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ЦИФРОВІ ТРАНСФОРМАЦІЇ ІННОВАЦІЙНО-ІНФОРМАЦІЙНОГО 

РОЗВИТКУ НАЦІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ В ЗАБЕЗПЕЧЕННІ 

ЗАХИСТУ СТРАТЕГІЧНИХ ІНТЕРЕСІВ УКРАЇНИ 

 

Анотація. У статті досліджуються концептуальні засади та прикладні 

аспекти цифрових трансформацій як визначального чинника інноваційно-

інформаційного розвитку національної економіки, спрямованого на забезпечення 

захисту стратегічних інтересів України. Проаналізовано сучасні тенденції 

цифровізації, що охоплюють упровадження інформаційно-комунікаційних 

технологій, систем штучного інтелекту, інтернету речей (IoT), блокчейн-

платформ та рішень на основі великих даних (Big Data), які сприяють 

формуванню стійкої економічної системи та підвищенню її адаптивності до 

глобальних викликів.  

Особливу увагу приділено питанню гармонізації цифрових трансформацій 

із завданнями економічної безпеки та обороноздатності держави, з 

урахуванням зростання кіберзагроз, гібридних ризиків та економічного тиску з 

боку зовнішніх суб’єктів. Запропоновано авторську концептуальну модель 

цифрової трансформації, яка передбачає розвиток національної цифрової 

інфраструктури, створення інтегрованої системи кіберзахисту, впровадження 

інновацій у ключові сектори економіки, а також формування ефективної 

нормативно-правової бази для підтримки цифрового середовища.  

Результати дослідження мають прикладне значення для розробки 

стратегічних документів національного рівня, зокрема Стратегії цифрової 

економіки, Програми технологічної модернізації та комплексних заходів із 

забезпечення економічної і національної безпеки в умовах цифрової глобалізації. 

 

Ключові слова: цифрова трансформація, інноваційно-інформаційний 

розвиток, стратегічні інтереси, економічна безпека, національна економіка, 

кіберзахист, цифрова інфраструктура. 
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Вступ. Сучасний етап розвитку світової економіки характеризується 

стрімкою цифровізацією, яка стає ключовим чинником підвищення 

конкурентоспроможності держав, формування інноваційних бізнес-моделей та 

зміцнення економічної безпеки. Для України цифрові трансформації набувають 

особливого значення в умовах глобалізаційних викликів, зростання кіберзагроз, 

геополітичної нестабільності та необхідності забезпечення захисту стратегічних 

інтересів держави.  

Інноваційно-інформаційний розвиток, заснований на використанні 

сучасних цифрових технологій, створює нові можливості для прискорення 

економічного зростання, підвищення ефективності управління, оптимізації 

виробничих і логістичних процесів, а також формування стійкої та захищеної 

економічної системи. Проте активне впровадження цифрових технологій 

супроводжується низкою ризиків, серед яких – загрози кібербезпеці, 

економічному суверенітету, витоку критично важливої інформації, а також 

технологічна залежність від зовнішніх постачальників. Це зумовлює 

необхідність комплексного підходу до цифрових трансформацій, який 

передбачає не лише технологічну модернізацію, але й розвиток національної 

цифрової інфраструктури, створення ефективних правових механізмів та 

системи кіберзахисту, а також інтеграцію інновацій у ключові сектори 

економіки. 

У даному контексті особливу актуальність набуває дослідження впливу 

цифрової трансформації на захист стратегічних економічних інтересів України. 

Такий підхід дозволяє не лише зміцнити економічну безпеку, але й сформувати 

конкурентні переваги на міжнародному ринку, підвищити стійкість національної 

економіки до глобальних криз і забезпечити довгострокову стабільність 

соціально-економічного розвитку. 

Постановка проблеми. Цифрова трансформація національної економіки є 

ключовим фактором її адаптації до викликів сучасного глобального середовища. 

Інтеграція цифрових технологій у виробничі, управлінські та фінансові процеси 

створює нові можливості для економічного зростання, інноваційного розвитку 

та підвищення ефективності використання ресурсів. Однак разом із цим 

зростають і ризики, пов’язані з кіберзагрозами, несанкціонованим доступом до 

конфіденційної інформації, економічним шантажем, порушенням критичної 

інфраструктури та технологічною залежністю від іноземних постачальників 

обладнання та програмного забезпечення. 

Для України, яка перебуває в умовах гібридної агресії та постійного 

економічного тиску з боку зовнішніх суб’єктів, проблема забезпечення захисту 

стратегічних інтересів у процесі цифрової трансформації набуває особливої ваги. 

Недостатній рівень розвитку національної цифрової інфраструктури, 
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фрагментарність нормативно-правової бази та недостатня інтеграція систем 

кіберзахисту у загальнодержавні механізми економічної безпеки обмежують 

ефективність цифровізації та підвищують вразливість економіки. 

В таких умовах актуальним є наукове обґрунтування стратегічних підходів 

до впровадження цифрових трансформацій, які б забезпечували не лише 

технологічний прогрес, але й комплексний захист економічних і національних 

інтересів України. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Науковою проблематикою 

щодо цифрових трансформацій інноваційно-інформаційного розвитку 

національної економіки в забезпеченні захисту стратегічних інтересів України, 

питанням забезпечення економічної та інформаційної безпеки на рівні регіонів в 

умовах цифрової трансформації економіки присвячені праці багатьох 

вітчизняних учених, а також закордонних дослідників. Аспектам структурних 

перетворень, які здійснюються в умовах цифровізації та структурної політики, 

присвячено роботи В.С. Пономаренко, Т.С. Клебанової, В.Л. Чернової,  

І.І. Єгорової, О.І. Нікіфорука та ін., О.П. Онофричука, В.Г. Ткаченко і  

В.І. Богачева, Ю.Г. Лисенка, Т. Олівейра і Ф. Баско. 

Формулювання цілей дослідження. Метою даної статті є наукове 

обґрунтування концептуальної моделі цифрової трансформації інноваційно-

інформаційного розвитку національної економіки, спрямованої на забезпечення 

захисту стратегічних економічних інтересів України в умовах зростання 

глобальних викликів та кіберзагроз. 

Для досягнення поставленої мети передбачено розв’язання таких завдань: 

проаналізувати сучасний стан і тенденції цифрової трансформації економіки 

України та провідних країн світу з позицій її впливу на економічну безпеку; 

дослідити роль інформаційно-комунікаційних технологій, штучного інтелекту, 

великих даних, блокчейн-рішень та інших цифрових інновацій у зміцненні 

стратегічних інтересів держави; визначити ключові ризики та загрози, пов’язані 

з процесами цифровізації, зокрема у сфері кібербезпеки, захисту критичної 

інфраструктури та суверенітету даних; розробити концептуальну модель 

цифрової трансформації, інтегровану з механізмами економічної та національної 

безпеки; запропонувати практичні рекомендації для органів державної влади та 

бізнесу щодо впровадження безпечних і стійких цифрових рішень, спрямованих 

на довгострокове збереження та захист стратегічних економічних інтересів 

України. 

Виклад основних результатів та їх обґрунтування. Проблематика 

цифрових трансформацій у контексті захисту стратегічних економічних 

інтересів держави відображена в міждисциплінарному полі на перетині 
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економічної теорії, публічного управління, інформаційної безпеки та права. 

Узагальнення наукових праць дає змогу виокремити кілька основних напрямів. 

Теорія цифрової трансформації та інноваційного розвитку. 

У сучасній літературі цифрова трансформація інтерпретується як системна зміна 

бізнес-моделей, ланцюгів створення вартості та інституційних механізмів під 

впливом ІКТ, штучного інтелекту, великих даних та хмарних обчислень. 

Дослідники підкреслюють роль динамічних здатностей, відкритих інновацій і 

даних як стратегічного активу, що забезпечує підвищення 

конкурентоспроможності та продуктивності на національному рівні. 

Економічна безпека та стійкість (resilience) у цифровій економіці. 

Значний масив публікацій присвячено взаємозв’язку цифровізації з економічною 

безпекою: моделюються ризики кіберінцидентів для ВВП і фінансових ринків, 

оцінюється уразливість критичної інфраструктури, досліджуються механізми 

забезпечення безперервності бізнес-процесів і ланцюгів постачання. У центрі 

уваги—побудова стійких екосистем, здатних поглинати шоки та швидко 

відновлювати функціонування. 

Кібербезпека та захист даних як умова збереження стратегічних інтересів. 

Наукові праці систематизують підходи до управління кіберризиками, 

впровадження систем інформаційної безпеки, а також економічні аспекти 

кіберзагроз (вартість інцидентів, страхування кіберризиків, регуляторні 

стимули). Окремий кластер літератури аналізує стандарти управління безпекою 

інформації та практики кібергігієни в державному секторі та на підприємствах 

ОПК, енергетики, фінансів і транспорту. 

Державна політика цифрового розвитку та регуляторні режими. 

Дослідження порівнюють національні стратегії цифрової трансформації, 

електронного урядування та відкритих даних, акцентуючи на інституційних 

передумовах (координація органів влади, інвестиції в інфраструктуру, людський 

капітал), а також на балансі між інноваціями і безпекою. Окрема увага 

приділяється правовим режимам обігу даних, конфіденційності, 

інтероперабельності державних реєстрів і механізмам публічно-приватної 

співпраці. 

Цифрові платформи та екосистеми як драйвери вартості. У працях з 

економіки платформ показано, як мережеві ефекти, стандартизація інтерфейсів і 

спільні дані створюють нові ринки та підвищують ефективність публічних 

послуг (ідентифікація, платежі, логістика, охорона здоров’я). Водночас 

наголошується на ризиках концентрації ринку, залежності від іноземних 

технологій та потенційних загрозах суверенітету даних. 

Український контекст. Вітчизняні дослідження висвітлюють прогрес 

цифрової держави, розвиток реєстрів, сервісів електронної взаємодії та 
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цифрових ідентифікаторів, а також специфіку кіберзагроз і гібридних ризиків в 

умовах тривалої безпекової напруги. Підкреслюється важливість інтеграції 

стандартів кіберзахисту, аудитів зрілості, управління доступом до реєстрів і 

побудови національних дата-просторів для промисловості, фінансів і публічних 

послуг. 

Виявлені прогалини. Попри інтенсивний науковий дискурс, залишаються 

недостатньо опрацьованими: інтегровані методики оцінювання внеску цифрових 

трансформацій у захист саме стратегічних економічних інтересів (а не лише в 

зростання продуктивності); моделі економічної доцільності інвестицій у 

кіберстійкість критичної інфраструктури на рівні держави та окремих галузей; 

механізми зменшення залежності від іноземних технологій і забезпечення 

суверенітету даних; індикатори зрілості цифрового управління, що поєднують 

ефективність сервісів, безпеку, інтероперабельність і відповідність праву; дизайн 

публічно-приватних партнерств для масштабування безпечних інновацій та 

спільного реагування на кіберзагрози. 

Отже, сучасна література підтверджує стратегічну роль цифрових 

трансформацій у зміцненні економічної спроможності держави, але потребує 

більшої емпіричної верифікації зв’язку між цифровими інвестиціями, рівнем 

кіберстійкості та захистом стратегічних інтересів. Це обумовлює необхідність 

розроблення цілісної аналітичної рамки, яка поєднує індикатори цифрового 

розвитку, метрики безпеки та економічні результати на макро- і мезорівнях. 

Аналіз сучасного стану та тенденцій цифрової трансформації економіки 

України й провідних країн світу з позицій її впливу на економічну безпеку 

показали наступні результати: 

1. Україна. Держава в смартфоні (Дія) стала міжнародно впізнаваним 

кейсом воєнної стійкості державних сервісів: масштабування електронної 

ідентифікації, документів і послуг, експорт моделі е-урядування в інші країни. 

Це напряму підвищує прозорість, зменшує транзакційні витрати й ризики 

корупції – ключові умови економічної безпеки.   

Е-урядування: за даними ООН, у глобальному індексі розвитку е-

урядування (EGDI) лідирують високозрілі цифрові держави (Данія, Естонія, 

Сінгапур), а Україна демонструє поступове покращення показників після 2020-

2022 рр., що задає вектор на зближення зі світовими практиками.   

Цифрова трансформація бізнесу під час війни: ОЕСР відзначає, що 

цифровізація МСП, інтеграція хмарних сервісів та кіберстійкість – критичні для 

підтримки виробництва, логістики й зайнятості; кейси України використовують 

як приклад побудови стійких процесів у надзвичайних умовах.   

Відбудова і економічна стійкість: оцінка потреб на відновлення ($~524 

млрд на горизонті десятиліття) підштовхує до “digital-by-default” проєктування 
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інфраструктури (енергетика, транспорт, реєстри), що знижує уразливість і 

покращує керованість ризиками.   

2. Провідні юрисдикції: що показує «еталон». ЄС (програма Digital Decade 

2030): системно вимірює прогрес у 4 блоках – навички, інфраструктура/зв’язок, 

цифрова трансформація бізнесу, цифрові публічні послуги. Ці цілі напряму 

пов’язані з конкурентоспроможністю, автономністю ланцюгів постачання та 

кіберстійкістю.   

Світові лідери цифрової конкурентоспроможності (за IMD) – економіки з 

сильним людським капіталом, інвестиціями у НДДКР та кібербезпеку; їхній 

рецепт: масштаб хмар/даних, інноваційні кластери, дружнє до інновацій 

регулювання. Це корелює зі швидшим відновленням після шоків і нижчою 

вартістю капіталу.   

Е-уряд як «хребет» безпеки: країни з топ-показниками EGDI (Данія, 

Естонія, Сінгапур) мають інтегровані реєстри, інтероперабельність і зрілу 

цифрову ідентичність — це зменшує шахрайство, пришвидшує 

виплати/закупівлі, покращує контроль за критичною інфраструктурою.   

3. Цифровізація ⇄ економічна безпека: механізм впливу. Кіберризики – 

економічні ризики: підхід ОЕСР трактує цифрову безпеку як економічну 

категорію (безперервність бізнесу, довіра до ринків, інвестиційна 

привабливість), а не лише технічну функцію. Відповідно, управління 

вразливостями, обов’язкове звітування про інциденти та стандарти – частина 

макростійкості.   

Показники кіберготовності: глобальні індекси (напр., ITU GCI) фіксують, 

що країни з вищими зобов’язаннями у кібербезпеці краще пом’якшують 

економічні наслідки інцидентів (зупинки виробництва, фінансові втрати, 

ланцюгові збої). Для політики – це обґрунтування інвестицій у кіберстійкість як 

елементу нацбезпеки.   

4. Ключові тенденції, релевантні Україні. Платформізація держави (єдина 

ідентичність, супердодаток, інтероперабельні реєстри) → швидке надання 

послуг, прозорість витрат, менше простору для корупції. Український кейс «Дія» 

відповідає тренду лідерів. 

Кіберстійка відбудова («secure-by-design») інфраструктури 

енергетики/транспорту/зв’язку із закладанням NIS-подібних вимог та 

централізованого моніторингу інцидентів.   

Дані як стратегічний актив: розвиток державних дата-просторів і хмар 

(interoperability, доступ за принципом «мінімально необхідного») під завдання 

макро- і мікрополітики (цільові субсидії, релокація бізнесу, логістика).   

Цифровізація МСП (хмари, AI-сервіси, кіберстрахування) як умова 

збереження робочих місць і податкової бази під час шоків.   
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Вимірювання прогресу за міжнародними рамками (Digital Decade, EGDI, 

IMD, GCI) – для таргетування інвестицій у навички, мережі, безпеку й е-послуги.   

5. Практичні кроки (policy & implementation). Норми і нагляд: впровадити 

повний цикл управління вразливостями (coordinated disclosure, обов’язкове 

звітування про інциденти для критичних операторів), синхронізований з 

рекомендаціями ОЕСР.   

Інфраструктура даних: стандартизувати інтероперабельність реєстрів і 

аудит доступу; розширити держхмару з сегрегацією за рівнями критичності. 

(Посилання на рамку Digital Decade як орієнтир метрик.)   

Економіка кіберстійкості: ввести «stress-tests» для критичної 

інфраструктури та секторальні моделі витрат/вигод кіберінвестицій 

(CAPEX/OPEX → зниження макрокоштів від простоїв).   

Людський капітал: прискорити програми підготовки/перепідготовки 

(cyber, data, cloud, AI) на базі кращих практик ЄС/IMD-лідерів для підживлення 

інноваційних кластерів. 

Комплекс практичних рекомендацій для органів державної влади та 

бізнесу щодо впровадження безпечних і стійких цифрових рішень, з акцентом на 

захист стратегічних економічних інтересів України: 

1. Для органів державної влади. 

1.1. Стратегічне планування та нормативне забезпечення.  

Розробити національну стратегію цифрової трансформації з урахуванням 

кібербезпеки та економічної стійкості. Забезпечити нормативну базу для 

обов’язкового впровадження стандартів безпеки та інтероперабельності в 

державних і критичних інфраструктурах. Включити KPI цифровізації та 

кіберстійкості у державні програми та бюджетування. 

1.2. Захист критичної інфраструктури та даних. 

Створити єдину державну платформу моніторингу кіберзагроз для 

держорганів та критичних секторів. Впроваджувати механізми резервного 

копіювання, Disaster Recovery (DR) та Business Continuity Planning (BCP) для 

критичних державних систем. Забезпечити контроль за суверенітетом даних і 

захистом персональної інформації громадян. 

1.3. Підвищення кіберстійкості державних послуг. 

Масштабувати е-послуги та інтегрувати їх у єдиний цифровий простір. 

Використовувати сучасні технології аналітики, AI/ML та автоматизованого 

виявлення загроз для підвищення ефективності державних сервісів. Регулярно 

проводити аудити безпеки та стрес-тести для систем критичної важливості. 

2. Для бізнесу. 

2.1. Інтеграція безпеки у цифрову трансформацію. 
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Планувати цифрові проекти з урахуванням принципів “security by design” 

та “privacy by design”. Впроваджувати стандарти кібербезпеки відповідно до 

міжнародних норм (ISO/IEC 27001, NIST). Проводити регулярне навчання 

персоналу з кібергігієни та управління ризиками. 

2.2. Підвищення стійкості бізнес-процесів. 

Використовувати резервні хмарні сервіси, мультихмарні стратегії та DR-

плани для збереження критичних даних і процесів. Інвестувати у цифрові 

платформи для управління ризиками та аналітики економічних загроз. 

Забезпечувати прозорість ланцюгів постачання та захист від фінансових 

шахрайств через цифрові рішення.  

2.3. Сприяння національній економічній безпеці. 

Впроваджувати локальні або гібридні цифрові інфраструктури для 

критичних даних, що забезпечують суверенітет інформації. Підтримувати 

державні ініціативи з цифровізації та інтегрувати бізнес-сервіси у національні 

платформи. Співпрацювати у рамках галузевих асоціацій та ISAC для обміну 

інформацією про кіберзагрози. 

Висновки. Цифрова трансформація стає ключовим фактором інноваційно-

інформаційного розвитку національної економіки та одночасно інструментом 

забезпечення економічної безпеки України. Впровадження сучасних цифрових 

технологій дозволяє підвищувати ефективність державного управління, 

скорочувати транзакційні та операційні витрати, забезпечувати прозорість 

бізнес-процесів і зменшувати вразливість економіки до внутрішніх і зовнішніх 

загроз. 

Дослідження підтвердило, що комплексний підхід до цифрової 

трансформації є критично необхідним. Він передбачає інтеграцію нормативного 

регулювання, розвитку цифрових платформ, управління даними та забезпечення 

кібербезпеки. Лише поєднання цих елементів дозволяє гарантувати стійкість 

критично важливих секторів економіки та захист стратегічних інтересів держави 

у довгостроковій перспективі. 

Розроблена концептуальна модель цифрової трансформації надає 

практичний інструмент для планування та моніторингу цифрових ініціатив. Вона 

включає п’ять взаємопов’язаних шарів: управління та політика, дані та 

інфраструктура, прикладні сервіси та інновації, безпека та стійкість, моніторинг 

та зворотний зв’язок. Використання KPI, дорожніх карт та механізмів зворотного 

зв’язку дозволяє оцінювати ефективність цифрових рішень, визначати 

пріоритети розвитку та коригувати стратегії в реальному часі. 

Практичні рекомендації для органів державної влади та бізнесу спрямовані 

на впровадження безпечних і стійких цифрових рішень. Для держави це включає 

розвиток нормативної бази, створення єдиних цифрових платформ, підвищення 
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кіберстійкості та забезпечення суверенітету даних. Для бізнесу – інтеграцію 

принципів безпеки у цифрові процеси, використання аналітики для управління 

ризиками, підвищення стійкості критичних операцій та активну співпрацю з 

державою для підтримки національної економічної безпеки. 

Аналіз міжнародного досвіду показав, що інтеграція цифрової 

трансформації та економічної безпеки підвищує конкурентоспроможність 

національної економіки та дозволяє забезпечити її стійкий розвиток у 

глобальному середовищі. Україна має унікальну можливість адаптувати 

передові практики, формуючи власну цифрову стратегію, яка забезпечить 

технологічний суверенітет, стійкість критично важливих систем та захист 

стратегічних економічних інтересів держави на довгострокову перспективу. 

Перспективи подальших досліджень. Подальші дослідження у сфері 

цифрової трансформації національної економіки та забезпечення її економічної 

безпеки можуть зосередитися на кількох ключових напрямах.  

По-перше, доцільно розширювати та деталізувати концептуальні моделі 

цифрової трансформації для окремих секторів економіки, таких як енергетика, 

логістика, фінанси та критична інфраструктура. Це дозволить створити більш 

точні інструменти для моніторингу та оцінки ефективності цифрових рішень у 

різних галузях. 

По-друге, важливо проводити системний аналіз впливу цифровізації на 

економічну безпеку, оцінюючи ризики кіберзагроз, можливі фінансові втрати, 

порушення ланцюгів постачання та ефективність державних послуг.  

По-третє, перспективним є вивчення та адаптація міжнародного досвіду 

провідних країн світу щодо цифрової трансформації та кібербезпеки, зокрема в 

частині нормативного регулювання, організації систем кіберзахисту та розвитку 

цифрових платформ. 

По-четверте, доцільно розробляти комплексні системи індикаторів та KPI, 

які дозволять оцінювати не лише рівень цифровізації, але й стійкість 

економічних процесів, ефективність захисту стратегічних інтересів та вплив на 

національну безпеку.  

Нарешті, важливим напрямом є вивчення соціально-економічних наслідків 

цифровізації, включаючи вплив на зайнятість, розвиток підприємництва та 

соціальну інклюзію, що дозволить формувати більш збалансовану та ефективну 

стратегію цифрової трансформації для України. 
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to the formation of a resilient economic system and enhance its adaptability to global 

challenges.  

Particular attention is given to aligning digital transformation processes with 

the objectives of economic security and national defense, considering the growing risks 

of cyber threats, hybrid challenges, and economic pressure from external actors. The 

author proposes a conceptual model of digital transformation that envisages the 

development of national digital infrastructure, the creation of an integrated 

cybersecurity system, the introduction of innovations in key economic sectors, and the 

establishment of an effective legal and regulatory framework to support the digital 

environment.  

The findings have practical significance for the development of strategic 

national-level documents, including the Digital Economy Strategy, the Technological 

Modernization Program, and comprehensive measures to ensure economic and 

national security in the context of digital globalization. 

 

Keywords: digital transformation, innovation and information development, 

strategic interests, economic security, national economy, cybersecurity, digital 

infrastructure. 
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КОНЦЕПТУАЛЬНІ ПІДХОДИ ДО ЄВРОПЕЙСЬКОЇ ІНТЕГРАЦІЇ 

НАЦІОНАЛЬНОЇ ВИЩОЇ МЕДИЧНОЇ ОСВІТИ ТА ЇЇ ЗАКЛАДІВ НА 

ЗАСАДАХ СТРАТЕГІЧНОГО ПАРТНЕРСТВА 

 

Анотація. У статті розглядаються ключові концептуальні підходи до 

процесу європейської інтеграції національної вищої медичної освіти в контексті 

модернізації освітньої системи України. Особливу увагу приділено питанням 

стратегічного партнерства між вітчизняними та європейськими медичними 

закладами вищої освіти, з урахуванням принципів Болонського процесу, єдиних 

стандартів якості освіти та професійної мобільності. Проаналізовано 

нормативно-правову базу, тенденції розвитку міжнародного академічного 

співробітництва, а також виклики та перспективи, що стоять перед 

українською медичною освітою в умовах євроінтеграційних процесів. 

Запропоновано напрями гармонізації освітніх програм, удосконалення 

управлінських моделей та розвитку міжінституційної співпраці задля 

підвищення конкурентоспроможності українських закладів вищої медичної 

освіти на європейському освітньому просторі. 

У роботі також визначаються основні стратегічні вектори підвищення 

рівня конкурентоспроможності вищої освіти відповідно до загальної стратегії 

розвитку України в контексті глобалізаційних процесів та інтернаціоналізації 

галузей національного господарства. Підкреслено, що одним з інструментів 

підвищення конкурентоспроможності національної економіки на рівні розвитку 

вищої освіти є партнерські відносини як форма взаємодії між суб’єктами 

національного господарства.  

