, 
самоініціативу та залучення працівників для 
досягнення майбутніх успіхів. На нашу думку, 
достатня цифрова зрілість насправді є пере-
думовою успішної трансформації, а з іншого 
боку, успішно реалізовані проекти DT підви-
щують цифрову зрілість. 

Науковцями [6] виявлено, що близько 80% 
в цифровому плані зрілих компаній викорис-
товують чітко визначену цифрову стратегію, 
тоді як лише 15% компаній, які не мають циф-
рової зрілості, використовують таку стратегію. 
Вони також вбачають у цьому найбільшу про-
блему для незрілих в цифровому плані орга-
нізацій, оскільки не зможуть прогресувати 
без належної стратегії. Науковці зазначають, 
що зрілі цифрові компанії зосереджуються на 
комплексних змінах шляхом інтеграції циф-
рових технологій, таких як соціальні мережі, 
Інтернет, мобільні та хмарні технології, тоді 
як менш зрілі компанії все ще зосереджу-
ються лише на оцифровуванні окремих облас-
тей за допомогою однієї технології [5]. Інший 
фактор, який рішуче відокремлює цифрово 
зрілі організації від незрілих, це працівники 
та їх компетенції. Практично незалежно від 
віку працівники хочуть працювати в циф-
рово зрілих організаціях, що дають їм змогу 
постійно здобувати нові компетенції або роз-
вивати таланти. 

Проаналізовані фактори, які, виходячи 
з досвіду впровадження цифрової трансфор-
мації за кордоном, мають ключовий вплив 
на успіх переходу окремої організації з існу-
ючого рівня цифрової зрілості на вищі рівні. 
Ще раз підкреслимо, що організація 5-го рівня 
за моделлю 5S-DT має налагоджені цифрові 
можливості та інноваційну і гнучку органі-
заційну культуру, що дозволяє їй постійно 
адаптуватися до всіх змін у навколишньому 
середовищі (нові конкуренти, клієнти, біз-
нес-партнерів, законодавчі зміни, нові техно-
логії…) і успішно зберігає або збільшує свої 
конкурентні позиції на ринку. 

Отже найбільш важливими факторами 
успіху цифрової трансформації вважаємо 
наступні: 

–	Цифрові компетенції;
–	Цифрова організаційна культура;
–	Проривні технології; 
–	Цифрова зрілість;
–	Управління DT з підходом PIA; 
–	Грамотне керівництво;
–	Ефективна стратегія управління.
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Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Проаналізувавши наукові джерела та 
практики в Україні, нами виявлено, що біль-
шість організацій все ще перебувають на 
початковому етапі цифрової трансформації за 
моделлю 5S-DT (рівень 1 або 2). Рівень 3 харак-
теризується розробленою цифровою страте-
гією, яка поки що недоступна в повній мірі для 
більшості українських організацій, на дода-
ток до цього вона все ще оновлює внутрішні 
операції, а також недостатньо зосереджена на 
задоволенні вимог клієнтів та його потреб. 

Ситуація з цифровізацією у нашій країні 
з року в рік покращується, але, на жаль, вона 
все ще не досягає середньоєвропейського рівня 
порівняно з іншими європейськими країнами 
(Європейська комісія, 2020). Найуспішнішими 
європейськими країнами в цій сфері є Фінлян-
дія, Швеція та Данія. Лідером цифрових техно-
логій у світі виступає Сінгапур. Усвідомлення 
важливості успішної трансформації в організа-
ціях існує, але знання факторів ефективності, 
передової практики та відповідних методо-
логій і управлінських підходів є низьким, що 
призводить до повільних змін і багатьох невда-
лих трансформацій (близько 70%). 

Проаналізувавши наукові тематичні дослі-
дження у сфері цифрової трансформації та 
зробивши різноманітні узагальнення, ми 
сформували список із необхідних семи факто-
рів, які суттєво впливають на успіх цифрової 
трансформації: 

1)	 визначена цифрова стратегія та управ-
лінські навики керівництва;

2)	 наявність відповідних цифрових компе-
тенцій працівників;

3)	володіння сучасною бізнес-інформацією; 
4)	 гнучкість управління;
5)	 цифрова організаційна культура;
6)	 інвестування в найбільш прогресивні 

цифрові технології: штучний інтелект, аналіз 
великих баз даних, блокчейн; 

7)	 достатня цифрова зрілість для організа-
ції, щоб впроваджувати цифрові зміни. 

Цифрова трансформація «пов’язана зі змі-
нами, які цифрові технології можуть внести 
в бізнес-модель компанії, … продукти або 
організаційні структури» [8], вона є, мабуть, 
найбільш поширеною управлінською про-
блемою для постійних компаній останніх 
і наступних десятиліть.

На нашу думку, успіх цифрової транс-
формації вимагає ефективного управління, 
нового ставлення до працівників, підвищення 
інноваційності та гнучкості, більшої співп-
раці та більшої готовності до постійних змін 
з боку не лише керівників, а й усіх працівни-
ків, що вимагає володіння новими цифровими 
компетенціями. Вважаємо, що окрім сучас-
них підходів управління кадрами, готовність 
та можливості для постійного набуття нових 
цифрових компетенцій будуть ключовими 
факторами успіху цифрової трансформації 
в майбутньому.
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