Визначено, що актуальними економічними акторами партнерства в 

умовах внутрішньої та зовнішньої конкуренції є заклади вищої освіти, держава 

та бізнес. Представлено модель партнерства університету, бізнесу та 

держави в умовах конкуренції на основі ідеї „потрійної спіралі”. 

 

Ключові слова: вища медична освіта, європейська інтеграція, 

стратегічне партнерство, гармонізація освітніх програм, міжнародне 

співробітництво, конкурентоспроможність, національна економіка, держава, 

бізнес. 

 

Вступ. У сучасних умовах трансформаційних змін у системі вищої освіти 

України, викликаних глобалізаційними процесами, зростає актуальність 

формування нових підходів до розвитку національної вищої медичної освіти. 

Одним із ключових напрямів її модернізації виступає європейська інтеграція, яка 

передбачає гармонізацію освітніх стандартів, імплементацію принципів 
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Болонського процесу, забезпечення академічної мобільності та розвиток 

міжнародного співробітництва. Особливої уваги вимагає пошук ефективних 

моделей стратегічного партнерства між вітчизняними медичними закладами 

вищої освіти, європейськими університетами, державними структурами та 

бізнесом. 

Європейська інтеграція медичної освіти має не лише освітній, а й 

соціально-економічний вимір, оскільки тісно пов’язана з підвищенням 

конкурентоспроможності національної системи охорони здоров’я, кадрового 

забезпечення галузі, а також з розвитком інноваційних практик у підготовці 

медичних фахівців. У цьому контексті стратегічне партнерство виступає не лише 

інструментом досягнення спільних цілей, але й механізмом формування стійкої 

взаємодії між ключовими акторами освітнього процесу та ринку праці. 

Постановка проблеми. Питання конкурентоспроможності українських 

закладів вищої освіти (ЗВО) набувають на разі великого значення з огляду на 

поширення тенденцій транснаціоналізації навчання, навчання протягом всього 

життя, створення глобального інформаційного суспільства. Ринок праці висуває 

нові вимоги до рівня знань і вмінь молодих фахівців, що призводить до суттєвих 

змін в інтересах і очікуваннях абітурієнтів стосовно якості вищої освіти. Для 

того, щоб відповідати запитам ринку й займати прийнятну конкурентну позицію 

на ньому кожен заклад в галузі вищої освіти повинен формувати, розвивати й 

управляти своїм конкурентним потенціалом, використовуючи наявний 

маркетинговий інструментарій. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Значний внесок у висвітлення 

проблем формування конкурентоспроможності ЗВО та їх інтеграції зробили такі 

українські й іноземні науковці, як: Л. Безтелесна, І. Брiтченко, О. Гуцалюк,  

І. Зубкова, К. Кравченко, В. Лазарєв, І. Либак, С. Мохначев, А. Наволокіна, 

Т. Ольшанцева, Н. Пащенко, І. Романова, Т. Тардаскіна та деякі інші. Однак 

питання уточнення термінології, визначення найбільш впливових на формування 

конкурентоспроможності чинників, розробки системи заходів щодо формування 

конкурентоспроможності та інтеграції потребують подальшого вивчення. 

Формулювання цілей дослідження. Метою даної статті є аналіз 

концептуальних підходів до європейської інтеграції національної вищої 

медичної освіти та обґрунтування ролі стратегічного партнерства у забезпеченні 

її ефективного розвитку в умовах євроінтеграційних змін. 
Виклад основних результатів та їх обґрунтування. Глобалізація 

світових ринків, нестабільність ринкового середовища, зміни умов діяльності 

підприємств, побудова нових політико-економічних систем, «розмивання» 

національних кордонів і зростання впливу транснаціональних організацій 

змушує Україну відшукувати нову економічну модель розвитку. Тому одним з 
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найголовніших завдань, яке постало сьогодні перед нашою державою, є 

розбудова конкурентоспроможної національної економіки, яка характеризується 

ринковим динамізмом, сучасним технологічним та організаційно-управлінським 

рівнем, структурною збалансованістю та добробутом населення.  

Аналізуючи „вектори руху” стратегії розвитку України [3] в контексті 

глобалізаційних процесів, важливо взяти до уваги основні напрямки інтеграції 

країни до глобального світогосподарського середовища і пріоритети 

внутрішньої реорганізації структури економіки та економічних інститутів 

відповідно до вимог постіндустріалізації та глобалізації світогосподарського 

середовища [1, с. 37].  

У цьому сенсі вища освіта та ринок освітніх послух у вишах стоїть на щаблі 

реформ „вектору відповідальності”, хоча відповідно до декларованої мети 

стратегії – „впровадження в Україні європейських стандартів життя та вихід 

України на провідні позиції у світі”, ця галузь національного господарства має 

реформуватися у всіх зазначених у Стратегії векторах відповідно до їх цілей. Це 

дасть можливість власне й досягти сталого рівня розвитку держави й її 

економіки, а тим паче наблизить її до нових імперативів розвитку країни 

близьких до провідних країн Європейського Союзу, зокрема до інтелектуального 

та всеосяжного розвитку. Такий стратегічний орієнтир розвитку вищої освіти, 

водночас є причиною і наслідком міжнародної конкурентоспроможності країни 

у глобальному середовищі взагалі, а не тільки глобалізованому освітньому 

просторі.  

За даними Звіту про глобальну конкурентоспроможність за 2023-2024 роки 

Всесвітнього економічного форуму Україна посідає 81 позицію (серед 137 

країн), де за рівнем  розвитку вищої освіти має 35 позицію після Польщі (32-е 

місце), Трінідад і Тобаго (33-е місце) й Португалії (34-е місце) [6]. 

Очевидно, що в таких умовах ключовим сектором забезпечення 

національної конкурентоспроможності стане вища освіта, а також створення 

національної мережі закладів підготовки та перепідготовки фахівців відповідно 

до потреб та правил ринку. На державному рівні має бути сформульовано 

стратегію розвитку освіти, в основу якої мають бути покладені принципи 

розвитку та самореалізації творчої особистості, розвитку креативних здібностей 

людини, постійна спрямованість освіти до потреб інноваційної економіки, 

забезпечення безперервного навчання, інтеграції науки, освіти і виробництва [2, 

c. 38]. 

Підкреслимо, що заклади вищої освіти сьогодні є повноцінними та 

рівноправними суб’єктами національного господарства та активними акторами 

на ринку послуг (освітніх, технічних, технологічних, інтелектуальних тощо), 

тому на них розповсюджуються правила поведінки на ринку, а також стають 
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частиною системи кон’юнктури ринку, де конкуренція та економічна взаємодія 

заради результату у формі прибутку є визначальними.  

Отже, варто зазначити, що національне господарство, як сукупність 

економічних взаємозв’язків між суб’єктами господарювання, які функціонують 

на національному та міжнародному рівні, обґрунтовує необхідність коригування 

стратегії діяльності суб’єктів підприємницької діяльності щодо 

взаємоузгодження їх суперечливих економічних інтересів.  

У контексті посилення конкурентоспроможності національної економіки, 

автор Н. Бутенко [1, с. 37] підкреслює:  

по-перше, конкурентоспроможність суб’єктів національної економіки є 

природним результатом прояву глибинних властивостей ринкового 

господарства, розвитку його суперечностей, і нове полягає не у застосуванні 

інноваційних форм та методів економічних процесів як таких, а в монополізації 

ринку одними суб’єктами за рахунок інших, отриманні певним підприємством 

додаткової ренти за рахунок інших підприємств, що веде до посилення 

нерівностей у економіці, до загострення суперечностей;  

по-друге, слід виокремлювати два аспекти конкурентоспроможності 

національної економіки – власне партнерство як процес усунення суперечностей 

у діяльності господарюючих суб’єктів на основі взаємоузгодження інтересів і 

соціально-економічну форму партнерства, в якій воно виступає, несучи в собі 

природу відносин, що об’єднують бізнес, державу та суспільство. 

У цьому контексті, одним з ефективних інструментів підвищення 

конкурентоспроможності національної економіки є партнерські відносини, які 

означають не лише новий кількісний вимір ступеня інтенсивності взаємозв’язків 

окремих країн та їх економік, а головним чином – нову якість таких зв’язків, коли 

формується фактично новий, глобальний (не тотожний простій сумі ефектів 

діяльності господарських суб’єктів національних економік) рівень 

загальнонаціональних взаємовідносин та взаємозалежностей [1, с. 37].  

На рівні вищої освіти варто мовити про те, що партнерство спроможне дати 

нову якість наданих освітніх та інших супутніх послуг, які є галузевими 

компонентами інших сфер економіки України та науково-технологічного 

прогресу, інтенсифікацію інноваційних процесів, інтернаціоналізації капіталу у 

галузі освіти, формування зовнішніх ринків освітніх послуг тощо. А в умовах 

інтенсифікації внутрішньої та зовнішньої конкуренції на ринку освітніх послуг 

конкуренція як власне одноосібна боротьба за виживання класичними методами 

втрачає свою актуальність.  

Водночас розвиток партнерських відносин на основі формулювання та 

розвитку конкурентних переваг у системі партнерства матиме якісний результат. 
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Підкреслимо, що сьогодні актуальним є партнерство за участю держави, бізнесу 

та вищих навчальних закладів.  

Ефективну модель такої взаємодії запропонував американський вчений 

Генрі Іцковіц, назвавши її моделлю „потрійної спіралі”. Потрійна спіраль як 

синтез елементів – це платформа для формування інститутів, створення нових 

організаційних форм для впровадження інновацій. Потрійна спіраль зазвичай 

починається зі встановлення між університетом, бізнесом та державою взаємних 

відносин, в яких кожен намагається підвищити ефективність інших [5, с. 8]. 

Основою моделі “потрійної спіралі” є гіпотеза, що в сучасному суспільстві 

ядром інноваційної діяльності виступає університет, який співпрацює з 

виробництвом, виконуючи деякі функції його відділів із досліджень і розвитку 

(R&D), і концентрує державні зусилля, пов’язані з розвитком інновацій. У 

процесі потрійної співпраці всі вищі навчальні заклади отримують можливість, 

використовуючи власну матеріальну і фінансову базу, розвивати бізнес-

інкубатори, навчальні підприємства з венчурним капіталом, наукові парки, 

консультаційні компанії тощо. Це забезпечує виконання ними реальних завдань 

державних чи підприємницьких структур, участь студентів і викладачів у 

наукових дослідженнях, що фінансуються не лише з боку бізнесу, а й 

держави.  Можливість досягнення таких результатів стимулює університет 

налагоджувати зв’язки та розвивати співробітництво [4]. 

Модель партнерства університету, бізнесу та держави в умовах 

конкуренції передбачає визначальну роль освіти у формуванні „суспільства 

знань”, а не тільки „економіки знань” через взаємодію університетів з бізнесом і 

державою. Інноваційний процес відбувається завдяки взаємодії “університет – 

бізнес – влада”. Кожна інституція, взаємодіючи, виконує власні функції та 

частково функції інших інституцій, стаючи, таким чином, важливим джерелом 

інновацій. 

Завдяки такій схемі партнерства, де заклад вищої освіти водночас має 

елементи інституту підприємництва за будь-якої форми власності можна досягти 

таких конкурентних переваг:  

продукування і капіталізація нових знань;  

якісне виконання НДДКР із подальшою ефективною комерціалізацією 

отриманих результатів;  

широке розповсюдження (трансфер) нових знань, результатів НДДКР і 

прогресивних технологій;  

розвиток інноваційної діяльності ЗВО;  

розробка, реалізація концепцій і впровадження методів, технологій і 

прийомів інноваційного економічного і соціального розвитку місцевих громад, 

регіонів, країни;  
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внесок у національне економічне зростання, національний ВВП і 

конкурентоспроможність економік країн;  

розвинення і розповсюдження нового типу підприємницької діяльності в 

інтелектуальній сфері – академічного підприємництва у ЗBO;  

ефективне навчання підприємців і розвитку підприємницької освіти; 

фінансова самодостатності і незалежності ЗBO, підвищення рівня матеріального 

забезпечення професорсько-викладацького складу та інших співробітників ЗBO. 

Висновки. Європейська інтеграція національної вищої медичної освіти є 

багатовимірним процесом, який вимагає системного підходу до оновлення 

змісту освітніх програм, впровадження міжнародних стандартів якості, розвитку 

академічної мобільності та формування ефективних механізмів взаємодії між 

закладами освіти, державою та бізнесом. Стратегічне партнерство, засноване на 

засадах взаємовигідної співпраці, довіри та спільної відповідальності, виступає 

ключовим чинником підвищення конкурентоспроможності вищої медичної 

освіти України в умовах глобалізації та інтеграції до Європейського освітнього 

простору. 

Запропонована в дослідженні модель "потрійної спіралі" (університет — 

бізнес — держава) демонструє перспективність такої взаємодії, де кожен із 

суб’єктів відіграє важливу роль у забезпеченні стійкого розвитку освітнього 

середовища, адаптації до вимог сучасного ринку праці та стимулюванні 

інновацій. 

Таким чином, ефективна інтеграція національної вищої медичної освіти до 

європейського простору можлива лише за умови стратегічного бачення, 

підтримки міжсекторального партнерства та активного залучення усіх 

зацікавлених сторін до процесу трансформації освітньої системи. Це дозволить 

не лише модернізувати освітній процес, а й сприятиме зміцненню позицій 

України на міжнародній академічній арені. 

Перспективи подальших досліджень. Подальші дослідження доцільно 

спрямувати на поглиблене вивчення механізмів реалізації стратегічного 

партнерства між вищими медичними навчальними закладами України та 

провідними європейськими інституціями у сфері медицини та охорони здоров’я. 

Особливо актуальним є аналіз практичних моделей інтеграції, які 

продемонстрували ефективність в умовах реального академічного та 

професійного співробітництва. 

Окремої уваги потребує дослідження впливу цифровізації освітнього 

процесу, впровадження змішаного та дистанційного навчання, а також 

використання штучного інтелекту у підготовці медичних кадрів. Перспективним 

є вивчення інституційної спроможності українських ЗВО адаптуватися до змін 
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міжнародного освітнього середовища, розробка нових управлінських моделей в 

умовах стратегічної автономії та зростаючої конкуренції. 

Крім того, важливим напрямом є формування системи моніторингу якості 

партнерських відносин між університетами, державою та бізнесом, а також 

оцінка їхнього впливу на якість підготовки медичних фахівців і відповідність їх 

компетентностей потребам сучасної європейської системи охорони здоров’я. 
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CONCEPTUAL APPROACHES TO THE EUROPEAN INTEGRATION OF 

NATIONAL HIGHER MEDICAL EDUCATION AND ITS INSTITUTIONS 

ON THE BASIS OF STRATEGIC PARTNERSHIP 
 

Abstract. The article examines the key conceptual approaches to the process of 

European integration of national higher medical education in the context of 

modernizing Ukraine’s educational system. Special attention is given to issues of 

strategic partnership between domestic and European higher medical education 

institutions, taking into account the principles of the Bologna Process, unified 

education quality standards, and professional mobility. The study analyzes the 

regulatory and legal framework, trends in the development of international academic 

cooperation, as well as the challenges and prospects facing Ukrainian medical 

education amid European integration processes. The article proposes directions for 

harmonizing educational programs, improving management models, and developing 
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inter-institutional cooperation to enhance the competitiveness of Ukrainian higher 

medical education institutions within the European educational area. 

The study also identifies the main strategic vectors for improving the 

competitiveness of higher education in accordance with Ukraine's overall development 

strategy in the context of globalization and the internationalization of national 

economic sectors. It emphasizes that one of the tools for increasing the competitiveness 

of the national economy through higher education development is partnership 

relations as a form of interaction between the actors of the national economy. 

It is determined that the most relevant economic actors in partnership under 

internal and external competition are higher education institutions, the state, and 

business. A model of partnership between university, business, and the state is 

presented, based on the “triple helix” concept in a competitive environment. 

 

Keywords: higher medical education, European integration, strategic 

partnership, harmonization of educational programs, international cooperation, 

competitiveness, national economy, state, business. 
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ЦИФРОВІ ПРОЦЕСИ І ВАЛОРИЗАЦІЯ ЗНАНЬ У МАЛОМУ Й 

СЕРЕДНЬОМУ БІЗНЕСІ 

 
Анотація. У статті розглянуто актуальну проблему інтеграції цифрових 

процесів у практики валоризації знань у малому та середньому бізнесі (МСП), 
що набуває особливого значення в умовах посткризового відновлення економіки 
України та Європейського Союзу. Метою дослідження є систематизація та 
критичний аналіз адаптивних цифрових стратегій, які сприяють підвищенню 
економічної та соціальної цінності знань у діяльності підприємств. 
Теоретичною основою роботи є концепції відкритих інновацій, динамічних 
компетенцій та знаннєвої валоризації. У дослідженні проаналізовано три рівні 
цифрового розвитку підприємств — оцифрування даних, цифровізацію процесів 
і цифрову трансформацію — та їхній вплив на здатність МСП зберігати, 
використовувати й масштабувати знання. Запропоновано авторське поняття 
«цифрова валоризація знань» і концептуальну матрицю, яка узгоджує рівень 
цифрового втручання зі стадіями життєвого циклу знань і відповідними 
формами створення цінності. Визначено три узагальнені моделі цифрової 
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еволюції МСП — «Консервація», «Оптимізація процесів» та «Трансформаційна 
платформа». Результати дослідження мають практичну цінність для 
формування стратегій цифрового розвитку підприємств і державної політики, 
орієнтованої на посилення інноваційної спроможності малого бізнесу. 

 

Ключові слова: малі та середні підприємства, цифрові процеси, цифрова 
зрілість, знання, валоризація знань, Україна, Європейський Союз. 

 

Вступ. Малі й середні підприємства (МСП) становлять понад 99 % 
суб’єктів господарювання в Європейському Союзі та Україні, забезпечують 
більшість робочих місць і виступають рушієм прикладних інновацій. Водночас 
саме МСП є найбільш вразливими до викликів цифрового розриву, що 
поглиблюється в умовах війни, енергетичної нестабільності, постпандемічних 
зрушень та швидкої еволюції цифрових технологій. За даними Єврокомісії, 
базову цифрову зрілість мають лише 68 % європейських і близько 35 % 
українських МСП [1]. 

Одним із ключових факторів стійкості малого бізнесу в цих умовах 
виступає здатність трансформувати знання в економічну та суспільну цінність, 
тобто здійснювати їх валоризацію. Сучасна література пропонує трирівневу 
схему цифрових змін — від оцифрування до цифровізації та трансформації, 
однак їхній зв’язок з валоризаційними механізмами в секторі МСП досліджено 
фрагментарно. 

Таким чином, існує потреба у комплексній концептуальній моделі, яка би 
співвідносила рівень цифрової зрілості МСП із відповідними інструментами 
валоризації, враховуючи обмеження ресурсів, інституційного 1 та кадрової 
спроможності малого бізнесу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У сучасній літературі цифрові 
зміни описують як послідовний ланцюг, що охоплює оцифрування (digitization), 
цифровізацію (digitalization) та цифрову трансформацію (digital transformation). 
Нечітке розмежування цих понять зумовлює методологічні похибки й 
перебільшення очікуваних ефектів, тому їх слід розглянути докладніше [2, 3]. 

Оцифрування ─ це технічний процес перетворення аналогових потоків 
інформації у цифрові біти. Бреннен та Крейс [4] визначають його як 
матеріальний процес кодування індивідуальних аналогових сигналів у цифрову 
форму; головна мета ‒ створити стандартизоване представлення даних без змін 
змісту чи контексту. 

Цифровізація має ширший організаційний вимір і означає використання 
цифрових технологій для зміни бізнес-моделі та формування нових джерел 
доходу й цінності [5]. За визначення Граділласа та Томаса [6]   це соціотехнічний 
процес, що трансформує організаційні практики, спираючись на артефакти, 
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створені внаслідок оцифрування. Отже, фокус зміщується з даних на процеси, у 
яких ці дані використовуються [7]. 

Цифрова трансформація виходить за межі процесного рівня й означає 
«організаційну зміну, ініційовану та сформовану поширенням цифрових 
технологій» [8]. Вона охоплює переосмислення стратегії, структури й культури 
підприємства, покладаючись на SMACIT-технології – соціальні мережі, мобільні 
застосунки, аналітику даних, хмарні сервіси та Інтернет речей [9]. 

Паралельно з еволюцією цифрових категорій у політиці Європейського 
Союзу помітно зміщується акцент від суто комерціалізації (ринкової монетизації 
наукових результатів) до ширшого поняття валоризації — перетворення знань на 
економічну та суспільну цінність. У науковій і нормативній лексиці ЄС 
«валоризація знань» розглядається як процес практичного використання 
результатів досліджень і розробок на благо економіки та суспільства. У 
документі «Керівні принципи валоризації знань та впровадження кодексів 
практики» [10]   наголошується, що цифрові технології є наскрізним 
підсилювачем валоризації знань, однак усталеного тлумачення цифрова 
валоризація знань поки немає. Щоб усунути цю термінологічну невизначеність, 
пропонуємо авторське визначення. 

Цифрова валоризація знань — це системне застосування цифрових 
технологій — від первинного оцифрування даних до платформної трансформації 
— для конвертації наукових, технологічних і практичних результатів у 
суспільно-економічну цінність шляхом гнучкого використання цифрових 
інструментів.  

Відповідно до логіки «шляхів валоризації знань» (Knowledge Valorisation 
Pathways) Європейського Союзу, така діяльність розглядається як самостійний 
цифровий шлях (digital pathway), який підсилює як ринкові механізми 
(ліцензування, створення спінофів), так і неринкові форми (відкрита наука, 
соціальні інновації). 

Також ця концепція спирається на ідею відкритих інновацій Генрі Чесбро 
[11], де внутрішні та зовнішні потоки знань інтегруються через цифрові 
платформи, і узгоджується з висновками вебінару Європейської комісії 
«Штучний інтелект та інші цифрові технології: революція у валоризації знань?», 
що підкреслює провідну роль штучного інтелекту та блокчейна в прискоренні 
ліцензування й суспільного поширення результатів НДІ [12]. 

Метою статті є систематизація й критичний аналіз цифрових процесів, що 
сприяють валоризації знань у малому та середньому бізнесі України й ЄС у 
кризових і посткризових умовах. Завдання дослідження: 

- охарактеризувати вплив оцифрування, цифровізації та цифрової 
трансформації на економічну та суспільну цінність знань на підприємстві; 
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- оцінити, як кадрові, фінансові та інституційні чинники впливають на 
результативність кожного рівня цифрового розвитку; 

- визначити інструменти публічної політики, що найефективніше 
стимулюють цифрову валоризацію знань у МСП. 

Стаття має концептуальний характер і ґрунтується на якісному 
дослідженні, спрямованому на узагальнення та теоретичне осмислення 
цифрових процесів і механізмів валоризації знань у малому й середньому бізнесі. 
Методологія включає систематизований аналіз наукових джерел, огляд 
стратегічних і нормативних документів ЄС та України, а також порівняльний 
аналіз статистичних звітів (Eurostat, OECD, BRDO, EU4DigitalUA). Логіко-
структурний синтез застосовано для побудови авторської концептуальної 
матриці цифрової валоризації знань, що поєднує рівень цифрового втручання, 
стадії розвитку знань і форми їх економічної та суспільної реалізації. 
Обмеженням дослідження є відсутність емпіричної вибірки, що відкриває 
перспективу подальших прикладних досліджень. 

Виклад основного матеріалу. Рівні цифрового розвитку підприємства 
формують ієрархічну послідовність змін - від базового оцифрування до 
стратегічної трансформації, що охоплює всі аспекти бізнес-моделі та 
організаційної культури (рис. 1).  

 

 
 

Рис. 1.  Рівні цифрового розвитку підприємства  
 

Джерело: власна розробка авторів. 

 

Ця послідовність не є суто лінійною: рівні можуть накладатися або 

реалізовуватись частково. Відмінності між ними полягають не лише в 

технологіях, а й у рівні стратегічного мислення, культурі підприємства та 

готовності до змін. У центрі цифрового розвитку — організаційна здатність 

адаптуватися до змін і використовувати технології для внутрішніх та зовнішніх 

цілей. 
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в цифрові екосистеми та створення  
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На рівні підприємства цифрова валоризація фокусується на знаннєвих 

активах, як складової інтелектуального капіталу, які належать або спільно 

контролюються організацією, та передбачає її відповідальність за правовий 

захист, монетизацію й суспільне поширення цих активів. Результативність 

процесу оцінюється інтегрованими показниками: фінансовою віддачею, 

індикаторами сталого розвитку та внеском у досягнення цілей стійкого 

зростання. 

Переорієнтація з вузької комерціалізації на ширшу валоризацію знань 

зумовлює потребу чіткіше описувати внутрішні зміни, що виникають під 

впливом цифрових технологій. Залежно від інтенсивності цифрового втручання 

— від базового оцифрування до стратегічної трансформації — еволюціонує 

економічна логіка підприємства та його здатність масштабувати створювану 

цінність. Для МСП такі зміни мають бути адаптивними й відповідати їхньому 

кадровому та фінансовому потенціалу [13], а також можливостям формування 

партнерств у відкритих інноваційних мережах. Тобто рівні digitization, 

digitalization та digital transformation відображають поступ від технічного 

оцифрування до стратегічної перебудови бізнес-моделі (табл. 1). 

Таблиця 1 

Форми валоризації знань у МСП на різних рівнях цифрового розвитку 

 

Рівень 

цифрового 

розвитку 

Цифровий акцент Основна цінність 

валоризації 

Типові 

інструменти для 

МСП 

Оцифрування 

даних 

Перетворення та 

архівування 

аналогових ресурсів 

Збереження й 

оперативний 

внутрішній доступ до 

знань 

Сканери, хмарні 

сховища, служби 

оптичного 

розпізнавання 

символів (OCR) 

Цифровізація 

процесів 

Автоматизація 

ключових бізнес-

процесів 

Скорочення time-to-

market, підвищення 

продуктивності, 

зменшення 

транзакційних витрат 

ERP/CRM-модулі, 

електронний 

документообіг, 

роботизована 

автоматизація 

процесів (RPA) 

Цифрова 

трансформація 

Переосмислення 

бізнес-моделі на 

засадах платформи 

Вихід на нові ринки, 

синергія економічної 

та суспільної 

цінності 

Платформи 

відкритих 

інновацій, API-

екосистеми, смарт-

контракти 
 

Джерело: власна розробка авторів. 
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Натомість переважна більшість українських та значна частина 

європейських МСП залишаються між першим і другим рівнями, що зумовлено 

обмеженим доступом до фінансування, браком цифрових компетенцій і 

недостатньою інституційною підтримкою стратегічних змін [14]. За відсутності 

цілеспрямованих державних програм і доступних цифрових сервісів МСП 

ризикують опинитися у ситуації технологічної інерції, що стримує їх 

інноваційний розвиток.  

Таким чином, поняття валоризації знань набуває дедалі більшого значення 

в контексті цифрових трансформацій, особливо для МСП, що прагнуть 

забезпечити не лише ринкову ефективність, а й соціальну результативність 

інновацій. Аналіз наукової літератури дозволив виділити кілька ключових 

теоретичних підходів до інтерпретації та практичного застосування процесів 

валоризації. 

Лінійна модель інновацій була однією з перших теоретичних конструкцій, 

що описували шлях перетворення знань на ринковий продукт або послугу. У 

межах цієї моделі інноваційна діяльність сприймається як послідовний процес, 

що починається з фундаментальних досліджень, переходить у прикладну 

розробку, далі у виробництво й завершується виходом на ринок. Проте така 

модель дедалі більше критикується за свою обмежену придатність у цифрову 

епоху, де знання циркулюють нелінійно, фази інноваційного процесу 

накладаються одна на одну, а зворотний зв’язок з ринком виникає ще до 

завершення розробки [15]. 

Значно більшу відповідність сучасним умовам демонструє концепція 

відкритих інновацій (open innovation), яка запропонована Генрі Чесбро. Вона 

базується на принципі, згідно з яким організації можуть і повинні 

використовувати як внутрішні, так і зовнішні ідеї та шляхи на ринок для 

просування технологій [11]. Такий підхід відповідає умовам цифрової економіки, 

де інтеграція знань відбувається через спільні платформи, краудсорсингові 

проєкти, цифрові хаби та інші формати партнерства. У європейському просторі 

концепція відкритих інновацій доповнюється принципами відкритої науки (open 

science), яка передбачає відкритий доступ до результатів досліджень, залучення 

громадян до створення інновацій та підвищення прозорості у використанні 

наукових знань. 

Інший важливий аналітичний підхід – теорія динамічних компетенцій 

(dynamic capabilities), яку розвинув Д. Тіс. Згідно з нею, ключем до ефективного 

використання знань є здатність підприємства ідентифікувати можливості, 

залучати відповідні ресурси та оперативно реорганізовуватись 

(трансформуватись) [16]. У контексті МСП це означає, що здатність до швидкого 
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тестування цифрових рішень, адаптації бізнес-моделі до нових технологічних 

трендів і створення партнерств стає критичною для валоризації знань. 

Окремо варто розглянути модель «трикутника знань» (education – research 

– innovation), яка закріплена в політиці Європейського Союзу. Ця модель набуває 

нового змісту в цифрову епоху, коли освітні заклади, наукові установи та 

підприємства інтегруються в єдині цифрові екосистеми [17]. У таких умовах 

валоризація знань відбувається не лише через ринкові механізми, а й через 

створення суспільно значущих рішень — наприклад, екологічно сталих 

технологій, інклюзивних сервісів або соціального підприємництва. Таким 

чином, цифрові платформи виступають не лише як технічні інструменти, а як 

каталізатори міжсекторальної взаємодії, яка підсилює вплив знань на 

економічний і суспільний розвиток.  

Емпіричні дані засвідчують нерівномірність такого поступу. Близько 32 % 

малих компаній ЄС використовували хмарні сервіси у 2023 р., тоді як серед 

великих – понад 70 % [18]. Серед мікропідприємств витрати на охорону 

інтелектуальної власності становлять у середньому 0,7 % обороту, що істотно 

звужує масштаб валоризації знань [19]. В Україні, за даними OECD , лише 30 % 

МСП мають сайт, близько 50 % — соціальні мережі [14] . 

Попри це, гнучкість малого бізнесу лишається конкурентною перевагою: 

72 % інноваційних європейських МСП назвали швидкість ухвалення ІТ-рішень 

критичним чинником успіху [20]. За оцінкою  OECD  до кінця 2023 р. приблизно 

35 % українських МСП досягли базового рівня цифрової інтенсивності; мета 

уряду – 70 % до 2027 р. [14].  

Соціальний вимір також посилюється. За даними Індексу цифрової 

економіки та суспільства, близько 60 % європейських підприємств визнають 

«зелені» інвестиції пріоритетними, проте точна частка МСП із формальними 

кліматичними цілями залишається предметом подальшого вивчення [21].  

На підставі узагальнення ключових теоретичних підходів і аналізу 

актуальних емпіричних даних сформовано концептуальну матрицю цифрової 

валоризації знань у МСП. Вона візуалізує взаємозв’язок між глибиною 

цифрового втручання, стадіями життєвого циклу знань і домінантними 

способами їх соціально-економічної реалізації. 

Матриця спирається на три аналітичні виміри (рис. 2): 

1) рівень цифрового розвитку, який відображає інтенсивність цифрових 

змін у підприємстві: базова цифровізація даних (оцифрування); цифровізація 

процесів (інтеграція ІТ-рішень у бізнес-функції); стратегічна цифрова 

трансформація (перебудова бізнес-моделі та організаційної культури); 
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2) стадія життєвого циклу знань, що ідентифікує фазу, на якій перебуває 

результат НДІ: зародження ідеї; створення прототипу; захист інтелектуальної 

власності (патентування, авторське право); масштабування та комерціалізація; 

3) форма валоризації знань, що характеризує механізм створення цінності: 

продаж ліцензій або ноу-хау; моделі підписки (SaaS) і сервісні API; відкриті 

інновації та спільні цифрові платформи; продукти із суспільною місією 

(екологічні, освітні, інклюзивні рішення). 
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Рис. 2. Концептуальна матриця цифрової валоризації знань у МСП 
 

Джерело: власна розробка авторів. 

 

З огляду на наведені концептуальні положення та емпіричні свідчення 

можна зробити висновок, що еволюція цифрових процесів від базового 

оцифрування до повноформатної трансформації послідовно розширює 
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можливості валоризації знань. На початковій стадії цифрові практики 

забезпечують переважно збереження й внутрішнє використання даних; при 

переході до автоматизації процесів вони генерують відчутну економічну 

вартість, скорочуючи time-to-market та транзакційні витрати; а на рівні 

трансформації відкривають шлях до створення інноваційних екосистем, де 

економічна й соціальна цінність знань взаємно підсилюються. Для підприємств 

малого й середнього сегмента критично важливими є доступність адаптивних 

цифрових рішень, поступове масштабування та підтримка з боку європейських і 

національних програм, що уможливлюють ефективну реалізацію потенціалу 

валоризації в умовах обмежених ресурсів. Поєднання теорії динамічних 

компетенцій, відкритих інновацій та сучасних підходів до знаннєвої валоризації 

формує надійну основу для державної політики, спрямованої на подолання 

цифрового розриву та посилення економічної й соціальної ролі МСП у 

посткризових економіках.  

У межах дослідження запропоновано узагальнювальне поняття «цифрова 

валоризація знань» — послідовність дій, за допомогою яких цифрові технології 

трансформують знаннєві активи підприємства в економічну та/або суспільну 

цінність. Щоб класифікувати варіанти такої трансформації в секторі МСП, 

сформовано концептуальну матрицю, що базується на трьох логічно 

взаємопов’язаних вимірах. 

По-перше, це рівень цифрового втручання: від базового оцифрування 

даних, через діджиталізацію бізнес-процесів до повної цифрової трансформації, 

коли переосмислюється сама бізнес-модель. По-друге, стадія життєвого циклу 

знання — зародження ідеї, створення прототипу, правовий захист 

інтелектуальної власності та масштабування на ринку. По-третє, форма 

реалізації цінності: внутрішнє використання або ліцензування на початкових 

етапах; підписні та спільні продукти під час оптимізації процесів; відкриті 

платформи та соціальні інновації на стадії трансформації. Комбінація трьох 

вимірів утворює дванадцять типових комірок, які описують потенційні сценарії 

руху підприємства по траєкторії «від даних — до екосистеми». 

Узагальнення практик дозволило виділити три типові моделі цифрової 

валоризації знань: 

 консерваційна модель відповідає початковій оцифровізації коли 

підприємство сканує документи, застосовує оптичне розпізнавання символів і 

розміщує матеріали у хмарних сховищах. Цінність обмежується швидким 

внутрішнім доступом до оцифрованих активів; 

 модель процесної оптимізації характеризує процес цифровізації, коли 

впроваджуються ERP- чи CRM-системи, електронний документообіг і 

роботизована автоматизація операцій. Це скорочує цикл «ідея → ринок», 
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підвищує продуктивність і зменшує транзакційні витрати, формуючи 

конкурентні переваги; 

 трансформаційна платформа віддзеркалює стратегічну цифрову 

трансформацію, коли бізнес-модель перетворюється на відкриту екосистему, де 

використовуються API-платформи, смарт-контракти та мережі відкритих 

інновацій. На цьому рівні економічна вигода доповнюється суспільним ефектом 

– від екологічних до інклюзивних. 

Послідовність переходів між моделями пояснюють три групи чинників: 

 стратегічне лідерство, тобто наявність формалізованої цифрової 

стратегії визначає здатність фірми раціонально спрямовувати обмежені ресурси; 

 інституційна підтримка, що компенсує високі стартові витрати (гранти, 

державні програми. тощо) 

 кадровий потенціал, який характеризується цифровими компетенціями 

персоналу, дефіцит яких часто гальмує перехід від оптимізації процесів до 

повноцінної трансформації. 

Таким чином, результати дослідження демонструють, що цифрові 

практики МСП еволюціонують від локального збереження даних до створення 

мережевої цінності, а розроблена матриця слугує діагностичним інструментом 

для самооцінки підприємств і стратегічного планування державної підтримки. 

Запропонована матриця цифрової валоризації знань поглиблює існуючі 

концепції  оцифрування – цифровіація – цифрова трансформація, показуючи, що 

кожний рівень цифрового втручання породжує специфічну форму економічної 

та/або суспільної цінності. Така градація кореспондує з логікою динамічних 

компетенцій: «відчувати» можливість (оцифрувати й упорядкувати дані), 

«захоплювати» її (оптимізувати процеси) та «трансформувати» бізнес-модель у 

відкриту платформу. У такий спосіб теоретичні основи поєднують організаційну 

здатність (мікрорівень) із ефектом екосистемної взаємодії (макрорівень). Це 

підтверджується існуючою дискусією у питанні відкритих інновацій, що повна 

віддача від партнерств досягається лише у фазі стратегічної трансформації. 

Результати також демонструють, що обмежений набір ресурсів МСП не є 

абсолютною перешкодою для цифрового поступу: критичним чинником 

виявляється саме рівень сформованості цифрового бачення у керівництва. 

Підприємства, котрі чітко розуміють цифрову стратегію, навіть за невеликих 

бюджетів швидше проходять шлях від «консервації» до «процесної оптимізації». 

Водночас брак компетентного персоналу залишається системним бар’єром: без 

достатньої кількості фахівців з аналітики даних та автоматизації складно перейти 

у площину трансформаційних платформ і поєднати економічну вигоду з 

суспільним ефектом. 
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Порівняння з доступними статистичними оцінками свідчить про наявність 

значного розриву між заявленою готовністю та фактичним упровадженням 

цифрових стратегій у європейських і українських МСП. Відповідно, роль 

інституційних програм набуває більшої ваги: грантова та консультаційна 

підтримка компенсує високі стартові витрати на трансформаційні рішення, тоді 

як мікрогранти на оцифрування документації – найлегший спосіб залучення 

підприємств до цифрового розвитку. Отже, практична цінність матриці полягає 

у можливості адресно поєднати інструмент підтримки з реальним рівнем 

цифрової зрілості підприємства. 

Попри теоретичну значущість, робота має обмеження. По-перше, 

класифікація моделей базується на концептуальному синтезі літератури, а не на 

статистично репрезентативному опитуванні. По-друге, у фокусі аналізу – 

виробничі та сервісні МСП; інші сектори (креативні індустрії, аграрний бізнес) 

можуть демонструвати відмінні траєкторії переходів. По-третє, культурні та 

регіональні чинники (наприклад, цифрова культура організації чи доступність 

мережевої інфраструктури) залишилися поза межами моделі. Майбутні 

дослідження доцільно спрямувати на емпіричну верифікацію матриці для різних 

сфер господарювання та у різних соціокультурних середовищах, а також на 

розроблення індикаторів, що кількісно опишуть стан підприємства у межах 

запропонованих секцій. 

Висновки.  У статті вперше запропоновано інтегровану матрицю, яка 

об’єднує рівень цифрового втручання, стадію життєвого циклу знання та форму 

його реалізації. Вона дає змогу системно описати траєкторію переходу МСП від 

локальних практик оцифрування до формування платформних екосистем, де 

економічна й суспільна цінності поєднані. 

Виявлено три узагальнені моделі: 

- «консервація» забезпечує збереження активів, але майже не створює 

зовнішньої вартості; 

- «процесна оптимізація» формує безпосередню економічну вигоду через 

підвищення продуктивності та зменшення транзакційних витрат; 

- «трансформаційна платформа» відкриває нові ринки й генерує соціально 

орієнтовані ефекти. 

 Матриця може слугувати інструментом самооцінки для підприємств і 

дорожньою картою для розробників політик: вона чітко витлумачує, які цифрові 

інструменти та види підтримки відповідають певному рівню зрілості фірми. 

Робота має концептуальний характер. Наступними кроками буде 

статистична перевірка класифікації на вибірках МСП з різних галузей 

контекстів; розроблення набору кількісних показників, що відображатимуть 
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прогрес у цифровій валоризації; глибший аналіз впливу регіональних та 

культурних чинників на швидкість і успішність переходів між моделями. 

Таким чином, дослідження окреслює теоретичний фундамент і практичні 

орієнтири для прискорення цифрової валоризації знань у малому й середньому 

бізнесі, що є критичним для конкурентоспроможності та стійкого розвитку 

посткризових економік України та Європейського Союзу. 
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DIGITAL PROCESSES AND KNOWLEDGE VALORISATION IN 

SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES 

 

Abstract. The integration of digital processes into knowledge valorisation 

practices of small and medium-sized enterprises (SMEs) has become especially 

relevant in the context of post-crisis development, particularly in Ukraine and the 

European Union. This study aims to systematise and critically analyse adaptive digital 

strategies that enhance the economic and social value of knowledge in SMEs. 

The research is conceptual in nature and based on qualitative analysis of 

scientific literature, strategic policy documents, and sectoral reports. The 

methodological foundation includes conceptual modelling that combines the 

theoretical approaches of open innovation, dynamic capabilities, and knowledge 

valorisation theory. A three-level scale of digital maturity—digitization, digitalization, 

and digital transformation—is used as an analytical framework to trace how digital 

processes affect the ability of enterprises to preserve, apply, and scale knowledge 

assets in a dynamic environment. 

The study introduces the author’s concept of “digital knowledge valorisation” 

and presents a conceptual matrix that links the depth of digital engagement with stages 

of the knowledge lifecycle and value creation models. Three evolutionary models of 
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SME digital development are identified: (1) “Conservation,” focused on internal 

knowledge preservation; (2) “Process Optimization,” which improves market 

readiness, productivity, and reduces transactional costs; and (3) “Transformational 

Platform,” enabling the formation of innovation ecosystems with both economic and 

societal impact. The analysis reveals three key transition factors: digital leadership, 

institutional support, and human capital development. It is concluded that SMEs attain 

greater resilience, competitiveness, and innovativeness when digital strategies are 

tailored to their resource capacities, organisational structure, and supported by public 

policy. The proposed framework may serve both as a tool for policymaking and as a 

strategic guide for enterprises seeking to align economic performance with long-term 

social outcomes. 

 

Keywords: small and medium-sized enterprises, digital processes, digital 

maturity, knowledge, knowledge valorisation, Ukraine, European Union. 
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ОЦІНКА ДИНАМІКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ 

СУДНОПЛАВНИХ КОМПАНІЙ В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ 

 
Анотація. У статті досліджуються ключові тенденції, що формують 

розвиток судноплавних компаній у контексті зростаючої глобалізації світової 
економіки. Акцент зроблено на трансформації стратегій управління у відповідь 
на динамічні зміни середовища міжнародних морських перевезень.  

Розкрито вплив глобальних процесів на судноплавний бізнес, зокрема в 
аспектах цифровізації, модернізації логістичних ланцюгів і підвищення 
екологічних вимог. Для аналітичного осмислення змін у судноплавній галузі 
запропоновано використання низки кількісних показників, серед яких: індекс 
зростання обсягів перевезень, фрахтовий прибуток судноплавної компанії з 
одиниці тоннажу, індекс завантаження портів (Port Utilization Index) та 
еластичність попиту на перевезення щодо ВВП.  

Дані індикатори дозволяють оцінити поточну динаміку, визначити рівень 
ефективності та прогнозувати подальші напрями розвитку галузі. На основі 
проведеного аналізу окреслено перспективи розвитку судноплавного бізнесу, які 
пов’язані з упровадженням інновацій, підвищенням стійкості до зовнішніх 
ризиків і посиленням міжнародного партнерства. Отримані результати 
можуть бути використані для наукових досліджень та стратегічного 
планування в сфері морських перевезень. 

 
Ключові слова: судноплавні компанії, глобалізація, геополітика, 

цифровізація, логістика, інновації. 
 
Постановка проблеми. У сучасних умовах формування нової архітектури 

глобальної економіки, що супроводжується трансформацією торговельно-
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логістичних зв’язків, морський транспорт набуває особливого стратегічного 
значення. Судноплавна галузь, як один із найважливіших секторів світового 
господарства, забезпечує понад 80% обсягу міжнародної торгівлі товарами, 
виступаючи при цьому не лише транспортним інструментом, але й елементом 
забезпечення економічної безпеки держав та ефективності міжнародної 
співпраці. 

Під впливом глобалізаційних процесів, цифровізації, посилення 
екологічного регулювання та геополітичних викликів змінюються пріоритети 
розвитку судноплавних компаній. Становлення нових логістичних форматів, 
впровадження інтелектуальних транспортних систем, інтенсифікація інвестицій 
в інфраструктуру та технології створюють підґрунтя для суттєвих структурних 
зрушень у галузі. Судноплавні компанії змушені оперативно адаптувати бізнес-
моделі до нових реалій, забезпечуючи сталість перевезень, підвищення 
ефективності флоту та конкурентоспроможність на глобальному ринку. 

Наукова література свідчить про чутливість морських перевезень до 
економічних циклів, коливань попиту, змін фрахтових ставок і логістичних збоїв. 
У цьому контексті, як наголошує A. E. Branch, морська логістика є складною 
економічною системою, функціонування якої тісно пов’язане з кон’юнктурою 
світового ринку та міжнародними ризиками [1, с. 7]. 

Таким чином, актуальність дослідження обумовлена необхідністю 
комплексної оцінки динаміки та перспектив розвитку судноплавних компаній в 
умовах глобалізації. Зростання інтенсивності торговельних потоків, зміна 
структури вантажоперевезень, вплив кризових явищ та прискорення 
технологічного розвитку зумовлюють потребу у нових підходах до стратегічного 
управління морськими перевезеннями. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Питання динаміки розвитку 
судноплавної галузі, її адаптації до глобалізаційних процесів та впливу зовнішніх 
чинників перебувають у центрі уваги наукової спільноти. Значна частина 
теоретичних і емпіричних досліджень присвячена оцінці ролі судноплавних 
компаній у глобальній логістичній системі, зокрема в умовах цифрової 
трансформації, екологічного регулювання та кризових коливань. 

Одним із ключових фундаментальних джерел є праця М. Стопфорда 
Maritime Economics, у якій проаналізовано циклічний характер ринку морських 
перевезень, фактори попиту та пропозиції на фрахтовому ринку, взаємозв’язок 
між економічним зростанням і динамікою торговельних потоків [2]. 

A. E. Branch у праці Elements of Shipping детально розглядає структуру 
судноплавного бізнесу, ролі операторів, функціонування портів та взаємозв’язок 
між морським транспортом і глобальними економічними викликами. Зокрема, 
автор наголошує на необхідності адаптації компаній до нестабільності ринків, 
посилення регуляторного тиску та впровадження інновацій [1]. 
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У наукових статтях останніх років увагу приділено цифровій 
трансформації галузі, автоматизації процесів, зростанню ролі екологічної 
відповідальності. Наприклад, у статті Carlan, V., Sys, C., Calatayud, A., & 
Vanelslander, T. розглядаються перспективи впровадження штучного інтелекту та 
Big data в управління судноплавними процесами [3]. 

Також заслуговує уваги робота Rodrigue, J.-P., в якій проаналізовано вплив 
пандемії COVID-19 на глобальні ланцюги постачання та адаптацію 
судноплавних компаній до змінних умов [4]. 

У контексті аналізу впливу глобальних криз на фрахтові ставки, стаття 
Gong, X., Xu, X., & Wong, W.-K. досліджує реакцію ринку на геополітичні події 
та логістичні збої [5]. 

У сучасних умовах глобалізації діяльність судноплавних компаній зазнає 
суттєвих трансформацій під впливом як зовнішніх викликів, так і 
внутрішньогалузевих змін. Це зумовлює необхідність комплексного 
переосмислення підходів до їх розвитку та функціонування. Проблема адаптації 
судноплавної галузі до нових умов стала предметом уваги багатьох науковців, які 
наголошують на важливості формування ефективних стратегій в умовах 
нестабільного зовнішнього середовища. 

Зокрема, у дослідженні Ільченка С. В., Грищенка В. Ф. та Грищенка І. В. [6] 
розглядається питання стратегічного управління в контексті глобальних 
трансформацій. Автори підкреслюють, що ефективний розвиток галузі 
можливий лише за умови врахування змін у міжнародному регуляторному полі, 
тенденцій екологічного регулювання та цифровізації. Наголошується на 
необхідності переходу до адаптивних моделей управління, здатних забезпечити 
стійкість у довгостроковій перспективі. 

Публікація Двуліт З. П., Тимощука О. М. та Левченко О. В. [7] присвячена 
вдосконаленню бізнес-процесів у судноплавних компаніях, що працюють у сфері 
міжнародних морських вантажних перевезень. Основну увагу приділено 
використанню цифрових інструментів, оптимізації логістичних ланцюгів і 
впровадженню сучасних управлінських практик, що дозволяє посилити позиції 
компаній у конкурентному середовищі. 

Аспекти економічної безпеки судноплавних підприємств в умовах 
цифрової трансформації розкриваються у роботі Воркунової О.В., Ярової Н.В. та 
Ярового В.І. [8]. У межах цього дослідження автори акцентують увагу на 
зростанні кіберзагроз та потребі в розробці дієвих механізмів реагування на 
ризики цифрового середовища, що, у свою чергу, впливає на загальну стійкість 
компаній. 

У роботі Сотниченка Л. Л., Задерея А. Є., Павленка В. А. і Сіваня А. С. [9] 
аналізуються ключові чинники, які визначають прибутковість і фінансову 
ефективність судноплавних компаній. Особливу увагу приділено впливу 
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коливань фрахтових ставок, змін у вартості експлуатаційних витрат і 
дотриманню міжнародних стандартів у сфері судноплавства. 

Отже, аналіз зазначених публікацій дозволяє констатувати наявність 
системного підходу в наукових дослідженнях до вивчення діяльності 
судноплавних компаній. Вони охоплюють як стратегічний, так і операційний 
рівень функціонування галузі. Водночас, незважаючи на вже напрацьований 
науковий доробок, існує потреба в подальшому поглибленні досліджень, зокрема 
в контексті оцінки динаміки розвитку компаній на перетині глобальних викликів 
та внутрішніх трансформацій. 

Сучасні дослідження підтверджують необхідність інтегрованого підходу 
до розвитку судноплавних компаній, що передбачає технічну модернізацію, 
цифровізацію управління, а також підвищення гнучкості бізнес-моделей. 
Водночас важливим завданням залишається подальше включення вітчизняного 
наукового доробку до міжнародного академічного простору, що сприятиме більш 
глибокому розумінню тенденцій та перспектив розвитку галузі в умовах 
глобалізації. 

Метою дослідження є дослідження динаміки розвитку судноплавних 
компаній в умовах глобалізації, аналіз їх основних тенденцій та факторів, що 
визначають їх конкурентоспроможність на світовому ринку, а також оцінка 
перспектив і стратегічних напрямків розвитку в контексті змінюваних 
глобальних економічних умов. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Глобалізація змінила багато 
аспектів нашого світу, і судноплавні компанії не стали винятком. Вона принесла 
нові можливості, але й виклики для тих, хто працює у цій сфері.  

Розглянемо основні з них: 
1. Активізація міжнародної торгівлі. 
Одним із ключових наслідків глобалізації є динамічне зростання обсягів 

міжнародної торгівлі, що створює сприятливі умови для розширення діяльності 
судноплавних компаній на світовому ринку. Збільшення попиту на 
транспортування товарів із різних регіонів світу стимулює розвиток нових 
логістичних маршрутів і формує додаткові можливості для підвищення рівня 
обслуговування клієнтів у глобальному масштабі. 

2. Інтеграція національних ринків. 
Поглиблення економічної інтеграції між країнами призводить до 

формування взаємозалежного світового господарства. За таких умов судноплавні 
компанії мають змогу оптимізувати свої транспортні маршрути, скорочуючи 
витрати часу та ресурсів. Розширення географії діяльності за рахунок виходу на 
нові порти та ринки сприяє посиленню конкурентних переваг на глобальному 
рівні. 
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3. Технологічні трансформації та цифровізація логістичних процесів. 
Глобалізація супроводжується активним впровадженням інноваційних 

технологій у сфері морських перевезень. Автоматизація операцій, застосування 
технологій Інтернету речей, цифрових платформ та аналітичних систем сприяє 
підвищенню прозорості, точності планування та ефективності функціонування 
логістичних ланцюгів. Застосування таких інструментів дозволяє більш точно 
прогнозувати попит, контролювати технічний стан флоту та раціонально 
розподіляти ресурси. 

4. Посилення конкуренції та процеси консолідації. 
Глобальний характер ринку морських перевезень спричиняє загострення 

конкурентної боротьби. Це зумовлює необхідність постійного вдосконалення 
сервісу, технологічного оновлення та впровадження нових бізнес-моделей. 
Паралельно з цим спостерігається тенденція до консолідації великих гравців 
галузі з метою оптимізації витрат, підвищення ефективності та зміцнення 
ринкових позицій. 

5. Геополітична нестабільність як виклик для адаптації. 
Політичні зміни, конфлікти, санкційна політика та інші геополітичні 

чинники суттєво впливають на функціонування судноплавних компаній. 
Обмеження доступу до окремих портів, зміна торгівельних маршрутів та 
коливання макроекономічного середовища вимагають від учасників ринку 
високої адаптивності, гнучкості у прийнятті рішень та стратегічного планування 
у мінливих умовах. 

6. Екологічні виклики. 
Оскільки глобалізація також сприяє посиленню екологічних вимог, 

судноплавні компанії все частіше стикаються з необхідністю знижувати рівень 
викидів і використовувати більш екологічно чисті технології.  

Зараз дуже важливо не тільки бути ефективним, але й дбати про 
навколишнє середовище, впроваджуючи нові види палива і техніку, яка 
допомагає зменшити негативний вплив на природу. 

7. Розвиток глобальної інфраструктури. 
Глобалізація помітно змінює обличчя морської галузі, зокрема стимулює 

розвиток портів та судноплавної інфраструктури. Завдяки інвестиціям у сучасні 
технології, оновлення терміналів і автоматизацію операцій, компанії отримують 
змогу працювати швидше, точніше та з меншими витратами. Це не лише 
підвищує ефективність, а й створює нові робочі місця, покращує умови праці та 
сприяє зростанню економіки в регіонах, де розміщені великі порти. 

Разом із новими можливостями глобалізація приносить і нові виклики. 
Судноплавні компанії стикаються з посиленою конкуренцією, нестабільною 
геополітичною ситуацією та зростаючими екологічними вимогами. Щоб 
залишатися успішними, їм потрібно бути гнучкими, відкритими до змін і 
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готовими впроваджувати новітні технології. Лише так вони зможуть забезпечити 
сталий розвиток у мінливому світі. 

Морський транспорт відіграє ключову роль у забезпеченні міжнародної 
торгівлі, оскільки саме він є основним способом переміщення вантажів на великі 
відстані. Завдяки цьому морські перевезення виступають сполучною ланкою між 
регіонами світу, забезпечуючи стабільну взаємодію між економіками країн.  

Ефективна робота цих компаній впливає не лише на економічні показники, 
а й на повсякденне життя мільйонів людей. Від того, наскільки злагоджено вони 
функціонують, залежить доступність товарів, стабільність цін і навіть безпека 
постачання критично важливих вантажів – таких як енергоносії, продукти 
харчування та медичне обладнання. Тому підтримка й розвиток судноплавної 
галузі має залишатися одним із пріоритетів у глобальній економічній політиці. 

Важливість розвитку судноплавних компаній у світовій економіці також 
підкріплюється роботою конкретних відомих світових компаній, які не лише 
домінують на ринку, а й визначають тенденції в галузі (табл. 1). 

Таблиця 1  

Діяльність судноплавних компаній світу 
 

Компанія 
Країна 

походження 
Спеціалізація Внесок у розвиток світової економіки 

Maersk Данія 
Контейнерні 

перевезення 

 

Лідер у цифровізації та декарбонізації 

судноплавства; понад 15% світових 

контейнерних перевезень 

MSC 

(Mediterranean 

Shipping 

Company) 

Швейцарія 

Контейнерні 

перевезення 

 

 

Обслуговує понад 200 портів, інвестує в 

«зелені» технології 

 

 
CMA CGM 

 
Франція 

Контейнерні 

перевезення 
Розвиток портової інфраструктури, 

екологічні ініціативи 
Evergreen 

Marine 
Тайвань 

Контейнерні 

перевезення 
Активна екологічна політика, глобальна 

присутність 
COSCO 

Shipping 

 

 

Китай 

Контейнерні, 

нафтові та 

інші 

перевезення 

Глобальна експансія, інвестиції в інновації 

 

 

 
Hapag-Lloyd 

 
Німеччина 

Контейнерні 

перевезення 
Орієнтація на екологічність та 

енергоефективність 
Yang Ming 

 
Тайвань 

Контейнерні 

перевезення 
Модернізація флоту, підвищення 

ефективності роботи 
 

Джерело: розроблено автором з використанням [1-2; 10-23]. 
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Порівняння судноплавних компаній за охопленням та інноваційністю 

представлено на рис. 1. 

 

 

Рис. 1. Глобальне охоплення та інноваційність судноплавних 

компаній  
 

Джерело: побудовано автором з використанням [1-2; 10-23]. 

 

У сучасних умовах провідні судноплавні компанії відіграють значно 

ширшу роль, ніж просто транспортування вантажів між країнами. Вони 

перетворилися на ключових агентів впливу в розвитку глобальної економіки, 

забезпечуючи безперервність функціонування міжнародних ланцюгів 

постачання, впроваджуючи інноваційні технології та сприяючи реалізації 

екологічно орієнтованих підходів у сфері морських перевезень.   

Завдяки цілеспрямованим капіталовкладенням у цифрову трансформацію, 

автоматизацію логістичних процесів, а також впровадженню суден з 

поліпшеними характеристиками енергоефективності та зменшеним екологічним 

впливом, судноплавні компанії підвищують загальну продуктивність 

міжнародної торгівлі. Це, своєю чергою, сприяє розвитку сталих транспортних 

систем у глобальному масштабі. 

Крім того, активна діяльність провідних операторів морських перевезень 

стимулює модернізацію портової інфраструктури, розбудову логістичних вузлів 
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інформаційних технологіях і транспортно-логістичному обслуговуванні. У 

регіонах, де морський транспорт має стратегічне значення для економіки, 

присутність великих судноплавних компаній сприяє економічній стабільності, 

підвищенню рівня інвестиційної привабливості та покращенню соціально-

економічних показників. 

Одночасно з цим діяльність провідних судноплавних компаній сприяє 

оновленню портової інфраструктури, розвитку логістичних хабів та створенню 

значної кількості робочих місць у суміжних секторах – від суднобудування до 

інформаційних технологій. У прибережних регіонах, де морський транспорт 

відіграє важливу роль у забезпеченні економічного зростання, діяльність великих 

транспортних і логістичних операторів сприяє стабільності економіки, 

залученню інвестицій і поліпшенню соціально-економічних умов. 

У контексті глобалізації судноплавні компанії виконують ще одну критично 

важливу роль – формують економічні мости між континентами, об'єднуючи 

ринки, споживачів і виробників в єдину глобальну мережу. Завдяки цьому вони 

стають не лише інфраструктурними гравцями, а й стратегічними учасниками, які 

активно формують нову структуру глобального економічного середовища. 

Таким чином, розвиток судноплавних компаній є не лише чинником 

підвищення транспортної ефективності та конкурентоспроможності на 

міжнародній арені, а й важливим елементом економічної інтеграції, стабільності 

та сталого розвитку світової економіки в цілому. 

У сучасному світі глобалізація стала ключовим фактором, що визначає 

трансформацію світової економіки. Одним із найбільш помітних її аспектів є 

значне зростання попиту на міжнародні вантажні перевезення, зокрема морські. 

Розширення економічних зв'язків між країнами, глобалізація виробничих 

ланцюгів, розвиток міжнародної торгівлі та спеціалізація виробництва 

стимулюють зростання потреби в логістичних послугах, які забезпечують 

швидкість, масштабованість і високу ефективність. 

Особливо значущий вплив глобалізація має на морський транспорт, який 

забезпечує понад 80% світового товарообігу [17–19]. Глобальні виробничі 

ланцюги вимагають надійних та економічно ефективних шляхів доставки, що 

робить морські перевезення ключовим елементом логістичних стратегій 

компаній. 

Основними факторами, що сприяють зростанню попиту на морські 

перевезення, є: 

1. Розширення міжнародної торгівлі: збільшення обсягів експорту та 

імпорту між країнами. 



Вісник Східноєвропейського університету  

економіки і менеджменту 
 

 

 

 

 52 

2. Динамічний розвиток електронної комерції: збільшення попиту на 

швидкі та масштабовані поставки між континентами. 

3. Зміна споживчих моделей: глобальні бренди, що працюють на багатьох 

ринках, потребують регулярних поставок у різні куточки світу. 

4. Економічне зростання країн, що розвиваються: особливо в Азії та 

Африці, що відкриває нові ринки і логістичні напрямки. 

5. Підвищення ролі контейнеризації: зробила транспортування вантажів 

більш стандартизованим та оперативним. 

Згідно з прогнозами, до 2030 року обсяг морських перевезень може зрости 

на 20–30%, залежно від регіонів і сценаріїв економічного розвитку [17–19]. 

Зростаюча потреба в сировині, напівфабрикатах і готовій продукції буде 

продовжувати підтримувати високий попит на міжнародні логістичні послуги. 

Динаміка зростання обсягів морських перевезень у світі з 2010 по 2024 рік, 

а також прогноз до 2030 року представлено на рис. 2. 

 

 
 

Рис. 2. Динаміка зростання обсягів морських перевезень у світі з 2010 

по 2030 рік  
 

Джерело: побудовано автором з використанням [1-2; 10-23]. 
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У процесі глобалізації змінюється не лише обсяг морських перевезень, а й 

структура вантажів, що транспортуються. Серед ключових тенденцій останніх 

років можна виділити наступні: 

Зростання частки контейнерних вантажів: 

1. Контейнеризація продовжує нарощувати обсяги, особливо в сегментах 

споживчих товарів, електроніки, автомобільних компонентів. 

2. Це пов'язано з розвитком електронної комерції та глобальних 

логістичних ланцюгів. 

3. Контейнерні перевезення відзначаються високою ефективністю, 

безпекою та можливістю легкої мультимодальної доставки. 

Зниження частки перевезень вугілля і сирої нафти: 

1. Через політику декарбонізації, поступово зменшується попит на 

традиційні викопні енергоресурси. 

2. Особливо це стосується ЄС і країн ОЕСР, які скорочують імпорт вугілля 

і нафти. 

3. Натомість зростає роль перевезень зрідженого природного газу (LNG). 

Зростання обсягів перевезень енергетичних ресурсів нового покоління: 

1. LNG, LPG, водень (у перспективі), біопаливо – нові енергоресурси, які 

вимагають спеціалізованих суден і терміналів. 

2. Їх транспортування вимагає дотримання високих стандартів безпеки та 

температурного контролю. 

Активне зростання перевезень зернових, сої, кормів: 

1. Через зростання населення та попит на продовольство зростають 

обсяги аграрної логістики. 

2. Україна, Бразилія, США – основні експортери, особливо до країн 

Африки та Азії. 

3. Війна в Україні вплинула на маршрути перевезень та викликала 

тимчасову перебудову ринку. 

Поява нових сегментів: «зелені вантажі»: 

1. Це сировина та обладнання для відновлюваної енергетики: лопаті 

вітряків, сонячні панелі, літій, рідкісноземельні елементи. 

2. Зростає частка перевезень обладнання для «зеленого» переходу. 

Збільшення частки проєктних вантажів та негабариту: 

1. Зростає попит на перевезення великогабаритного обладнання 

(особливо для енергетики, будівництва, інфраструктури). 

2. Такі вантажі часто вимагають індивідуального планування логістики. 

Тенденції в структурі вантажів у світовому морському транспорті 

представлено у табл. 2. 
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Таблиця 2 

Тенденції в структурі вантажів у світовому морському транспорті 
 

Тенденція Коротка характеристика Приклади вантажів / регіони 

Контейнеризація 
Зростання обсягів 

контейнерних перевезень 

Електроніка, одяг, 

автомобільні деталі 

Відхід від викопного палива 
Зменшення перевезень 

вугілля та сирої нафти 
ЄС, Південна Корея, Японія 

Ріст перевезень нових 

енергоносіїв 

Збільшення обсягів LNG, 

LPG, біопалива 
Катар, США, Австралія 

Аграрний сектор у фокусі 

Розширення обсягів 

перевезень зернових та 

кормів 

Україна, Бразилія, США 

«Зелені вантажі» 

Зростаючий попит на 

транспортування обладнання 

для ВДЕ 

Лопаті вітряків, сонячні 

панелі, літій 

Проєктні та негабаритні 

вантажі 

Ускладнення логістики через 

нестандартні габарити 

Енергетичне та будівельне 

обладнання 

 

Джерело: розроблено автором з використанням [1-2; 10-23]. 

 

Оцінка тенденцій у структурі морських вантажів представлено у табл. 3 та 

на рис. 3. 

Таблиця 3  

Оцінка тенденцій у структурі морських вантажів 
 

Тенденція Технологічність 
Екологічний 

вплив 
Зростання 

обсягів 
Глобальний 

попит 
Контейнеризація 5 3 5 5 
Відхід від 

палива 
2 4 1 3 

Нові енергоносії 4 5 4 5 
Аграрні вантажі 2 2 4 5 
Зелені вантажі 5 5 3 4 
Негабаритні 

вантажі 
3 2 2 3 

 
Джерело: розроблено автором з використанням [1-2; 10-23]. 

 

Структура вантажів у морському транспорті постійно змінюється 

відповідно до змін у глобальній економіці, процесах енергетичного переходу та 

технологічних досягнень. З’являються нові види вантажів, які вимагають 
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спеціалізованих рішень, що відкриває нові можливості для інновацій у 

судноплавній індустрії. 

У XXI столітті морський транспорт, який протягом тривалого часу 

розвивався еволюційно, сьогодні перебуває в стані глибокої трансформації під 

впливом цифрових технологій. Інтеграція інформаційно-комунікаційних рішень 

у сферу судноплавства сприяє підвищенню ефективності, безпеки та прозорості 

логістичних процесів, формуючи нові підходи до організації перевезень. У цьому 

контексті особливо актуально звучить спостереження Мартіна Стопфорда про те, 

що «судноплавство – це циклічна, капіталомістка та надзвичайно конкурентна 

галузь. Успіх залежить не лише від гарних суден, а й від вдалого вибору моменту, 

правильного судження та вдачі» [2]. 

Отже, цифрова трансформація в сучасних умовах виконує роль важливого 

інструмента, що дозволяє судноплавним компаніям приймати своєчасні 

управлінські рішення, мінімізувати ризики та адаптуватися до змін у 

глобальному середовищі. 

 

 
 

Рис. 3. Оцінка тенденцій у структурі морських вантажів 
 

Джерело: побудовано автором з використанням [9-16]. 

 

Цифрові технології та автоматизація в судноплавній галузі: основні 

напрями розвитку представлено у табл. 4. 
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Таблиця 4 

Цифрові технології та автоматизація в судноплавній галузі 
 

 Напрям Технологія / 

рішення 

Мета / ефекти Приклади впровадження 

1. Інтернет речей 

(IoT) 

Датчики для 

моніторингу 

вантажу, стану 

судна, паливної 

ефективності 

Підвищення 

безпеки, зниження 

витрат 

Maersk: системи 

відстеження контейнерів 

2. Автоматизація 

суден 

Безпілотні / 

напівавтономні 

судна, дистанційне 

керування 

Зменшення 

потреби у команді, 

підвищення 

ефективності 

Rolls-Royce + Yara 

Birkeland (автономне 

судно) 

3. Штучний 

інтелект (AI) та Big 

Data 

Прогнозування 

маршрутів, 

аналітика 

вантажопотоків 

Оптимізація часу, 

палива, розкладу 

CMA CGM: AI-

платформи для 

оптимізації маршрутів 

4. Електронні 

документи (E-docs) 

Електронний 

коносамент, 

цифрова митниця 

Прискорення 

обробки вантажів, 

зменшення 

паперового обігу 

TradeLens (IBM + 

Maersk): блокчейн для 

ланцюгів постачання 

5. Смарт-порти 

(Smart Ports) 

Інтеграція 

цифрових систем у 

порти 

Зниження простоїв, 

цифрова логістика 

Порт Роттердам: "Digital 

Twin" порту 

6. Кібербезпека Захист ІТ-систем 

суден і портів 

Захист від 

кібератак, 

збереження даних 

IMO: нові вимоги з 

кібербезпеки (з 2021 р.) 

 

Джерело: розроблено автором з використанням [1-2; 10-23]. 

 

Цифровізація – це не лише модна тенденція, а життєва необхідність для 

судноплавних компаній у добу глобалізації. Вона дає змогу скорочувати витрати, 

покращувати якість сервісу та забезпечувати сталість усього логістичного 

ланцюга. У сучасних умовах цифровізація перестала бути просто модною 

тенденцією – для судноплавних компаній вона стала необхідністю. Інтеграція 

цифрових технологій у логістичні процеси дозволяє знижувати операційні 

витрати, підвищувати якість обслуговування та забезпечувати безперервність 

постачань. Як справедливо зазначають Воркунова О., Ярова Н. та Яровий В [8], 

впровадження ІТ-рішень відкриває нові можливості для оптимізації 

транспортування вантажів, зокрема шляхом економії часу та зменшення витрат 

на логістику. Водночас дослідники звертають увагу на те, що цифрові технології 

не завжди здатні адекватно реагувати на всі виклики ринку, що у певних 
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ситуаціях може стати причиною суттєвих економічних втрат для учасників 

логістичних процесів. 

Судноплавна галузь, будучи «артерією» світової торгівлі, надзвичайно 

чутлива до змін у глобальному економічному середовищі. Будь-який злам – чи то 

економічне зростання, пандемія, фінансова криза, чи геополітична 

нестабільність – миттєво відбивається на обсягах перевезень, цінах на фрахт, 

маршрутах і стратегіях розвитку компаній. У такому контексті стратегічна 

гнучкість та здатність швидко адаптуватися до нових умов стають вирішальними 

чинниками успішності.  

Як слушно зазначає А. Е. Бранч, «судноплавну компанію слід розглядати 

як динамічну комерційну структуру, що постійно реагує на коливання 

глобального ринку, операційні ризики та регуляторні зміни. Її прибутковість 

надзвичайно чутлива до фрахтових ставок, цін на паливо та рівня завантаженості 

суден, тому ефективність і стратегічне планування є ключовими умовами 

довгострокового виживання» [1, с. 201]. 

Отже, сучасний етап розвитку морського транспорту визначається не лише 

технологічними трансформаціями, а й глибшими змінами в глобальному 

економічному та політичному середовищі. Комплексність цих процесів вимагає 

системного аналізу ключових зовнішніх факторів, що формують умови 

функціонування судноплавних компаній. 

У цьому контексті доцільним є звернення до актуальних глобальних 

трендів, що справляють безпосередній вплив на динаміку розвитку галузі. 

Зокрема, мова йде про наслідки масштабних кризових явищ, посилення ролі 

міжнародної торгівлі, нові виклики, пов’язані з енергетичним переходом, а також 

зростання геополітичної напруги. Розгляд зазначених тенденцій дозволяє 

окреслити стратегічні орієнтири для подальшої адаптації морських перевізників 

до мінливих умов світового ринку, а також забезпечити обґрунтованість 

управлінських рішень у сфері морської логістики. Крім того, це сприяє 

формуванню ефективної державної політики у галузі транспорту, інтеграції 

національної економіки в глобальні ланцюги поставок та посиленню її 

конкурентоспроможності на міжнародному рівні. 

Глобальні кризи – це стрес-тест для морської галузі.  

Фінансова криза 2008–2009 років показала, наскільки швидко можуть 

«просісти» обсяги торгівлі та попит на перевезення. У результаті – надлишок 

суден, падіння ставок фрахту та хвиля банкрутств. 

Пандемія COVID-19 у 2020–2021 рр. кардинально змінила логістику: 

блокування портів, нестача контейнерів і персоналу спричинили небачене 

зростання тарифів. Водночас галузь змогла пристосуватися – цифровізація, 
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гнучке планування маршрутів та інвестиції в автоматизацію стали відповіддю на 

нову реальність. 

Тренд на зростання глобальної торгівлі.  

Незважаючи на окремі кризи, довгостроковий тренд свідчить про 

зростання обсягів морських перевезень. У 2023 році загальний обсяг морських 

вантажів сягнув понад 12,3 млрд тонн, і прогнози до 2030 року залишаються 

позитивними. Причина – зростання населення, глобалізація виробництва та 

розширення e-commerce. 

Нові виклики: енергетичний перехід та геополітичні ризики. 

Зростання вартості палива, нові екологічні норми (наприклад, IMO 2023 

щодо викидів CO₂) змушують судноплавні компанії інвестувати у нові типи 

двигунів, альтернативні види пального (зокрема аміак і метанол) та 

впроваджувати енергоефективні рішення [12]. 

Геополітична напруга (зокрема війна в Україні, конфлікти в Червоному 

морі чи напруга в Тайванській протоці) змінює звичні маршрути та підвищує 

страхові й операційні витрати. Це створює додаткові виклики для глобальної 

логістики та морського транспорту. 

Інфляція та коливання попиту. 

У світі, де інфляція впливає на купівельну спроможність і витрати 

домогосподарств, судноплавні компанії повинні бути гнучкими – особливо в 

сегменті контейнерних перевезень, де попит залежить від темпів споживання. 

Стратегічна адаптація компаній. 

Сучасні судноплавні гіганти (наприклад, Maersk, MSC, CMA CGM) не 

просто реагують на кризи, а переосмислюють свої бізнес-моделі: 

 скорочують залежність від одного регіону; 

 інвестують у логістичні хаби; 

 розвивають власні цифрові сервіси; 

 впроваджують моделі «E2E» («end-to-end» – від виробника до кінцевого 

споживача). 

Судноплавна галузь є не лише відображенням глобальної економіки, а й її 

важливим індикатором. Те, як вона реагує на виклики, є прикладом стійкості, 

гнучкості та стратегічного підходу до змін. Тому розуміння глобальних 

економічних тенденцій і криз є важливим для ефективного управління морським 

транспортом у XXI столітті. 

Таким чином, глобальні економічні процеси та кризи безпосередньо 

впливають на роботу і розвиток судноплавної галузі. Для глибшого розуміння 

цих змін корисно звернутися до економічних індикаторів і формул, які 

дозволяють кількісно оцінити основні процеси, такі як динаміка обсягів 
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перевезень, прибутковість діяльності компаній, завантаження портової 

інфраструктури та чутливість галузі до змін макроекономічних показників. 

Нижче наводяться основні формули, що ілюструють ці процеси і можуть 

бути використані для аналізу поточного стану та прогнозування розвитку 

морських перевезень у глобалізованому світі. 

1. Індекс зростання обсягів перевезень. 

Цей індекс допоможе показати темпи зміни вантажопотоку в часі: 
 

𝐼 =  
𝑉𝑡

𝑉𝑡−1
∗ 100%,                                                      (1) 

 

де Vt – обсяг перевезень у поточному році (наприклад, 2024); 

     Vt-1 – обсяг перевезень у попередньому році (наприклад, 2023). 

Застосування: якщо відомі дані за 2023 рік – 12,3 млрд тонн (див. рис. 2), можна 

порівняти з прогнозом або оцінкою за 2024, щоб показати приріст. 

2. Формула фрахтового прибутку (прибуток судноплавної компанії з 

одиниці тоннажу): 

 

Прибуток =    (𝑇𝐹𝑅 − 𝑂𝐶) ∗ 𝐷,                                                  (2) 

 

де TFR – середня ставка фрахту за тонну вантажу; 

     OC – операційні витрати на перевезення однієї тонни; 

     D – обсяг перевезеного вантажу. 

 Застосування: ця формула добре ілюструє, як зміна ставок фрахту чи 

витрат впливає на прибутковість перевезень. 

3. Індекс завантаження портів (Port Utilization Index): 
 

𝑃𝑈𝐼 =
𝑉𝑎𝑐𝑡𝑢𝑎𝑙

𝑉𝑚𝑎𝑥
∗ 100%,                                                    (3) 

 

 де Vactual – фактичний обсяг оброблених вантажів; 

      Vmax – максимальна пропускна здатність порту. 

Застосування: якщо ви аналізуєте вплив глобалізації на портову 

інфраструктуру – це дуже показовий індикатор ефективності. 

4. Еластичність попиту на перевезення щодо ВВП (Transport Demand 

Elasticity): 

 

𝐸 =  
%𝛥𝑄

%𝛥𝐺𝐷𝑃
,                                                                  (4) 

 

де %ΔQ – відсоткова зміна обсягів морських перевезень; 
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     %ΔGDP– відсоткова зміна світового ВВП. 

Застосування: формула дозволяє показати, як чутливо реагує попит на 

перевезення на зміни в економіці. Зазвичай, еластичність у судноплавній галузі 

>1, тобто попит зростає швидше, ніж ВВП. 

Приклади розрахунків за формулами (1– 4) представлено у табл. 5.  

Таблиця 5 

Приклади розрахунків за формулами 
 

Формула Приклад розрахунку Пояснення 

𝐼 =  
𝑉𝑡

𝑉𝑡 − 1
∗ 100% 

12,8

12,3Vt − 1
∗ 100% = 104,07% 

Зростання обсягів перевезень 

у 2024 порівняно з 2023 

роком 
Прибуток =    (𝑇𝐹𝑅 −

𝑂𝐶) ∗ 𝐷  
(120 − 90) ∗ 1000000

= 30000000 $  
Прибуток при перевезенні 1 

млн тонн з маржею – $30  

𝑃𝑈𝐼 =
𝑉𝑎𝑐𝑡𝑢𝑎𝑙

𝑉𝑚𝑎𝑥
∗ 100%, 

60

80
∗ 100% = 75% 

Порт завантажений на 75% 

від максимальної потужності 

𝐸 =  
%𝛥𝑄

%𝛥𝐺𝐷𝑃
 

6

3
= 2 

Попит на перевезення зріс 

удвічі швидше за ВВП 

 

Джерело: розраховано автором з використанням [1-2; 10-23]. 
 

У контексті сучасних глобалізаційних процесів судноплавні компанії 

відіграють визначальну роль у забезпеченні стабільного функціонування 

світового економічного простору. Аналіз динаміки морських перевезень 

засвідчує стійку тенденцію до зростання: у 2023 році обсяг перевезених вантажів 

перевищив 12,3 млрд тонн, що свідчить про посилення попиту на міжнародні 

логістичні послуги. Очікується, що до 2030 року цей показник зросте до понад 

14 млрд тонн [16–23]. 

Висновки. Глобалізація стимулює трансформаційні процеси у сфері 

морських перевезень. Лідери ринку, зокрема Maersk, MSC, CMA CGM та 

Evergreen, активно впроваджують цифрові інновації, автоматизують логістичні 

ланцюги та розробляють екологічно орієнтовані технології. Їхня діяльність 

сприяє не лише підвищенню ефективності перевезень, а й модернізації портової 

інфраструктури, створенню нових робочих місць та посиленню економічної 

стабільності в окремих регіонах. 

Застосування економічних індикаторів – таких як індекс динаміки 

перевезень, коефіцієнти еластичності попиту, показники рентабельності та 

ефективності використання інфраструктури – дозволяє комплексно оцінити 

сучасний стан ринку та обґрунтувати стратегічні управлінські рішення як на рівні 

підприємств, так і державної політики. 
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У середньостроковій перспективі основними чинниками впливу на 

розвиток судноплавної галузі залишатимуться поширення цифрових технологій, 

підвищення екологічних вимог, геополітичні виклики та трансформація 

глобальних торговельних потоків. Ті компанії, які можуть ефективно реагувати 

на ці зміни та використовувати світовий ринок, зберігатимуть конкурентні 

переваги та зміцнюють свої позиції в глобальній логістичній системі. 

Таким чином, сучасні судноплавні компанії виконують не лише функцію 

перевезення вантажів, а й активно впливають на формування нової економічної 

структури глобального простору – мобільної, взаємопов’язаної та все більш 

спрямованої на впровадження інновацій і забезпечення сталого розвитку.   
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ASSESSMENT OF THE DYNAMICS AND DEVELOPMENT PROSPECTS 

OF SHIPPING COMPANIES IN THE CONTEXT OF GLOBALIZATION 
 

Abstract. The article examines the key trends influencing the development of 

shipping companies amidst growing globalization. It focuses on how the sector is 

adapting its management strategies in response to the rapidly changing global 

maritime landscape. The study looks at how global economic processes—such as 

digitalization, evolving logistics chains, and stricter environmental standards—are 

shaping the future of shipping companies. Emphasis is placed on the importance of 

adapting business models to meet the shifting demands of international trade and to 

tackle challenges posed by global market fluctuations. 

The article also introduces several economic indicators that are essential for 

evaluating the current state and predicting future trends in the shipping industry. These 

include the shipping volume growth index, which helps track changes in market 

activity; freight profit per unit of tonnage, a key indicator of financial performance for 

shipping companies; the Port Utilization Index, which assesses the effectiveness of port 

infrastructure; and transport demand elasticity relative to GDP, a measure of the 

shipping sector’s sensitivity to broader economic changes. 

Furthermore, the article discusses the role of global economic crises and shifts 

in shaping the shipping industry's growth and performance. By understanding these 

shifts, businesses can better formulate strategies to stay competitive. It also highlights 

the evolving strategic directions within the industry, such as adopting new 

technologies, embracing ecological responsibility, and forming new international 

partnerships. 

Overall, the article provides valuable insights into the challenges and 

opportunities shipping companies face in today’s globalized economy. The economic 

indicators outlined in the study give stakeholders useful tools to assess current 

conditions and forecast future developments. This research serves as a helpful resource 

for both academics and industry professionals seeking to understand and navigate the 

complexities of the modern maritime transport sector. 

 

Keywords: shipping companies, globalization, geopolitics, digitalization, 

logistics, innovation. 
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ІННОВАЦІЙНІ СТРАТЕГІЇ СТАЛОГО УПРАВЛІННЯ ПОРТОВОЮ 

ДІЯЛЬНІСТЮ: ЗНИЖЕННЯ ЕКОЛОГІЧНОГО НАВАНТАЖЕННЯ У 

ПРИБЕРЕЖНИХ РЕГІОНАХ 

 

Анотація. У статті запропоноване стратегічне фокусування 

інноваційного менеджменту порту на завданнях сталого розвитку портових 

систем та портового регіону в цілому. В цьому контексті стратегічне 

управління інноваціями стає ключовим інструментом для зниження 

екологічного навантаження в портах Великої Одеси зокрема. Визначені основні 

джерела екологічного навантаження, такі, як викиди парникових газів, 

шкідливих речовин під час стоянки судів, використання дизельного палива в 

порту, стічні води та нафтопродукти, шумове навантаження, яке чинить 

вплив на прилеглі житлові райони. 

Під час дослідження виконано порівняльний аналіз інновацій, які активно 

впроваджуються у провідних екологічних («зелених») портах світу з поточними 
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умовами та можливостям українських портів. Визначено, що ключовими 

бар’єроми для забезпечення сталого та екологічного розвитку є фрагментарний 

підхід до стратегічного планування,  відсутність комплексної системи 

моніторингу викидів у реальному часі та низький темп технологічного 

оновлення або його недостатня екологічна орієнтованість. 

Серед запропонованих напрямків сталого інноваційного розвитку для 

портів регіону слід відзначити впровадження системи shore power, подальша 

цифровізація логістичних процесів з використанням АІ для зменшення заторів 

на припортових територіях, скорочення часу обробки вантажів, заходи 

інтенсифікації модернізації вантажної техніки з ухилом у бік електричної або 

гібридної техніки, створення інфільтраційних зон та розбудова системи 

очищення вод, зелене зонування портових меж та впровадження циркулярної 

економіки. 

Підкреслено, що реалізація інноваційних рішень в цьому контексті 

потребує не тільки технічних, але і управлінських рішень, стратегічного 

планування, інституційного проєктування та співробітництва щодо 

забезпечення реалізації партнерства між бізнесом, державою та громадами. 

В дослідженні використані теоретичні та емпіричні підходи, змішаний 

метод, який поєднує теоретичні дослідження, опитування зацікавлених сторін 

та аналіз тематичних досліджень. 

Пропонується створення регіонального консорціуму сталого розвитку 

портів, який дозволить координувати екологічні інновації, залучати грантові 

коши та забезпечувати прозорість звітності. 

Запропоновані напрямки кількісного аналізу ефективності впровадження 

інноваційних рішень, а також побудований композитний індекс. 

 

Ключові слова: морські порти, інноваційне управління, екологічне 

навантаження, цифровізація, сталий розвиток, циркулярна економіка, Одеський 

портовий вузол. 

 

Вступ. Постановка проблеми. Результатом повномасштабного 

вторгнення російської федерації в Україну стали значні руйнування 

інфраструктури, в тому числі портової та транспортної загалом. Значних втрат 

зазнали і продовжують зазнавати порти Великої Одеси (Одеський, 

Чорноморський, Південний), які до 2022 року забезпечували 65 % вантажообігу 

країни. Вони виконували роль стратегічних хабів експорту аграрної, 

металургійної та машинобудівної продукції. Саме вони у післявоєнній економіці 
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можуть стати джерелами швидкого відтворення та економічного відновлення 

України, оскільки вони забезпечують симбіоз логістики, експорту, торгівлі, 

подекуди, туризму, будівництва. Але процес відновлення має враховувати 

вимоги міжнародних організацій та суспільства щодо стійкого розвитку не 

просто портових вузлів, а в цілому регіону. Відтворення інфраструктури без 

врахування вимог стійкості та екологічності призведе до негативних наслідків:  

- зростання антропогенного навантаження на екосистему Чорного моря; 

-  погіршення повітря та води (що в купі з негативним наслідками воєнних 

дій може призвести до вимирання флори та фауни) в портових зонах; 

- зростання соціального напруження в громадах, які мешкають поблизу. 

Інтеграція України у європейську спільноту також вимагає переходу до 

сталих моделей розвитку портової інфраструктури. І в цьому контексті 

особливого значення набуває стратегічний підхід до управління інноваціями та 

відновленням, який дозволить не просто замістити втрачені потужності, а 

створити нову якість портової матеріально-технічної бази та портового 

обслуговування, а також портового середовища, яке буде відповідати принципам 

блакитної економіки. 

Таким чином, актуальною науковою та практичною проблемою є розробка 

стратегій інноваційного екологічного оновлення портів Великої Одеси та 

загалом українських портів, з урахуванням світового досвіду, сучасних 

технологій та потреб відбудови. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Протягом останнього часу 

зросла суспільна занепокоєність щодо екологічного впливу промисловості та 

увага до впливу портової діяльності на навколишнє середовище та ролі інновацій 

у зменшенні цього навантаження. У європейському контексті екологічна 

модернізація портів є складовою Європейської зеленої угоди, зокрема в рамках 

ініціативи «Порти з нульовими викидами» (Європейська комісія, 2020) [1, 2, 3, 

4]. Дослідження [5] наголошують на необхідності впровадження берегової 

електростанції, альтернативних видів палива (наприклад, ЗПГ, біометану), а 

також цифровізації логістичних процесів для оптимізації екологічного балансу. 

В українському контексті наукові публікації зосереджені переважно на 

техніко-економічних аспектах портової діяльності бо побудові загальної 

стратегії транспортної безпеки [6], тоді як системний екологічний підхід лише 

починає формуватися. Деякі вітчизняні дослідження сфокусовані на дослідженні 

інноваційного потенціалу підприємств портової діяльності та ролі цифровізації 

в процесі забезпечення сталого розвитку [10, 11]. У деяких роботах [8, 9] 

наголошується на відсутності системної державної політики у сфері зеленої 
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портової інфраструктури а необхідності розробки загального підходу, що 

свідчить про низький рівень інноваційної активності. 

Водночас, міжнародний досвід, представлений в аналітичних звітах ОЕСР, 

ЮНКТАД та серії «Блакитна економіка» Світового банку, демонструє успішні 

випадки екологічної трансформації.  В роботі [12] досліджується 12 операційно-

інноваційних практик, які вже довели свою ефективність для портової діяльності 

за екологічними, економічними та соціальними параметрами. Застосовні до 

портів Одещини, ці практики можуть стати основою для оновлення стандартів 

експлуатації.  

Виділення невирішених частин загальної проблеми. Підсумовуючи, 

вітчизняна наукова база потребує оновлення з урахуванням повоєнної 

реальності, нових викликів та адаптації міжнародної практики до місцевого 

рівня. Таким чином, існує потреба у розробці комплексного інноваційного 

підходу до екологічної модернізації портів Великої Одеси. 

Метою статті є обґрунтування необхідності побудови стратегічного 

підходу до управління інноваціями у сфері портової діяльності з метою зниження 

екологічного навантаження в українських портах в умова післявоєнної відбудови 

та переходу до принципів сталого розвитку. Серед завдань дослідження слід 

виділити: аналіз основних джерел екологічного навантаження у портах Великої 

Одеси, оцінка сучасного стану управління екологічними аспектами портової 

діяльності, дослідження міжнародного досвіду впровадження «зелених» 

інновацій у портах, пошук та обґрунтування інноваційних рішень, здатних 

знизити екологічний слід портової діяльності, формулювання стратегічної 

моделі реалізації інновацій з урахуванням регіонального та українського 

контексту, визначити можливі напрямки кількісної оцінки ефективності 

впроваджуваних інноваційних рішень. 

Викладення основного матеріалу дослідження.  Порти слугують 

системотворчими хабами в глобальних ланцюгах поставок, формуючи 

міжнародну торгівлю та роблячи суттєвий внесок в економічний розвиток та 

регіональну конкурентоспроможність. Водночас, їх роль у морській логістиці 

ставить їх серед провідних джерел забруднення навколишнього середовища, 

головним чином через значні викиди, виснаження ресурсів та значне споживання 

енергії [13, 14]. Портові господарські операції є суттєвим джерелом викидів 

забруднюючих речовин: технологічні послуги (лоцманське проведення, 

буксирування та швартування), операції на борту (круїзні судна, транспортні 

судна, контейнеровози, судна генеральних вантажів та нафтові танкери). Серед 

основних забруднюючих речовин слід виділити: вуглекислий газ (CO2), оксиди 
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азоту (NOx), оксиди сірки (SOx), тверді частинки (PM) та леткі органічні сполуки 

(ЛОС). Всі вони забруднюють повітря, впливають на кліматичні зміни, якість 

води та є загрозою для здоров’я людини. Основні джерела екологічного 

навантаження портів Великої Одеси представлені на рис.1. У відповідь на ці 

виклики світова спільнота запроваджує системи контролю викидів та розробляє 

стратегії забезпечення сталого розвитку: Конвенцію МАРПОЛ (нормування 

викидів), «Зелена угода» (кліматична нейтральність) [3, 4]. Впровадження та 

вдосконалення нормативної бази спонукають порти до пошуку комплексних 

практик інноваційного менеджменту для послаблення екологічного 

навантаження. Ці процеси неминучі й для українських портів. Особливо 

актуальним це стане в процесі відновлення у післявоєнний період.  

 
Рис. 1. Основні джерела екологічного навантаження портів 

Великої Одеси 

 
Джерело: власна розробка авторів. 

 

Таким чином, нагальною стає розробка глобальних ініціатив «зелених 

портів», що являє собою інтегрований підхід узгодження екологічних цілей з 

технологічними інноваціями, господарською та операційною оптимізацією, 

соціальною відповідальністю, економічними показниками та інституційною 

співпрацею. Такі ініціативи не можуть бути розбудовані та реалізовані лише на 

рівні окремих господарських суб’єктів, а потребують долучення державних 

інституцій, суспільства, розробки та реалізації освітніх програм. Основними 

труднощами на цьому шляху стають різноманітність доступних практик, різні 
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регуляторні ландшафти, операційні обмеження та виклик забезпечення 

широкого схвалення зацікавлених сторін. Таким чином, визначені критичні 

фактори мають бути розглянуті шляхом систематичного визначення, оцінки та 

впорядкування пріоритетів сталих практик, спеціально розроблених для 

зменшення шкідливих викидів у портових операціях, зосереджуючись, зокрема, 

на господарських операціях. 

Портовий кластер Одеського регіону охоплює три ключові морські порти 

— Одеський морський торговельний порт, Чорноморський порт і Порт 

Південний. Разом вони формують найбільший логістичний вузол на півдні 

України, забезпечуючи близько 83% морських вантажоперевезень регіону [15]. 

Перед початком війни росії проти України Одеський порт обслуговував близько 

20,5 млн. тон вантажів щорічно, має 6 спеціалізованих терміналів, 28 портових 

кранів та понад 120 одиниць спецтехніки. Основними вантажами є: нафта, зерно, 

контейнери. Чорноморський порт демонстрував стабільне зростання 

вантажообігу — до 24,3 млн. тон на рік. Його інфраструктура включає 8 

терміналів, 32 крани, 145 одиниць тягачів та навантажувачів. Активно працює з 

аграрною продукцією та контейнерними перевезеннями. Порт Південний є 

найпотужнішим у країні, з вантажообігом понад 33 млн тон щорічно, найвищим 

рівнем інфраструктурної насиченості (10 терміналів, 40 кранів, 180 одиниць 

техніки) (табл.1) [16]. Він спеціалізується на наливних вантажах і 

великотоннажній перевалці. Технічні та економічні показники підтверджують 

критичне значення цього трикутника для національної економіки та глобального 

експорту, в тому числі і в умовах війни, блокади та подальшого післявоєнного 

відновлення.  

Таблиця 1 

 Характеристика портів Великої Одеси 
 

Порт Середній 

вантажообіг, 

млн. тон на 

рік 

Частка в 

логістиці, 

% 

Кількість 

терміналів 

Кількість 

портових 

кранів 

Кількість 

тягачів та 

навантажувачів 

Одеський 20,5 22 6 28 120 

Чорноморський  24,3 26 8 32 145 

Південний 33,1 35 10 40 180 
 

Джерело: власна розробка авторів. 
 

Поточна екологічна ситуація в портах Великої Одеси вимагає 

стратегічного підходу до моніторингу та обмеження викидів. Зокрема, приріст 

CO₂ після 2023 року [17] демонструє, що зростання вантажообігу без 
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кліматичних заходів несе значні репутаційні й екологічні ризики. За різними 

оцінками, завдяки новим маршрутам та збільшенню обсягів перевезень, 

Одеський порт відновив активність і навіть перевищив довоєнні рівні CO2-

викидів після липня 2023 року. Враховуючи, що судноплавство в цілому 

відповідає за близько 3 % глобального викиду парникових газів, і близько 18–

30 % від загального NOₓ виробництва, порти стають ключовими учасниками в 

цьому процесі. Для порівняння наведемо емпіричні дані за портом Роттердам, 

який генерує майже 14 млн. тон CO2 на рік, але в результаті своїх «зелених» 

ініціатив зміг забезпечити зменшення на 10 % у 2023 році завдяки 

енергоефективним заходам. 

Хоча прямі дані по тонам викидів CO2 конкретно для кожного порту 

Одещини наразі обмежені (рис. 2), результати досліджень щодо Black Sea Grain 

Initiative ясно вказують на можливі значні екологічні наслідки.  

 

 
 

Рис. 2. Оціночні середні щорічні викиди СО2 портів Великої Одеси 
 

Джерело: побудовано на основі [17]. 

 

Можна відслідкувати значні відмінності у рівнях викидів, але для 

розуміння відмінності масштабів наведемо порівняння індексу пропускної 

здатності інфраструктури за портами (рис. 3). Роттердам продукує в 10 разів 

більше викидів, однак українські порти також мають суттєве навантаження на 

довкілля. 



  

Випуск 1 (33), 2025 
 

 

 

 

 

71 

 
 

Рис. 3. Індекси пропускної здатності інфраструктури портів 
Одеського регіону у порівнянні з портом Роттердам 

 

Джерело: власна розробка авторів. 
 

Таким чином можемо розрахувати інтегральний показник і здійснити 
порівняння портів за трьома ключовими факторами: інфраструктура, 
вантажообіг і викиди CO₂ (рис. 4). Як видно, порт Роттердам лідирує з великим 
відривом, але Південний також демонструє сильні позиції серед українських 
портів. 

 

 
 

Рис. 4. Порівняння портів Великої Одеси у відношенні до порту Роттердам 

зі інтегральним показником 
 

Джерело: власна розробка авторів. 
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Рис. 5. Порівняльна радіолокаційна діаграма продуктивності порту 
 

Джерело: власна розробка авторів. 

 

На основі проведеного аналізу можна визначити сильні й слабкі сторони 

кожного порту. Південний — лідирує серед українських портів за 

інфраструктурою та вантажообігом, але має високий рівень викидів. 

Чорноморськ — менш інфраструктурно розвинений, але з нижчим екологічним 

навантаженням. Одеса — демонструє збалансовані, хоча й нижчі показники.  

Для визначення основних напрямків інноваційного розвитку портів 

регіону необхідно здійснити SWOT-аналіз інноваційного розвитку портів, що 

дозволить виділити потенціал, бар’єри й стратегічні вікна в екологічній 

трансформації портової галузі (рис. 6). 
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Рис. 6.  SWOT-аналіз інноваційного розвитку портів Великої Одеси 

 

Джерело: власна розробка авторів. 
 

Українські порти мають географічне розташування на перетині важливих 

логістичних коридорів, що створює потужні переваги для транзиту товарів між 

Європою, Близьким Сходом і Центральною Азією. Особливо вирізняється Порт 

Південний, який має один із найглибших фарватерів у Європі (до 18,5 м), сучасні 

перевалочні комплекси та активно інтегрується в міжнародні ланцюги 

постачання. 

Сильні сторони:

- Стратегічне розташквання на 
міжнародних маршрутах;

- Наявність базової портової 
інфраструктури;

- Досвід реалізації логістичних та 
цифрових інновацій;

- Наявність вантажної бази

Можливості:

- Післявоєнне відновлення 
відкриває інвестиційні вікна;

- Екотехнології;

- Туризм і річкові перевезення

Слабкі сторони:

- Зношеність та невідповідність 
обладнання екологічним 

стандартам;

- Недостатня цифровізація;

-Обмежений локальний кадровий 
персонал;

Загрози:

- Інституційна нестабільність та 
бюрократія;

- Кліматичні виклики;

- Недостатня сенергія між 
державними, приватними та 
суспільними інституціями;

- Глобальна конкуренція
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Втім, ці порти мають і суттєві проблеми. Значна частина інфраструктури 

зношена — середній рівень фізичного зносу причалів складає від 40 до 60%. 

Подальша експлуатація старих дизельних тягачів і портових кранів та повільний 

темп переходу на більш чисті технології призводить до високого рівня викидів 

CO₂, а повільний темп переходу до автоматизованих систем обліку й контролю 

логістики ускладнює ефективне управління вантажопотоками. Порівняно з 

провідними світовими портами — такими як Роттердам — українські гавані 

значно поступаються за рівнем цифровізації, екологічності та швидкості 

обробки. 

Утім, у контексті післявоєнної відбудови відкриваються унікальні 

можливості для стрибка в розвитку. В рамках Плану відновлення України та 

екологічних фондів ЄС порти можуть отримати грантову та кредитну підтримку 

для впровадження інновацій: shore power (живлення суден з берега), електричні 

тягачі, модернізація терміналів, екологічний моніторинг. Це дозволить суттєво 

скоротити викиди та підвищити стійкість до кліматичних змін, включаючи 

ерозію берегів та підняття рівня моря. 

Також важливим напрямом є розвиток річкових перевезень та 

мультимодальних логістичних рішень. Це не лише дозволить розвантажити 

морську інфраструктуру, а й інтегрувати порти у ширший простір блакитної 

економіки. В умовах глобальної конкуренції та загроз політичної нестабільності, 

лише швидка й системна модернізація, орієнтована на інновації та сталість, 

зможе зберегти стратегічне значення портів Великої Одеси для національної та 

регіональної економіки.  

Емпіричні дані демонструють значні переваги проактивних стратегій 

«зелених» портів. Ці стратегії генерують вимірні екологічні та економічні 

вигоди. Одним із найважливіших прикладів є порт Лос-Анджелеса, де успішно 

впроваджено альтернативну морську енергетику (AMP). Система забезпечує 

велику електромережу для суден, що стоять біля причалу, різко зменшуючи 

місцеві викиди та споживання палива. Іншим прикладом є порт Роттердама, який 

визнаний у всьому світі за свої практики сталого розвитку. Порт інвестував в 

інфраструктуру відновлюваної енергії, енергоефективні технології, передові 

системи очищення відходів та комплексний моніторинг викидів. Ці заходи 

призвели до значного скорочення викидів. Також було узгоджено діяльність 

порту з ширшими кліматичними цілями, встановивши глобальний орієнтир для 

сталого розвитку порту [18]. Наведемо порівняльну характеристику 

використання основних екологічних інновацій в провідних зелених портах та 

портах Великої Одеси (табл. 2). 
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Таблиця 2 

 Екологічні напрямки в портах 
 

Порт Використання 
технологій 

Shore power 

Використання 
альтернативних 
джерел енергії 

Циркулярні 
практики 

Очисні 
системи 

Роттердам 90% вітрова Пластик, 
деревина 

повна 

Антверпен 60% сонячна Органіка, 
текстиль 

часткова 

Гамбург 80% гібрид Метали, хімія повна 
Порти 
Великої Одеси 

Частково 
окремі 

термінали 

частково пілоти точкові 

 
Джерело: власна розробка авторів. 

 
Для висвітлення загальної картини щодо інноваційних ініціатив та 

екологічної складової проведемо аналіз існуючих ініціатив у портах Великої 
Одеси (рис. 7). Попри активне обговорення теми декарбонізації у транспортному 
секторі, реальна інтеграція екологічних інновацій відбувається нерівномірно. 
Одеський порт поки не має технічної реалізації системи shore power, 
Чорноморський перебував на етапі пілотного проєкту до початку 
повномасштабного вторгнення, а Південний — частково реалізував shore power 
на окремих терміналах. Впровадження системи енергозабезпечення  є критично 
важливим для зниження викидів суден під час стоянки в порту [19]. 

 

 
 

Рис. 7. Аналіз екологічних інновацій у портах Великої Одеси 
 

Джерело: власна розробка авторів. 
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Впровадження цифрових логістичних рішень є важливим фактором 

підвищення ефективності портових процесів. У Південному діє розвинена ІТ-

система на базі розумної аналітики та автоматизації. Чорноморський  порт 

використовує базові цифрові інструменти, тоді як в Одеському рівень 

діджиталізації обмежений фрагментарними ініціативами [20]. 

Рівень електрифікації портової техніки залишається дуже низьким. У 

Південному — до 15% тягачів і навантажувачів є гібридними або електричними, 

тоді як в Одеському цей показник не перевищує 5%. Це відображає високі 

бар’єри щодо капіталовкладень у модернізацію техніки. 

Тільки Південний має оновлювану систему очищення зливових вод, в той 

час як в Одеському їх немає взагалі. Це створює значне навантаження на 

прибережні екосистеми, особливо в умовах інтенсивних опадів та зливових 

забруднень із контейнерних і вантажних площ. 

Найбільший прогрес у співпраці з місцевими громадами демонструє 

Південний порт, де створено буферні зони та проводяться діалоги із населенням. 

Чорноморський проводить регулярні громадські слухання. Одеський — має 

лише фрагментарні ініціативи. Цей напрямок є критично важливим для 

зменшення конфліктів та інтеграції сталого розвитку в міське планування.  

Порти Великої Одеси поки що лише частково інтегрують ВДЕ 

(відновлювані джерела енергії). У Південному порту реалізовано пілотний 

проєкт із сонячними панелями на адміністративних будівлях. В Одеському порту 

— на стадії ТЕО. Чорноморський порт поки не має активних ініціатив, але 

заявляв про плани встановлення сонячних дахів для складів. 

Аналіз використання альтернативних джерел енергії в українських портах 

показує, що вони лише починають інтегрувати відновлювану енергетику. Хоча 

масштабні офшорні проєкти ще не реалізовані, вже існують непортові пілотні 

програми, що демонструють реальний потенціал розвивати «зелену» енергію на 

припортових територіях. У Одеській області діє Starokozache Solar Park 

(≈ 43 МВт), є приклад великих фотоелектричних станцій, розташованих 

недалеко від портів. DTEK, найбільший приватний енергетичний оператор 

України, розвиває сонячні електростанції та вітрові проєкти, зокрема Tylihul 

Wind Power Plant (114 МВт) поряд із Миколаєвом. Економічні дослідження 

вказують, що встановлення сонячних панелей на портових об’єктах може дати 

вигідний економічний ефект (приблизно 194 000 USD річного доходу) у 

порівнянні з вітровими установками.   

Звіт UWEA (2024) показує, що вітрові потужності України досягли 1.9 ГВт, 

і план на 2030 — понад 11 ГВт, включаючи прибережні проєкти. Проєкти DTEK 

у Миколаєві також включають вітрову енергетику (Tylihul), що може стати 

прикладом для портових об’єктів Одещини. Згідно з аналізом DIW Econ та 
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OECD, в Україні є законодавчі та фінансові бар’єри для швидкого розгортання 

RES, але програми «green tariff» стимулюють інвестиції в сонячну та вітрову 

енергію. У звітах IFC та World Bank підкреслюється роль портів як energy hubs, 

що можуть виробляти чисту енергію, адмініструвати енергонавантаження для 

PtX / hydrogen проєктів, а також стати майданчиками для циркулярних 

інтеграцій.  

Південний порт міг би встановити сонячні станції на дахах терміналів або 

поруч із портовою територією, подібно до фотопарків Starokozache чи Danube 

Solar Park (≈43 МВт). Розгортання невеликого вітрового міні-поля або силової 

установки DTEK/Tylihul поряд із портом може забезпечити автономне живлення 

для енергомістких операцій. Економічні досліди показують, що навіть середні за 

потужністю Solar PV можуть забезпечити до 200 тис. USD/рік додаткового 

доходу з інвестиціями, порівнянними з портовими активами (табл. 3). Порти 

Одещини можуть стати локальними центрами зеленої енергії, якщо:  

інвестувати у сонячні та вітрові установки на територіях або поруч з 

портами; 

залучати DTEK, міжнародних благодійників (наприклад, Octopus Energy) 

чи донорів до пілотних еко-ініціатив; 

синергії з прогресивними «green port» концепціями світового рівня. 

Реалізація запропонованих заходів можлива у межах єдиної стратегії, яка 

інтегрує енергоаудити, оцінку економічної рентабельності й політичну 

підтримку для відновлення портової інфраструктури з мінімальним екологічним 

слідом. 

Всі три порти обмежуються базовою переробкою твердих відходів 

(металобрухт, пакування). Південний порт працює з проєктами повторного 

використання баластних вод для технічних цілей, у співпраці з екологічними 

НГО. Впровадження зелених закупівель, відмова від одноразового пластику, 

повторне використання будматеріалів на території порту — на стадії концепцій. 

Таблиця 3 

Джерела альтернативної енергії та перспективи їх використання  портами 
 

Напрямок Проєкти Перспективи 

використання 

Сонячна енергія Starokozache Solar Park 

(~43 МВт),  

Danube Solar Park 

(~43 МВт) 

Підходить для дахів 

терміналів і портових 

структур 
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Вітрова енергія Tylihul Wind Farm 

(~114 МВт) 

Потенціал для 

автономного живлення 

або PtX 

Пілотні програми DTEK Rise 

Solar+battery projects 

Можливість портової 

участі у «Resilient 

Independent Solar 

Energy» ініціативі 

Green port концепції OECD/IFC — Energy 

transition hubs 

Включає PtX, wind/solar 

farms, waste-to-energy в 

інфраструктуру портів 
 

Джерело: власна розробка авторів. 
 

Найрозвиненіша інфраструктура систем очищення води — в Південному: 

встановлено механічні та біологічні фільтри, здійснюється моніторинг скидів у 

режимі реального часу. В Чорноморському працює часткова модернізація 

зливостоків (із датчиками нафтопродуктів). В Одеському порту лише частково 

функціонують старі системи, є перевищення за нормами вмісту фосфатів та 

важких металів. 

Порти Великої Одеси мають різний ступінь готовності до екологічної 

модернізації. Найбільший потенціал наразі демонструє Південний порт, що 

підтверджується більш системним підходом до інновацій. Основними бар’єрами 

залишаються недостатнє фінансування, відсутність єдиної стратегії та слабка 

інтеграція з місцевими громадами. 

Побудуємо орієнтовну дорожню карту впровадження екологічних 

інновацій у портах Великої Одеси (рис. 8). Часова розбивка  враховує негайний 

початок, але необхідно враховувати реалії повномасштабного вторгнення та 

початку відновлення інфраструктури України. 

 

Рис. 8. Дорожня карта впровадження інновацій в портах Великої Одеси 

для зменшення екологічного тиску 
 

Джерело: власна розробка авторів. 
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На першому етапі мають бути здійснені оцінка та планування, що потребує 

проведення комплексного аудиту викидів, енергоспоживання, систем дренажу та 

взаємодії з громадами. Прикладом реалізації може бути Методологія Port 

Environmental Review System (PERS) від ESPO (Європейської організації 

морських портів). 

На другому етапі необхідно здійснити інфраструктурну модернізацію: 

оновлення техніки, переобладнання причалів для shore power, створення очисних 

станцій для зливостоків. Встановлення наземних станцій живлення для суден у 

портах Одеси  може бути здійснене за схемою Port of Hamburg, де shore power 

покриває 80% стоянок круїзних лайнерів. Впровадження локальних 

біофільтраційних систем (як у порті Роттердам) для збору та фільтрації дощової 

води зі шкідливими речовинами. 

На третьому етапі має бути здійснене впровадження екотехнологій, а саме: 

масовий перехід на електротягачі, гібридні крани, локальні сонячні панелі на 

дахах терміналів, зменшення споживання викопного палива, створення станцій 

сортування вторинної сировини, повторне використання упаковки та деревини в 

логістиці (за прикладом Port of Valencia, що переробляє до 60% неорганічних 

відходів). 

Паралельно має бути реалізоване навчання персоналу та навчальні 

програми для місцевих громад. Це можуть бути: зелені компетенції, безпечне 

використання екотехніки, робота з цифровими екосистемами. Такі ініціативи 

можуть бути реалізовані у вигляді партнерства з університетами та ЄС-

проєктами (за прикладом EcoPorts Training Hub) [21]. 

На наступному етапі має здійснюватися моніторинг та забезпечуватися 

розбудова системи зворотного зв’язку. Впровадження систем вимірювання 

викидів в реальному часі, публічні звіти про екологічний слід, взаємодія з 

громадськістю через онлайн-дашборди. Одним з інструментів має стати 

розробка системи показників вимірювання ефективності реалізації інноваційних 

рішень. Прикладом може стати застосування Green Marine Performance 

Indicators. 

На наступному етапі необхідно забезпечити масштабування і розбудову 

комплексної політики, що потребує тісної взаємодії трикутника «приватний 

сектор – державні інституції – публічний сектор». Це може бути реалізовано 

через створення регіонального фонду підтримки екотехнологій, стимулювання 

приватних інвесторів, імплементація норм EU Green Deal.  Модель Public–

Private–Community Partnership в Port of Antwerp має бути використана, як основа, 

оскільки передбачає, що громади максимально залучені до планування 

портового розвитку. 
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Паралельно пропонується реалізувати проєкт запровадження 

електричного фідерного транспорту у портах та активно просувати туристичні 

ініціативи. Таким чином ми отримуємо комплексну інноваційну стратегію для 

портів, яка дозволить швидко вийти на рівень грін-портів використовуючи вікно 

унікальних можливостей та одночасно створюючи прецедент для перебудови 

економічної системи країни (рис. 8-9). 

Розбудова та реалізація стратегії інновацій вимагає паралельної побудови 

методики оцінювання ефективності інноваційних ініціатив. Різноплановість 

пропонованих заходів потребує розбудови системи показників, які дозволять 

враховувати ефективність за декількома напрямками – скорочення екологічного 

навантаження, підвищення задоволеності клієнтів та громади, соціальний ефект 

для регіону, зростання туристичної складової. Пропонується наступні напрямки 

формування системи показників та методики їх розрахунку в рамках стратегії 

"Green Port Odesa": 

1. Врахування зниження CO2 / NOx викидів при переході на shore 

power: 

 

Зниження CO₂ = кількість суден × середній час стоянки × витрати      

                  пального на годину × коефіцієнт викидів                                        (1) 

 

Очікуваний ефект: до 95% зниження NOx та твердих часток при стоянці 

(за даними ESPO, 2022) 

2. Калькуляція скорочення часу простою суден завдяки цифровим 

системам. Зниження середнього часу обробки судна внаслідок впровадження 

цифрових логістичних платформ (ETA системи, цифрові маніфести, смарт-

контроль). 

Оцінка: 

Наприклад, 1 година простою = 5–10 тис. євро втрат залежно від типу 

судна. 

3. Порівняння вартості інвестицій у "green port tech" з економічною 

вигодою. Вартість впровадження shore power, гібридної техніки, систем 

очищення води проти зменшення штрафів за перевищення забруднення (у 

майбутньому), залучення "зелених" перевізників, нові тендери/гранти від EU 

4. Прогноз зростання екотуризму при покращенні екології. 

Потенційний приріст туристичного потоку при покращенні стану довкілля 

(за моделлю впливу екологічного іміджу). За дослідженням OECD (2023), 

покращення якості прибережних зон підвищує туристичну привабливість на 12–

20%. 
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Рис. 9. Альтернативні напрямки розбудови інноваційної стратегії портів 

Великої Одеси 
 

Джерело: власна розробка авторів. 

 

Модель: 

+X туристів × середні витрати × мультиплікатор регіональної економіки        (2) 

 

На основі вищенаведеної системи показників можна запропонувати 

розрахунок композитного показника - індексу сталості порту GreenPort Index 

(GPI). Це інтегральний індикатор, що поєднує екологічні, економічні та соціальні 

вигоди від впровадження зеленої стратегії.  

 

GPI = (W₁ × RED_CO₂) + (W₂ × TIME_SAVED) + (W₃ × ROI) + (W₄        

ECO_TOURISM_GROWTH),                                                                                (3) 

 

Де RED_CO₂ — обсяг скорочення викидів CO2 (нормований від 0 до 1); 

TIME_SAVED — зекономлений час простою (нормований), 
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ROI — рентабельність інвестицій (прибуток/витрати), 

ECO_TOURISM_GROWTH — прогноз зростання турпотоку; 

W₁ = 0.35 (екологічна складова); 

W₂ = 0.25 (операційна ефективність); 

W₃ = 0.25 (економічна вигода); 

W₄ = 0.15 (соціальний ефект — туризм) 

 

GPI дає змогу: 

- Здійснювати моніторинг прогресу сталого розвитку портів; 

- порівнювати ефективність проєктів між різними портами; 

- обґрунтовувати інвестиції та комунікацію з громадами й донорами. 

Наведемо приклад розрахунку композитного індексу для портів Великої 

Одеси у табл. 4. 

Таблиця 4 

GreenPort Index портів Великої Одеси (оціночний) 
 

№ 

з/п 

Порт Скорочення 

СО2 

Зекономлений 

час простою 

ROI Прогноз 

зростання 

екотуризму 

GPI 

(індекс 

сталості) 

1 Одеса 0,65 0,4 1,8 0,3 0,587 

2 Чорноморськ 0,5 0,6 1,4 0,45 0,559 

3 Південний 0,75 0,5 2,1 0,35 0,69 
 

Джерело: власна розробка авторів. 

 

На основі запропонованих інноваційних ініціатив, розрахункових 

показників та методики оцінки  можна зробити кілька ключових висновків. 

Енергетичний перехід (shore power) показує найбільший вплив на 

зниження CO2 — до 450 тон/рік, що підтверджує доцільність інвестицій у 

берегове електропостачання як першочерговий напрям модернізації. 

Цифрова логістика дозволяє зменшити середній простій суден на 4–6 

годин, що прямо впливає на зменшення витрат на паливо, час обробки вантажів 

і зниження викидів під час очікування — це також позитивно впливає на 

екологічну ситуацію та підвищує обіговість інфраструктури. 

Рентабельність інвестицій (ROI) у «зелені» технології перевищує 110% у 

середньостроковій перспективі завдяки економії на паливі, штрафах і зростаючій 

привабливості для міжнародних партнерів. 

Зростання екотуризму потенційно сягає +25–35% при впровадженні 

екологічних маршрутів і модернізації припортових територій. Це створює 

альтернативне джерело доходу для портів і регіону загалом. 
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Усі показники зведено в інтегральний GreenPort Index, що дозволяє 

оцінювати ефективність кожного напряму — енергетичного, логістичного, 

екологічного та туристичного. Найвищі значення GPI спостерігаються в портах, 

де впроваджуються не поодинокі інновації, а системні екологічні трансформації. 

Екологічна модернізація портів Великої Одеси є не лише етично правильною, а 

й економічно вигідною, що робить її ключовим драйвером сталого відновлення 

регіону. 

Висновки. Комплексне дослідження стану, викликів і потенціалу портів 

Великої Одеси показало наявність унікального вікна можливостей для 

трансформації припортової інфраструктури в один із ключових центрів сталого 

зростання України. В умовах післявоєнного відновлення, коли критично 

важливо забезпечити швидку, ефективну і водночас екологічну модернізацію, 

саме стратегія «зеленої трансформації» здатна об’єднати економіку, громади та 

міжнародну підтримку. 

Розроблена концепція включає п’ять взаємопов’язаних векторів розвитку: 

Енергетичний перехід, що передбачає відмову від викопного палива на 

користь shore power, сонячної та вітрової енергії, електротранспорту та 

партнерства з виробниками чистої енергії. 

Розвиток річкового транспорту як альтернативи автологістиці — зменшує 

навантаження на інфраструктуру, стимулює екотуризм і підвищує мобільність. 

Екотуризм, здатний забезпечити стале джерело доходів, формує новий 

імідж регіону та інтегрує порти в екологічно дружню економіку. 

Циркулярна економіка, яка перетворює відходи у ресурси, зменшує 

навантаження на довкілля та стимулює інновації у водоочищенні й поводженні з 

відходами. 

Цифрова екосистема, що підвищує прозорість, ефективність управління і 

залучає громадськість до ухвалення рішень. 

Результати розрахунків підтверджують, що інвестиції в зелені технології 

— це не витрати, а стратегічні вкладення, які повертаються завдяки економії 

ресурсів, новим потокам доходів і репутаційній вигоді на глобальному рівні. 

Порти, які інтегрують принципи екологічного управління, отримують 

конкурентні переваги в міжнародних ланцюгах постачання, особливо в контексті 

євроінтеграції та участі у ініціативах EU Green Deal, Black Sea Synergy та 

EcoPorts. 

Green Port Odesa — це більше ніж портова стратегія. Це модель сталого 

регіонального розвитку, яка поєднує логістику, громаду, природу і туризм в 

єдину інноваційну систему. Такий підхід забезпечить не лише відновлення після 

війни, а й довгострокову екологічну й економічну безпеку Півдня України. 
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Саме тому реалізація цієї стратегії має бути національним пріоритетом і 

одним із флагманських проєктів у рамках великої відбудови України. 
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STRATEGIC INNOVATION MANAGEMENTFOR REDUCING 

ENVIRONMENTAL LOAD IN PORT AREAS 

 

Abstract. The article explores approaches to strategic innovation management 

in the context of sustainable port development, with a specific focus on Ukrainian ports 

during post-war recovery. It examines the primary sources of environmental stress in 

port areas, including greenhouse gas emissions, water contamination, noise, and light 

pollution.  

Purpose. The research aims to develop an integrated roadmap for transforming 

ports into resilient, eco-efficient hubs that contribute to green economic growth. 

Methods. This study applies a comparative case study method, integrating 

literature review, infrastructure benchmarking (e.g. Port of Rotterdam), SWOT 

analysis, and multi-criteria assessment of environmental innovation potential. It 

combines quantitative data on port emissions and energy use with qualitative 

evaluation of institutional capacity and stakeholder readiness. The framework 

introduces a composite indicator — the Green Transition Efficiency Index — to 

measure the efficiency and feasibility of different innovations. Policy analysis and 

stakeholder mapping were also used to identify viable public-private-community 

cooperation models. 

Results. The findings show that Ukrainian ports, especially in the Greater Odesa 

region (Odesa, Chornomorsk, Pivdennyi), lag in green modernization but possess 

strategic assets, including 200+ km of coastline, nearby renewable energy 

installations, and potential for river tourism. The study identifies key innovation 

priorities such as implementation of shore-to-ship power systems (cold ironing), 
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deployment of digital logistics tools, electrification of ground equipment, stormwater 

filtration systems, and the integration of circular economy models. It outlines a 5-pillar 

strategy: energy transition, river transport development, eco-tourism diversification, 

clean water and waste solutions, and digital transparency. Suggested metrics for 

evaluating effectiveness include CO₂ and NOx emission reduction, decreased vessel 

idle time, improved air and water quality, and increased revenue from green tourism. 

The research positions the Ukrainian port system within European environmental 

policy frameworks such as the EU Green Deal, Danube Strategy, and EcoPorts. 

 

Keywords: ports, innovation management, environmental load, circular 

economy, sustainable development, Odesa region. 
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МІЖКУЛЬТУРНА КОМУНІКАЦІЯ ЯК ІНСТРУМЕНТ МЕНЕДЖМЕНТУ 

І МАРКЕТИНГУ В МОВНІЙ ОСВІТІ  

 

Анотація. У статті здійснено комплексне дослідження міжкультурної 

комунікації як ключового інструменту у сфері менеджменту та маркетингу в 

мовній освіті. Висвітлено теоретичні основи міжкультурної взаємодії в 

глобалізованому середовищі, а також окреслено виклики, що постають перед 

освітніми установами у зв’язку з необхідністю ефективної комунікації зі 

студентами, партнерами та споживачами освітніх послуг з різних культурних 

контекстів. Особливу увагу приділено сфері викладання англійської мови як 

іноземної, яка є домінантною на ринку мовної освіти та потребує гнучких 

управлінських рішень, культурно адаптованого маркетингу й персоніфікованої 

комунікації. 

Розглянуто взаємозв’язок між міжкультурною компетентністю 

керівників і викладачів освітніх установ та ефективністю управління освітніми 

процесами в мультикультурному середовищі. Визначено, що менеджмент 
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мовних шкіл повинен орієнтуватися на культурну гнучкість, знання моделей 

поведінки цільових аудиторій, особливості сприйняття інформації та 

структурування навчального процесу в умовах високої культурної 

варіативності. Запропоновано інтегрувати інструменти міжкультурного 

аналізу у внутрішню комунікацію, HR-менеджмент і організацію навчання. 

У статті також висвітлено роль міжкультурного маркетингу у 

формуванні бренду освітньої установи, її позиціонуванні на міжнародному 

ринку та побудові ефективної стратегії просування. Окреслено принципи 

культурно релевантного контенту, адаптації рекламних повідомлень, вибору 

каналів комунікації, а також врахування невербальних, візуальних і символічних 

елементів у процесі взаємодії зі студентами з різних країн. Представлено 

приклади глокалізованих стратегій мовних компаній (EF Education First, British 

Council тощо), які успішно поєднують глобальну якість з локальними 

особливостями комунікації. 

Здійснено огляд сучасного стану використання міжкультурної комунікації 

в українських мовних школах і вказано на необхідність розвитку міжкультурної 

компетентності викладачів та управлінців. Аргументовано, що системна 

інтеграція міжкультурного підходу сприяє підвищенню 

конкурентоспроможності мовної освіти, забезпечує стійкий розвиток і 

дозволяє налагодити довготривалі міжнародні партнерства. 

 

Ключові слова: міжкультурна комунікація, мовна освіта, англійська мова, 

освітній менеджмент, маркетинг освіти, EFL, культурна адаптація, 

міжнародна освіта, цифрова трансформація, глокалізація. 

 

Постановка проблеми.  У сучасному глобалізованому суспільстві мовна 

освіта перетворюється з академічної галузі на динамічний ринок освітніх послуг. 

Успішність освітніх установ у цій сфері значною мірою залежить від ефективної 

комунікації як з внутрішніми, так і з зовнішніми стейкголдерами. Зокрема, 

ключову роль відіграє міжкультурна комунікація, що дозволяє налагодити 

контакт з іноземними партнерами, студентами, батьками та іншими 

зацікавленими сторонами. Освітні установи, що надають мовні послуги, змушені 

функціонувати в умовах високої конкуренції, швидкої зміни очікувань цільових 

аудиторій, культурної різноманітності і мультикультурності. Ці фактори 

потребують не лише вдосконалення змісту освітніх програм, а й переосмислення 

комунікативної політики та підходів до менеджменту й маркетингу в освітній 

сфері. 

Однією з ключових проблем, яка залишається недостатньо дослідженою та 

реалізованою в практичній площині, є інтеграція міжкультурної комунікації у 
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стратегії управління та брендингу мовної освіти. Незважаючи на визнання 

важливості культурної чутливості у міжнародному спілкуванні, багато освітніх 

установ (особливо в Україні) продовжують застосовувати універсальні або 

навіть шаблонні моделі комунікації, не адаптовані до специфіки культурного 

середовища різних аудиторій. Це призводить до низької ефективності 

маркетингових заходів, непорозумінь у взаємодії з іноземними партнерами та 

студентами, а також до втрати конкурентних переваг. 

Управлінський аспект проблеми полягає в тому, що управлінці мовних 

шкіл і університетів часто не мають належної міжкультурної компетентності, що 

ускладнює прийняття рішень у багатокультурному середовищі, ускладнює 

ведення переговорів, перешкоджає управлінню міжнародними проєктами, а 

також формуванню команд і внутрішній комунікації. Паралельно, 

маркетинговий аспект проблеми полягає у нездатності сформулювати культурно 

релевантне повідомлення для іноземних споживачів освітніх послуг, а також у 

неправильному виборі каналів, форматів і стилів подачі інформації. 

Особливої гостроти ця проблема набуває в контексті цифровізації освіти. 

Онлайн-платформи, дистанційне навчання та змішана форма викладання 

зумовлюють потребу у миттєвій, гнучкій та персоналізованій комунікації з 

представниками різних культур. У таких умовах відсутність міжкультурного 

підходу ускладнює створення довіри, підтримання взаємодії та ефективне 

просування освітніх продуктів на міжнародних ринках. 

Таким чином, актуальність теми зумовлена необхідністю комплексного 

наукового осмислення ролі міжкультурної комунікації в менеджменті та 

маркетингу мовної освіти, а також практичної розробки інструментів і підходів 

до її впровадження в управлінську та маркетингову діяльність. Вирішення цієї 

проблеми дозволить не лише підвищити якість надання освітніх послуг, але й 

сприятиме підвищенню міжнародної конкурентоспроможності українських 

освітніх установ. 

Огляд останніх досліджень і публікацій.  Критичний аналіз наукових 

джерел, присвячених проблематиці міжкультурної комунікації, управлінню в 

освіті та освітньому маркетингу, свідчить про високий рівень теоретичного та 

емпіричного опрацювання окремих аспектів цієї теми як в українській, так і в 

зарубіжній науці. Однак інтегративний міждисциплінарний підхід до вивчення 

міжкультурної комунікації саме як інструменту управління й маркетингу в 

мовній освіті залишається недостатньо дослідженим. 

У зарубіжній науковій літературі широке визнання отримали дослідження 

Г. Хофстеде, який розробив теорію культурних вимірів, що дозволяє оцінити 

відмінності між культурами за такими параметрами, як дистанція до влади, 

індивідуалізм, уникнення невизначеності тощо [10]. Його модель широко 
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застосовується в бізнесі, менеджменті та освіті, включаючи аналіз міжкультурної 

взаємодії в міжнародних освітніх проєктах. Інші відомі дослідники, зокрема 

Е. Холл [9] і Ф. Тромпенаарс [12], зосереджуються на контекстуальності 

комунікації, розумінні часу та простору, а також на культурних сценаріях 

поведінки, що формують стиль взаємодії в організаціях. 

Окреме місце займає дослідження міжкультурного маркетингу, зокрема в 

працях Ф. Котлера [11], який стверджує, що універсальні рекламні стратегії 

часто є неефективними без урахування культурних відмінностей, сприйнятті 

бренду та стилях комунікації. У сфері освіти такі підходи ще недостатньо 

послідовно використовуються, хоча у роботах І. Варнер [14] та В. Ваймана [13] 

пропонуються приклади застосування міжкультурної аналітики в менеджменті 

глобальних освітніх компаній.  

В українських джерелах значна увага приділяється комунікаціям в 

освітньому управлінні. О. Бруснєцова аналізує особливості комунікаційної 

стратегії в управлінні організаціями, підкреслюючи важливість діалогу, 

прозорості та емоційного інтелекту керівників [1]. О. Когут, Л. Кривульський і 

Н. Німко досліджують цифрову комунікацію як інструмент трансформації 

менеджменту у вищій освіті [2]. Водночас міжкультурний аспект у цих 

дослідженнях представлений побіжно або на прикладах локальних взаємодій. 

Натомість А. Коломієць і О. Кушнір [3], а також В. Максименко і 

Л. Попадюк [5] безпосередньо акцентують увагу на міжкультурній 

компетентності як професійному інструменті викладача й управлінця в умовах 

інтернаціоналізації освіти. Їхні праці створюють основу для розуміння, як 

культурна рефлексія та емпатія можуть стати ресурсами розвитку освітніх 

інституцій. 

Деякі дослідники (зокрема Л. Лук’янова [4], Н. Фроленкова [7]) 

висвітлюють взаємозв’язок між цифровою трансформацією й міжкультурними 

бар’єрами, що виникають у новому освітньому середовищі. Вони наголошують 

на потребі інтеграції цифрових технологій з культурно-чутливою комунікацією 

для формування довіри в умовах онлайн-взаємодії. 

Отже, сучасний стан наукового опрацювання теми свідчить про наявність 

ґрунтовної теоретичної бази щодо окремих аспектів міжкультурної комунікації, 

маркетингу та менеджменту в освіті, однак водночас засвідчує потребу в 

подальшому міждисциплінарному синтезі знань, що дозволив би сформувати 

прикладні механізми інтеграції міжкультурної комунікації в управлінську та 

маркетингову діяльність у сфері мовної освіти. 

Завдання дослідження. Метою статті є комплексний аналіз ролі 

комунікацій у менеджменті та маркетингу в сфері мовної освіти з акцентом на 

вивчення англійської мови, зокрема шляхом вивчення комунікативних стратегій, 
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інтеграції цифрових технологій та соціокультурних чинників у процес 

просування освітніх послуг, а також визначення ключових напрямків 

підвищення ефективності взаємодії між освітніми установами, викладачами, 

студентами і ринком освітніх послуг у глобалізованому суспільстві. 

Методи дослідження. У статті використано два основних методи 

наукового аналізу. По-перше, застосовано контент-аналіз наукових джерел, який 

дозволив систематизувати актуальні підходи до менеджменту та маркетингу в 

освітній сфері, особливо у контексті мовної освіти, зокрема англійської мови, а 

також виявити теоретико-методологічні засади сучасних комунікаційних 

стратегій. По-друге, було використано порівняльно-аналітичний метод для 

співставлення зарубіжного й українського досвіду впровадження інструментів 

освітнього маркетингу, що дало змогу ідентифікувати спільні та відмінні риси 

комунікативних підходів і оцінити ефективність інтеграції цифрових технологій 

у процес формування бренду мовного закладу та взаємодії з цільовою 

аудиторією. 

Основний матеріал дослідження. У глобалізованому інформаційному 

суспільстві мовна освіта перетворюється з традиційної академічної дисципліни 

на конкурентний ринок освітніх послуг. Мовні школи, університети, освітні 

агенції та онлайн-платформи прагнуть не лише надавати якісні навчальні 

продукти, але й ефективно управляти своїми ресурсами, налагоджувати 

комунікацію з багатокультурними цільовими аудиторіями, формувати бренд і 

створювати сталу конкурентну перевагу. У цьому контексті міжкультурна 

комунікація постає як стратегічний ресурс у сфері менеджменту і маркетингу, 

що визначає ефективність як внутрішніх процесів управління, так і зовнішньої 

взаємодії з клієнтами, партнерами та громадськістю. 

Сучасна міжкультурна комунікація в освітньому просторі не обмежується 

міжмовним перекладом повідомлень чи знанням етикету – вона охоплює 

широкий спектр умінь, включаючи адаптацію змісту до культурного контексту, 

розуміння невербальних сигналів, врахування комунікативних бар’єрів і 

культурних стереотипів. У менеджменті освітніх установ міжкультурна 

компетентність є необхідною умовою ефективного лідерства, управління 

командами, прийняття рішень у міжнародному середовищі та стратегічного 

планування. Як зазначає М. Фесенко, комунікація в системі управління повинна 

враховувати не лише ієрархічні й функціональні зв’язки, а й соціокультурні 

аспекти взаємодії [6]. 

Міжнародні дослідження, зокрема Г. Хофстеде, стверджують, що 

культурні відмінності можуть кардинально впливати на поведінку працівників, 

викладачів і студентів. Наприклад, культура з високим рівнем дистанції влади 

(наприклад, Саудівська Аравія) передбачає ієрархічну модель управління, тоді 
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як у низько ієрархічних культурах (наприклад, Данія) акцент робиться на 

демократичності та горизонтальній комунікації [14, с. 101]. Такий контекст 

обов’язково має враховуватись при формуванні управлінських команд у мовних 

закладах освіти з міжнародним складом викладачів і студентів. 

В умовах зростання конкуренції та цифровізації освітніх послуг, 

міжкультурна комунікація все більше стає елементом маркетингової стратегії. 

Рекламні кампанії, онлайн-просування курсів, PR-активності та брендинг 

освітніх установ мають бути адаптовані до лінгвістичних, символічних і 

поведінкових характеристик цільових груп. Як зазначає Котлер, ефективний 

маркетинг неможливий без глибокого розуміння культури споживача, оскільки 

саме культура формує потреби, цінності, уявлення про якість і стиль споживання 

[11, с. 52]. 

Особливої актуальності набуває комунікація в соціальних мережах, де 

споживачі не лише сприймають, а й активно продукують зміст повідомлень. Для 

мовної школи в Україні, яка намагається залучити студентів з Азії чи арабських 

країн, важливо враховувати локальні канали просування (WeChat, Telegram, 

YouTube Shorts), мову звернення, візуальні та смислові особливості контенту. 

Наприклад, у культурах із високим рівнем контекстності (Японія, Китай) 

важливу роль відіграє приховане значення тексту, а не прямий текстовий зміст, 

тому візуальна метафора чи символіка часто більш ефективні, ніж раціональний 

опис послуги [13, с. 90]. 

Крім зовнішньої маркетингової комунікації, міжкультурні фактори 

активно впливають і на внутрішню комунікацію в установах. У великих освітніх 

організаціях, що мають філії або партнерів у різних країнах, виникає потреба в 

адаптації внутрішніх менеджерських і маркетингових стратегій, процедур, 

стилів керівництва та підготовки навчальних матеріалів відповідно до 

культурних характеристик співробітників. Як зазначає Хелл, стиль комунікації у 

висококонтекстних культурах орієнтується на узагальнені натяки, інтуїцію, а у 

низькоконтекстних – на точність, прямолінійність і структурованість [12, с. 43].   

В Україні впровадження міжкультурної комунікації в менеджмент і 

маркетинг освітніх послуг поки що має фрагментарний характер. Часто заклади 

вищої освіти обмежуються перекладом інформаційних матеріалів, не адаптуючи 

їх до культурного контексту. У той же час приватні мовні школи та EdTech-

платформи демонструють більш гнучкий підхід. Так, мовна школа “Green Forest”  

активно використовує мультикультурний брендинг, персоніфікований підхід до 

клієнтів, врахування часу, мови, традицій тощо під час просування своїх курсів 

за кордоном. 

Інший аспект – формування довгострокових міжнародних партнерств, яке 

також потребує комунікативної компетенції. Ефективна співпраця з 
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університетами США чи Німеччини можлива лише за умови взаємного 

розуміння норм ділового етикету, систем зворотного зв’язку, ділового стилю 

спілкування тощо. У цьому контексті важливо враховувати культурну різницю у 

сприйнятті часу (лінійний/циклічний), управлінських функцій 

(централізованість/децентралізація), очікувань від партнерства 

(конкуренція/колаборація) [8, с. 71]. 

Ще один виклик – це цифрова трансформація освітнього процесу, яка 

потребує швидкої адаптації комунікаційних стратегій. Онлайн-курси, 

дистанційне навчання, гібридні моделі вимагають від менеджерів і маркетологів 

не лише технічних знань, а й здатності комунікувати з аудиторією в умовах 

зниженого невербального зворотного зв’язку. Водночас нові технології (AI, 

аналітика, LMS-системи) дають можливість автоматизувати комунікацію, 

персоналізувати пропозиції та гнучко реагувати на поведінкові сигнали 

студентів з різних країн [4, с. 105]. 

Науково-практична цінність міжкультурної комунікації в управлінні 

мовною освітою полягає в її здатності мінімізувати ризики непорозуміння, 

підвищити ефективність освітніх послуг, покращити бренд та імідж установи, а 

також створити додану вартість для клієнта. Підвищення рівня міжкультурної 

компетентності персоналу, проведення інтеркультурних тренінгів, розвиток 

комунікаційних стратегій — усе це має стати складовою інституційного 

розвитку мовних освітніх закладів. 

Сфера вивчення англійської мови як іноземної (English as a Foreign 

Language – EFL) посідає центральне місце на глобальному ринку освітніх послуг. 

Упродовж останніх десятиліть англійська мова утвердилася в міжнародному 

бізнесі, науці, освіті, культурі та дипломатії, що зумовило стійке зростання 

попиту на вивчення цієї мови у різних регіонах світу. Відповідно, ринок EFL-

послуг перетворився на висококонкурентне середовище, де успішність 

навчальних закладів визначається не лише якістю навчального контенту, а й 

ефективністю менеджменту, маркетингової стратегії та міжкультурної взаємодії. 

З точки зору освітнього менеджменту, установи, що спеціалізуються на 

викладанні англійської мови, повинні забезпечити багатофакторну координацію 

процесів: формування навчальних програм, підбір і підготовку викладачів, 

організацію сервісу підтримки студентів, моніторинг результатів навчання, а 

також розвиток міжнародного партнерства. Особливої уваги вимагає управління 

мультикультурним середовищем, оскільки слухачами таких курсів часто є 

представники різних національностей, з відмінними культурними очікуваннями, 

стилями навчання, формами зворотного зв’язку та ставленням до авторитету 

викладача [14, с. 199]. 
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Менеджер EFL-школи або мовного центру має враховувати ці аспекти при 

ухваленні управлінських рішень. Наприклад, студенти з Азії, як правило, 

надають перевагу структурованому викладанню, послідовності, високому рівню 

дисципліни та непрямій формі критики, тоді як європейські студенти цінують 

гнучкість, відкритість і інтерактивність [9, с. 148]. Відповідно, система навчання, 

підходи до контролю знань, навіть комунікативна поведінка викладача повинні 

адаптуватися до профілю аудиторії. Це потребує впровадження міжкультурного 

менеджменту, побудованого на основі культурної аналітики, прогнозування 

поведінки студентів і гнучкої адаптації освітнього процесу. 

Не менш важливу роль у забезпеченні успішності відіграє маркетинг у 

сфері викладання англійської мови, який сьогодні включає не лише рекламу, а й 

цілісну стратегію позиціонування, створення бренду, ціннісної пропозиції та 

налагодження довіри з клієнтом. В умовах глобального ринку, де студент може 

обрати курси в будь-якій країні світу або онлайн, культурна адаптація 

маркетингових повідомлень стає вирішальним чинником. 

Компанії, що працюють на міжнародному ринку EFL-освіти, зокрема EF 

Education First, Wall Street English, British Council, активно впроваджують 

глокалізаційні стратегії – поєднання глобального брендингу із локальними 

комунікативними підходами. Наприклад, у рекламі курсів для студентів з Японії 

використовуються стримані візуали, соціальна аргументація, елементи 

колективної мотивації; для студентів з Латинської Америки – емоційні образи, 

персональні історії успіху, гумор і пряме звернення [12, с. 213].   

Ще один важливий напрям – управління онлайн-присутністю EFL-брендів. 

Сучасні школи англійської мови активно використовують соціальні мережі, 

персоналізовані email-розсилки, маркетинг впливу (influencer marketing), чат-

боти з елементами AI для первинної взаємодії зі студентом. Проте ефективність 

цих інструментів напряму залежить від культурної релевантності контенту: 

наприклад, в арабських країнах важливо уникати прямого зображення людей 

певної статі, в Індії – використовувати англомовні меседжі, але з локальними 

прикладами, а в Німеччині – акцентувати на системності та сертифікації [13, с. 

90]. 

Окремо варто виділити роль викладача як агента міжкультурної 

комунікації. Викладач не лише транслює знання, а й створює комунікативне 

середовище, в якому студент почувається прийнятим, почутим і мотивованим. 

Міжкультурна чутливість викладача EFL-курсу прямо впливає на задоволеність 

навчанням і тривалість співпраці студента з освітнім закладом. Успішні EFL-

школи інвестують у тренінги міжкультурної компетентності, зокрема за 

методиками Intercultural Development Inventory (IDI) або Cross-Cultural 

Adaptability Inventory (CCAI) [11, с. 301].    
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В Україні сфера викладання англійської мови демонструє активне 

зростання, особливо в приватному секторі та в онлайн-середовищі. Мовні школи, 

такі як Green Forest і Speak Up, використовують комунікаційні підходи, що 

поєднують локальні цінності з глобальним маркетингом. Проте досі відчувається 

брак системного підходу до міжкультурного маркетингу: рекламні повідомлення 

часто не враховують відмінностей у сприйнятті часу, візуальних кодів, 

семантики кольорів або ролі ієрархії у спілкуванні. 

Таким чином, міжкультурна комунікація є не лише частиною гуманітарної 

підготовки, а й конкретним інструментом управління змінами, впровадження 

інновацій та ефективного просування освітніх продуктів на внутрішньому й 

міжнародному ринку. Її впровадження повинно здійснюватися системно – як на 

рівні стратегічного управління, так і в межах операційного маркетингу. 

Підсумовуючи, можна стверджувати, що ефективний менеджмент і маркетинг у 

сфері викладання англійської мови сьогодні неможливі без стратегічної 

інтеграції міжкультурної комунікації. Лише за умови поєднання культурної 

гнучкості, інституційної адаптивності та сучасних технологічних рішень EFL-

організації можуть забезпечити стійке зростання, позитивний досвід споживача 

та міжнародну конкурентоспроможність на глобальному ринку освітніх послуг. 

Висновки. Проведене дослідження дозволяє зробити низку висновків, які 

засвідчують актуальність і значущість міжкультурної комунікації в системі 

управління та маркетингу мовної освіти. По-перше, міжкультурна комунікація є 

не другорядним або супутнім чинником, а ключовим стратегічним ресурсом, що 

визначає успіх освітніх установ у глобалізованому мовному середовищі. Її 

правильне застосування забезпечує культурну релевантність освітніх послуг, 

ефективну взаємодію з партнерами й студентами з різних країн, а також 

підвищує репутацію та бренд освітньої установи. 

По-друге, результати аналізу літератури та сучасних практик підтвердили, 

що міжкультурна комунікація виступає інтегративною ланкою між 

управлінськими рішеннями й маркетинговими діями. Вона дозволяє 

синхронізувати внутрішні організаційні процеси з очікуваннями зовнішніх 

стейкголдерів, адаптувати контент, стиль, канали та логіку взаємодії відповідно 

до культурного профілю цільової аудиторії. Без цієї адаптації виникає ризик 

непорозуміння, втрати довіри, зниження ефективності комунікацій та загальної 

конкурентоспроможності. 

По-третє, цифрова трансформація освіти висуває нові вимоги до 

комунікаційної стратегії. В умовах онлайн-взаємодії й гібридних форматів 

навчання, міжкультурна комунікація стає критично важливою для підтримання 

залучення, створення довіри, гнучкого реагування на поведінкові сигнали 

користувача. У цьому контексті поєднання технологічних інструментів із 
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культурною чутливістю є новим етапом еволюції менеджменту та маркетингу 

мовної освіти. 

Водночас існує потреба в розвитку міжкультурної компетентності всіх 

учасників освітнього процесу – від адміністрації до викладачів і менеджерів з 

просування. Це вимагає системної підготовки кадрів, створення міжкультурних 

освітніх середовищ, проведення тренінгів, а також розробки комунікаційної 

політики, орієнтованої на культурне розмаїття. Запропоновані ідеї можуть бути 

застосовані для розробки маркетингових стратегій освітніх установ, адаптації 

навчальних програм до потреб глобальних студентських аудиторій, формування 

партнерств та розширення присутності українських освітніх брендів на 

міжнародному ринку. 

Отже, міжкультурна комунікація повинна бути інтегрована у всі рівні 

планування, організації та просування мовної освіти як ключова складова 

стратегії сталого розвитку й глобальної конкурентоспроможності.  

Напрямки подальших досліджень. Подальші дослідження у сфері 

комунікації в менеджменті та маркетингу мовної освіти можуть бути спрямовані 

на поглиблене вивчення впливу штучного інтелекту та адаптивних технологій на 

персоналізацію комунікативних стратегій у процесі просування освітніх послуг, 

а також на емпіричне вивчення змін у поведінці споживачів мовної освіти під 

впливом цифрових платформ і соціальних медіа. Важливим напрямом є також 

аналіз міжкультурної комунікації як інструменту побудови довіри до освітнього 

бренду на глобальному ринку, зокрема у випадку онлайн-шкіл англійської мови, 

орієнтованих на міжнародну аудиторію. Крім того, доцільно проводити 

прикладні дослідження з розробки ефективних моделей цифрового маркетингу, 

які враховують не лише мовну специфіку, а й соціально-психологічні 

особливості сприйняття навчального контенту в різних культурах. 
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INTERCULTURAL COMMUNICATION AS A TOOL OF MANAGEMENT 

AND MARKETING IN LANGUAGE EDUCATION  

 

Abstract. This article presents a comprehensive study of intercultural 

communication as a key instrument in the field of management and marketing in 

language education. It highlights the theoretical foundations of intercultural 

interaction in a globalized environment and outlines the challenges faced by 

educational institutions in effectively communicating with students, partners, and 

consumers of educational services from diverse cultural backgrounds. Special 

attention is paid to the sphere of English language teaching as a foreign language, 

which dominates the language education market and requires flexible managerial 

decisions, culturally adapted marketing strategies, and personalized communication. 

The study explores the correlation between the intercultural competence of 

educational managers and instructors and the effectiveness of managing educational 

processes in multicultural environments. It argues that the management of language 

schools must be guided by cultural flexibility, knowledge of audience behavior models, 

and the ability to structure communication and learning content in accordance with 

varying cultural perceptions. It is proposed to integrate intercultural analysis tools 

into internal communication, HR practices, and curriculum design. 

The article also discusses the role of intercultural marketing in building an 

educational brand, positioning on the international market, and developing efficient 

promotional strategies. The principles of culturally relevant content, adaptation of 

marketing messages, choice of communication channels, and use of visual, symbolic, 

and non-verbal elements in interaction with international audiences are explored. 

Case studies of global language education brands (EF Education First, British 

Council, etc.) are presented to demonstrate successful implementation of glocalization 

strategies. 

Furthermore, the article provides an overview of the current state of 

intercultural communication practices in Ukrainian language schools and emphasizes 

the need to develop the intercultural competence of both educators and administrators. 



Вісник Східноєвропейського університету  

економіки і менеджменту 
 

 

 

 

 100 

It is argued that the systemic integration of intercultural approaches enhances the 

competitiveness of language education, supports sustainable institutional 

development, and fosters long-term international partnerships. 

 

Keywords: intercultural communication, language education, English language, 

educational management, education marketing, EFL, cultural adaptation, 

international education, digital transformation, glocalization. 
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ОЦІНКА ЦИФРОВОЇ ЗРІЛОСТІ КРАЇН У КОНТЕКСТІ РОЗВИТКУ 

ЗОВНІШНЬОЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ  

 

Анотація. У статті досліджено, як рівень цифрової зрілості країни 

впливає на умови здійснення зовнішньоекономічної діяльності (ЗЕД) 

підприємствами. Основну увагу зосереджено на здатності цифрового 

середовища полегшувати операції бізнесу, знижувати транзакційні витрати та 

забезпечувати доступ до міжнародних ринків. Запропоновано багаторівневу 

методику оцінювання цифрового контексту ЗЕД на рівні підприємств із 

використанням трьох ключових індикаторів: індексу цифрової зрілості (GDI), 

індексу сприяння торгівлі (TFI) та індексу участі у глобальних ланцюгах доданої 

вартості (GVC Participation).  

На основі аналізу даних по 46 країнах виявлено кластерні моделі, що 

дозволяють оцінити ефективність цифрових рішень у контексті 

функціонування підприємств різного масштабу. Результати кореляційного 

аналізу підтверджують, що найбільший позитивний ефект цифровізації 

спостерігається саме в країнах із низькою початковою цифровою базою, де 

підприємства найчутливіші до змін у регуляторному та інфраструктурному 

середовищі.  
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Особливу увагу приділено Україні як прикладу середовища з високим 

потенціалом цифрових реформ, які можуть істотно покращити умови ЗЕД для 

бізнесу. Обґрунтовано пріоритетність автоматизації процедур і розвитку 

цифрових платформ підтримки саме на рівні підприємств. Запропоновано 

напрями подальших досліджень, зокрема з урахуванням розміру підприємств та 

їхньої цифрової готовності. 

 

Ключові слова: цифрова зрілість, зовнішньоекономічна діяльність, 

індикатори цифрового розвитку, адаптація підприємств до ЗЕД. 

 

Вступ. Цифровізація стала ключовим трендом трансформації економічних 

систем у XXI столітті, визначаючи нові правила доступу до глобальних ринків та 

конкурентні позиції підприємств. У сфері зовнішньоекономічної діяльності 

(ЗЕД) цифрові рішення не лише оптимізують митні та логістичні процедури, а й 

суттєво впливають на вартість, швидкість та прозорість міжнародних операцій. 

Саме тому рівень цифрової зрілості країни, до якого входять інфраструктурні, 

інституційні та регуляторні характеристики, перетворюється на критично 

важливий параметр середовища функціонування бізнесу. 

Для підприємств, зокрема малого та середнього бізнесу, цифрова 

інфраструктура країни визначає не лише бар’єри входу на зовнішні ринки, але й 

загальні умови інтеграції у глобальні ланцюги доданої вартості. Відсутність 

автоматизованих сервісів, прозорих процедур і належної якості даних істотно 

підвищує ризики, транзакційні витрати та час обробки операцій. Натомість 

високий рівень цифрового розвитку державних сервісів створює ефект 

передбачуваності, доступності й операційної гнучкості для бізнесу. 

Актуальність дослідження посилюється й тим, що більшість наявних 

порівняльних оцінок цифрової трансформації зосереджені на макрорівні, 

нехтуючи впливом цифрових умов на поведінку і можливості саме 

підприємницького сектора. В умовах глобальної невизначеності та ускладнення 

логістичних маршрутів потреба у цілеспрямованому дослідженні взаємозв’язку 

між цифровою зрілістю країн і якістю зовнішньоекономічного середовища для 

бізнесу є особливо гострою, що й обумовлює наукову та прикладну значущість 

цієї теми. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Упродовж останнього 

десятиліття тематика цифрового моніторингу зовнішньоекономічної діяльності 

(ЗЕД) набула вагомого розвитку у науковій та аналітичній літературі. 

 Дослідники зосереджують увагу переважно на інституційних механізмах 

цифрової трансформації, організаційно-правових підходах до впровадження 

стандартах «єдиного вікна» [1], регуляторній гармонізації та оновленні цифрової 
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нормативної бази [2], необхідності комплексного моніторингу цифрової 

конкурентоспроможності країн як чинника стійкого економічного зростання та 

ефективної ЗЕД [3]. Цифрова інфраструктура дедалі частіше розглядається як 

ключовий фактор активізації зовнішньоекономічної діяльності підприємств. 

Окремі дослідження акцентують увагу на просторовій диференціації цифрового 

розвитку, підкреслюючи нерівномірність доступу до цифрової інфраструктури, 

сервісів та проєктів у регіонах України [4, 5]. Більшість наявних досліджень 

оперує макроекономічним рівнем аналізу, залишаючи поза увагою безпосередній 

вплив цифрового середовища країн на підприємницьку активність у сфері ЗЕД. 

У той же час, у роботі [6] акцентовано на необхідності впровадження 

цифрових інструментів управління ризиками на підприємствах, а також на 

важливості відповідності міжнародним стандартам. У дослідженні [7] 

розглядається системний вплив цифрових положень у регіональних 

торговельних угодах на глибину участі країн у глобальних ланцюгах доданої 

вартості, з акцентом на малий і середній бізнес. Важливе значення для мікрорівня 

має дослідження [8], де обґрунтовано роль цифрових каналів збору даних у 

процесах аудиту та внутрішнього моніторингу. Автори роботи [9] висвітлюють є 

проблеми впровадження цифрових технологій в обліку зовнішньоекономічної 

діяльності підприємства. 

Окремий пласт джерел представлено аналітичними звітами міжнародних 

організацій. У документі [10] систематизовано дані щодо цифрових інструментів 

у торгівлі, охоплюючи понад 150 країн. Звіти [11] фокусуються на показниках 

сприяння торгівлі (TFI), зокрема таких як прозорість, координація між органами 

влади та рівень автоматизації процедур. У працях [12] аналізуються фактори 

цифрової спроможності державного управління, включаючи інфраструктуру, 

правове забезпечення та цифрову інклюзивність. 

Разом із тим, залишаються відкритими декілька важливих наукових 

прогалин. По-перше, не сформовано цілісної типології міжнародних моделей 

цифрового моніторингу ЗЕД, яка враховувала б рівень технологічної складності, 

сервісну логіку та ступінь інституційної інтеграції. По-друге, майже відсутні 

прикладні дослідження, які б встановлювали залежність між рівнем цифрової 

зрілості держави та умовами ведення ЗЕД саме для суб’єктів підприємництва. 

По-третє, не розроблено формалізованих інструментів для оцінки доцільності 

впровадження цифрових рішень у практику ЗЕД на рівні підприємства – з 

урахуванням його розміру, стадії цифрової трансформації та ризик-профілю. 

У зв’язку з цим наукову новизну та актуальність цього дослідження 

становить спроба поєднати макропоказники цифрової зрілості держав із оцінкою 

потенціалу покращення умов ЗЕД для підприємств, а також формування 
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аналітичної бази для подальшої розробки адаптивних моделей цифрового 

моніторингу з орієнтацією на потреби бізнесу. 

Метою дослідження є порівняльний аналіз рівня цифрової зрілості та 

ефективності зовнішньоекономічної діяльності країн з різним ступенем 

цифрового розвитку з метою виявлення закономірностей, структурних 

залежностей та кластерних моделей, релевантних для адаптації у практику 

цифрового моніторингу ЗЕД в Україні. 

Виклад основному матеріалу.  Оцінка цифрової зрілості є ключовою 

передумовою для аналізу потенціалу цифрової трансформації 

зовнішньоекономічної діяльності (ЗЕД) у контексті її впливу на підприємства. У 

межах цього дослідження цифрова зрілість розглядається як багатовимірна 

характеристика здатності країни забезпечувати стабільну, ефективну та прозору 

цифрову підтримку процедур ЗЕД [5, 13]. З цією метою аналітичну основу 

побудовано на трьох агрегованих індикаторах, що доповнюють один одного:  

1) індекс цифрової зрілості (GDI — Global Digitalization Index) [14] – 

відображає ступінь розвитку цифрової інфраструктури, доступність цифрових 

сервісів, якість нормативно-правового середовища та рівень інноваційної 

активності країни. Його значення дає змогу оцінити інституційну готовність до 

впровадження цифрових рішень у ЗЕД. Методологія GDI базується на чотирьох 

вимірах: ubiquitous connectivity (всеосяжна інфраструктура зв’язку), digital 

foundation (цифрова база), green energy (зелена енергетика) та policy & ecosystem 

(інституційно-нормативне середовище). Інтегральне значення GDI надає 

можливість класифікувати країни за рівнем цифрового розвитку та побудувати 

типологію цифрових стратегій у сфері ЗЕД. 

2) індекс сприяння торгівлі (TFI — Trade Facilitation Indicators) [11]   

розроблений ОЕСР, оцінює якість торговельного середовища через 11 

субіндикаторів, що охоплюють прозорість, простоту процедур, координацію між 

відомствами, управління ризиками та інші аспекти митного адміністрування. 

Кожен субіндикатор оцінюється за шкалою від 0 до 2, де 2 відповідає найкращим 

міжнародним практикам. Особливе значення в контексті цього дослідження має 

компонент TFI(G) – «Формальності – автоматизація». Саме цей субіндекс є 

найбільш чутливим до цифрових подій, оскільки безпосередньо вимірює рівень 

автоматизації операцій, що є критичним для підприємств у транскордонній 

діяльності. 

3) індекс участі у глобальних ланцюгах доданої вартості (GVC – Global Value 

1Chains Participation Index) [5] є репрезентативним індикатором результативності 

ЗЕД у цифровому середовищі. Він охоплює як обсяги імпорту проміжних товарів, 

так і експорт з високим рівнем доданої вартості, що дозволяє оцінити не лише 

масштаб торгівлі, а й її якість з точки зору інтеграції до міжнародного поділу 
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праці. Зі зростанням цифрової зрілості країни, зростає її здатність підтримувати 

участь підприємств у глобальних виробничих мережах, що є стратегічно 

важливим для економік, орієнтованих на експорт. 

У роботі [14]  запропоновано класифікацію 77 країн на три кластери за 

рівнем цифрової зрілості згідно з GDI: 

 лідери (GDI > 55) — країни з глибоко інтегрованими цифровими 

інфраструктурами: США, Китай, Японія, Південна Корея, Німеччина; 

 впроваджувачі (GDI ≈ 38–58) — країни з активною, але нерівномірною 

цифровізацією: Естонія, Польща, Туреччина; 

 початківці (GDI < 40) — країни з фрагментарною цифровою 

інфраструктурою та слабкою автоматизацією процедур: Україна, Казахстан. 

У таблиці 1 нижче наведено вибірково дані для 10 репрезентативних країн, 

системи цифрового моніторингу ЗЕД, деякі з них яких були детально описані в 

роботі [16]. Країни дібрано таким чином, щоб ілюструвати типових 

представників кожного кластеру за рівнем цифрової зрілості (лідери, 

впроваджувачі, початківці), що дозволяє не лише проілюструвати статистичні 

відмінності, але й поглибити інтерпретацію результатів кореляційного аналізу. 

Таблиця 1 

Вибірка даних для кореляційного аналізу 
 

 

Країна 

Кластер Показник 

GDI TFI TFI(G) GVC 

США Лідери 78,8 20,359 26 43,70 

Німеччина Лідери 63,4 19,858 22 53,55 

Південна 

Корея 

Лідери 60,5 20,642 24 56,15 

Японія Лідери 58,8 20,745 23 46,55 

Естонія Впроваджувач 54,1 20,12 24 61,79 

Польща Впроваджувач 47,8 19,824 22 59,81 

Туреччина Впроваджувач 41,4 18,146 22 50,80 

Казахстан Початківець 33,2 15,516 14 48,06 

Україна Початківець 28,4 12,308 11 45,20 

 
Джерело: побудовано авторами за [10-12, 14-15].   

 

Оцінка цифрової зрілості на основі зазначених індикаторів забезпечує 

комплексне бачення цифрового контексту ЗЕД – від спроможності інституцій до 

фактичної інтегрованості у світову економіку. Саме такий підхід дає змогу 

виявити точкові напрями цифрових втручань, що здатні забезпечити 
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максимальний ефект для українських підприємств в умовах перехідної 

економіки. 

Для глибшого аналізу цифрових бар’єрів у зовнішньоекономічній 

діяльності підприємств побудовано порівняльну візуалізацію складових індексу 

сприяння торгівлі (TFI) за даними OECD. Особливу увагу приділено Україні як 

країні-початківцю, яка демонструє істотні відставання за більшістю компонентів 

цифрового регулювання (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Порівняння складових TFI в різних країнах 

 
Джерело: побудовано авторами за [11].   

 

Результати ілюструють значне відставання України за такими критичними 

елементами, як автоматизація формальностей, співпраця між агенціями та 

доступність інформації. Це створює додаткове навантаження на підприємства та 

обмежує їхню конкурентоспроможність. Таким чином, пріоритетом має стати 

інституційне посилення цифрової інфраструктури ЗЕД.  

Як видно з ілюстративних прикладів, країни з високими значеннями індексу 

цифрової зрілості (США, Південна Корея, Японія) водночас демонструють 

високий рівень автоматизації процедур та глибоку інтеграцію в глобальні 

ланцюги доданої вартості. Натомість країни з низьким значенням індекс 

цифрової зрілості (зокрема Україна) виявляють істотне відставання за всіма 

індикаторами, що свідчить про структурні бар’єри цифрової трансформації ЗЕД 

на рівні державного регулювання. 
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Цифрова інфраструктура виступає основою для трансформації 

зовнішньоекономічної діяльності на мікро- та макрорівнях. Її розвиток впливає 

не лише на спрощення процедур, а й на зміну самої логіки функціонування 

підприємств у міжнародному середовищі. Наявність високоякісних цифрових 

сервісів, у тому числі доступ до онлайн-платформ, інтегрованих баз даних, 

електронного документообігу та інтелектуальних митних систем, забезпечує 

бізнесу передбачуваність, оперативність та зниження транзакційних витрат. 

У цьому дослідженні проведено кореляційний аналіз для оцінки 

взаємозв’язку між індексом цифрової зрілості країн (GDI) та ключовими 

показниками ефективності зовнішньоекономічної діяльності – індексом 

сприяння торгівлі (TFI) та індексом участі у глобальних ланцюгах доданої 

вартості (GVC). Для обчислення коефіцієнтів лінійної кореляції використано 

коефіцієнт Пірсона, який дає змогу кількісно визначити силу та напрям зв’язку 

між змінними. Розрахунки здійснено із використанням функціоналу інструмента 

«Аналіз даних» у середовищі Microsoft Excel, що дозволяє швидко і наочно 

виконати статистичну обробку даних. Для аналізу було використано сукупність 

показників по 46 країнах, які мають повні дані за всіма трьома індикаторами, що 

забезпечує належний рівень репрезентативності вибірки для виявлення 

міждержавних закономірностей. 

Таблиця 2  

Результати кореляційного аналізу 
 

Група країн 

Коефіцієнт кореляції між показниками 

GDI ↔ TFI GDI ↔ TFI (G) GDI ↔ GVC  

Лідери 0,19415 0,40864 -0,12784 

Впроваджувачі 0,25780 0,29484 0,359906 

Початківці 0,80749 0,68739 0,877139 

 
Джерело: розраховано авторами. 

 

Для країн-лідерів характерна повна інтеграція цифрових рішень у всі етапи 

ЗЕД. Проте, як продемонстрував аналіз, саме в цій групі спостерігається 

найнижчий рівень кореляції між індекс цифрової зрілості та індикаторами 

ефективності торгівлі. Це вказує на досягнення функціонального плато, за якого 

додаткове покращення цифрової інфраструктури не спричиняє істотного 

приросту в результатах. У таких економіках цифрова трансформація набула 

форми інтелектуальної адаптації — зокрема через розвиток машинного навчання, 

хмарних рішень, блокчейн-інтеграцій у митному адмініструванні, 

індивідуалізованих моделей прогнозування ризиків. 
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Група впроваджувачів демонструє помірну чутливість ЗЕД до цифрових 

інновацій. Попри наявність базової інфраструктури, саме інституційна 

фрагментація — відсутність скоординованої міжвідомчої інтеграції, 

невизначеність процедур, низький рівень сумісності ІТ-рішень — стримує 

повноцінну реалізацію потенціалу цифровізації. Для цієї групи характерним є 

перехідний стан, коли цифрові технології вже застосовуються, але їхня 

ефективність ще не досягла масштабного рівня через нерівномірність 

впровадження або недосконалість нормативного середовища. 

Натомість у країнах-початківцях зафіксовано найвищі коефіцієнти 

кореляції між зазначеними індикаторами. Це свідчить про високу еластичність 

зовнішньоекономічної активності до цифрових змін. У цій групі кожен приріст 

цифрової зрілості (наприклад, упровадження базових інструментів автоматизації, 

електронного декларування, спрощених каналів доступу до даних) дає 

пропорційно більший ефект, ніж у більш розвинених країнах. З точки зору 

бізнесу, це створює умови для швидкої віддачі від інвестицій у цифрові 

інструменти, особливо для малого й середнього підприємництва. 

Таким чином, типологізація за цифровою чутливістю дозволяє не лише 

виявити закономірності взаємодії між цифровою інфраструктурою та ЗЕД, а й 

сформувати логіку поступального розвитку цифрових реформ, що враховує 

поточний рівень готовності країн до цифрової інтеграції. 

У світлі запропонованої типології Україна впевнено позиціонується в 

кластері країн-початківців, які демонструють найвищу кореляцію між рівнем 

цифрової зрілості та ефективністю ЗЕД. Це створює унікальне «вікно 

можливостей», коли навіть впровадження відносно простих рішень може дати 

відчутний ефект у зниженні транзакційних витрат, пришвидшенні процедур і 

збільшенні залученості підприємств до глобального ринку. 

Підприємства, особливо мікро-, малі та середні, є найбільш чутливими до 

бар’єрів ЗЕД, пов’язаних із непрозорістю процедур, високими часовими 

витратами та нестачею цифрового доступу до сервісів. У цих умовах найбільш 

доцільними є інвестиції у компоненти автоматизації, які безпосередньо 

впливають на щоденні зовнішньоекономічні операції: електронні реєстри, 

інтегровані канали зв’язку з митними органами, алгоритмізовані рішення для 

прогнозування митних перевірок. 

Зокрема, компонент «Формальності – автоматизація» слід розглядати як 

ключовий таргетований індикатор для розробки державної політики, оскільки він 

найбільш тісно корелює з індексом цифрової зрілості у групі країн, до якої 

належить Україна. Підвищення значення цього індикатора через автоматизацію 

базових процедур (наприклад, онлайн-декларування, електронні сертифікати, 
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цифрові акти огляду) дає змогу швидко підвищити результативність ЗЕД без 

масштабних витрат. 

Крім того, варто підкреслити значущість інституційної підтримки 

цифрових трансформацій на рівні підприємств, зокрема через створення єдиної 

цифрової платформи моніторингу ЗЕД, доступної для МСП. Така платформа 

може виконувати функції не лише збирання та візуалізації даних, а й надання 

рекомендацій, прогнозних сценаріїв і автоматичного попередження про ризики 

та зміни в регуляторному полі. 

Таким чином, адаптація міжнародних практик цифрового моніторингу ЗЕД 

до українського контексту має ґрунтуватися на розумінні ключових драйверів 

ефективності саме на рівні підприємств. Це означає пріоритет не 

загальносистемних макроінтервенцій, а таргетованих цифрових рішень, здатних 

безпосередньо покращити доступ бізнесу до міжнародних ринків в умовах 

нестабільності та ризику. 

Висновки. Проведене дослідження дозволило зробити низку аналітичних 

та практично значущих висновків щодо ролі цифрової зрілості країн у 

формуванні сприятливого середовища для зовнішньоекономічної діяльності 

підприємств. Поєднання трьох агрегованих індикаторів — індексу цифрової 

зрілості, індексу сприяння торгівлі та індексу участі у глобальних ланцюгах 

доданої вартості –забезпечило комплексне оцінювання цифрового потенціалу 

держави з урахуванням інфраструктурних, регуляторних та результативних 

характеристик. 

Кореляційний аналіз за даними 46 країн показав, що вплив цифрової 

зрілості на ефективність ЗЕД не є однорідним. Найвищі значення коефіцієнтів 

Пірсона між GDI та індикаторами ефективності зовнішньоекономічної інтеграції 

виявлено у країнах з низьким рівнем цифрового розвитку. Це свідчить про те, що 

в умовах низької цифрової бази навіть незначні цифрові втручання можуть мати 

мультиплікативний ефект — зменшувати витрати, пришвидшувати процедури та 

підвищувати передбачуваність операцій. 

Особливої ваги набуває субіндекс «Формальності – автоматизація», який 

безпосередньо фіксує рівень автоматизації процедур. Він виявився більш 

чутливим до цифрових змін, ніж загальний індекс сприяння торгівлі, що робить 

його перспективним орієнтиром для політики цифрової трансформації ЗЕД. 

Україна, згідно з дослідженням, входить до кластеру країн із початковим 

рівнем цифрової зрілості, що відкриває можливості для прицільних реформ. 

Пріоритетними напрямами є автоматизація формальностей, цифрова інтеграція з 

міжнародними даними та створення прозорого сервісного середовища для 

бізнесу. 
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Подальші дослідження доцільно зосередити на розробці 

диференційованих моделей цифрового моніторингу ЗЕД з урахуванням розміру 

підприємства та його рівня цифрової зрілості, що дозволить адаптувати 

інструменти до реальних потреб бізнесу і підвищити ефективність інтеграції в 

міжнародні економічні процеси. 

 

Список використаних джерел:  

 

1. Брачук А.О. Організація та правова регламентація “єдиного вікна” для 

зовнішньої в зарубіжних країнах. Lex Portus. 2018. № 2. С. 142–157. 

https://doi.org/10.26886/2524-101X.2.2018.12 

2. Akobir N. Foreign Trade Regulation in the Digital Economy: Challenges and 

Opportunities and Future Trends. Academia Open. 2025. 10(1). 

https://doi.org/10.21070/acopen.10.2025.10657 

3. Kraus K. Monitoring of digital competitiveness in the context of sustainable 

development and economic growth: global trends and Ukrainian realities. Journal 

of Vasyl Stefanyk Precarpathian National University. 2024. Vol. 11, No. 2. С. 91–

102. https://doi.org/10.15330/jpnu.11.2.91-102 

4. Зелінська О.З. Механізм активізації зовнішньоекономічної діяльності 

регіону в умовах єврорегіонального співробітництва. Економіка та 

суспільство. 2022. № 4. https://doi.org/10.32782/2524-0072/2022-44-32 

5. Ivanova N. A Structural Analysis of Digital Transformation Development in 

Ukrainian Regions. Економіка розвитку систем. 2025. № 7(1), С. 174–184.  

6. Yurii Vei/ Tools for risk management of enterprises' foreign economic activity in 

the context of euro-atlantic integration. Black Sea Economic Studies. 2025. № 92. 

URL: https://www.researchgate.net/publication/392420762 

7. Zhu M. The Impact of Regional Digital Trade Rules on Global Value Chains. Asia 

Pacific Economic and Management Review. 2025. Vol. 2(2). DOI: 

https://doi.org/10.62177/apemr.v2i2.215 

8. Кучіна М. Методи ідентифікації ризиків у ЗЕД підприємств. Науковий вісник 

УжНУ. 2025. № 1. С. 66–75 

9. Лизунова О.М., Лисенко С.М. Придатько Е.М. Впровадження цифрових 

технологій в обліку зовнішньоекономічної діяльності підприємства.  

Economic space. 2025. № 199. С. 71–75 

10. United Nations ESCAP. Digital and Sustainable Trade Facilitation Global Report 

2023. Bangkok: United Nations ESCAP, 2023. 84 p. URL: 

https://www.unescap.org/kp/2023/digital-and-sustainable-trade-facilitation-

global-report-2023 



  

Випуск 1 (33), 2025 
 

 

 

 

 

111 

11. OECD. Trade Facilitation Indicators Simulator. URL: 

https://www.oecd.org/trade/topics/trade-facilitation 

12. World Bank. Doing Business 2020: Comparing Business Regulation in 190 

Economies. Washington, DC: The World Bank Group, 2020. 372 p. URL: 

https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/32436 

13. Мішустіна Т.С., Дубницький В.І., Крабовський І.С. Цифрова трансформація 

в умовах екосистеми: фактор цифрової зрілості. Економіка та суспільство. 

2024. Вип. 70. DOI: https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024-70-191.  

14. Global digitalization index 2024. Huawei technologies Co., LTD. 2024. 56 р  

15. GVC Output Table URL: https://wits.worldbank.org/gvc/gvc-output-table.html   

16. Момот В.  Цифрові платформи «єдиного вікна» як інструмент підвищення 

економічної ефективності зовнішньоекономічної діяльності в 

Україні. Розвиток методів управління та господарювання на 

транспорті. 2025. 2(91). С. 44-57.  

 

Valeriy NEMCHENKO 

Doctor of Economics, Professor, 

Head of the Department of Accounting and Auditing, 

Odesa National University of Technology,  

Odesa, Ukrainе 

 https://orcid.org/0000-0002-2984-3357 

bossvalera29@gmail.com 

 

Vasily MOMOT  
Postgraduate,  

Odesa National University of Technology,  

Odesa, Ukraine  

 https://orcid.org/0009-0009-1897-4173 

Vasyamomot1@gmail.com 

 

ASSESSMENT OF COUNTRIES’ DIGITAL MATURITY IN THE CONTEXT 

OF ENTERPRISE FOREIGN ECONOMIC ACTIVITY DEVELOPMENT 

 

Abstract. This article explores the impact of countries’ digital maturity levels on 

the conditions for conducting foreign economic activity (FEA) by enterprises, with 

particular emphasis on small and medium-sized businesses. The relevance of the topic 

stems from the fact that the digital environment of a country significantly influences 

market entry barriers, transaction speed, service accessibility, procedural 

predictability, and operational costs for businesses. To identify key patterns, the study 
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proposes a multi-level methodology for assessing the digital context of FEA based on 

three key indicators: the Global Digitalization Index (GDI), the Trade Facilitation 

Indicators (TFI), and the Global Value Chains Participation Index (GVC 

Participation). 

The analytical base of the research includes data from 46 countries. Countries 

were clustered by digital maturity level, and a correlation analysis was conducted to 

identify the relationship between digital development and the effectiveness of foreign 

economic integration of enterprises. The results demonstrate that the most significant 

effects of digital transformation are observed in countries with a low level of digital 

infrastructure, where even basic interventions (such as formalities automation, data 

exchange platforms, or single window systems) produce a strong multiplicative effect 

on businesses’ access to global markets. 

Special attention is given to Ukraine, which falls into the “beginner” cluster and 

demonstrates high potential for digital transformation in the FEA sector. The study 

justifies the need for further research aimed at developing adaptive digital platforms 

to support enterprises, taking into account their size, digital readiness, and sector-

specific characteristics. 

Additionally, the article highlights the importance of integrating digital 

indicators into national policy frameworks, especially in the development of exporter 

support strategies, digital performance metrics, and national infrastructure 

preparedness for participation in international trade platforms. The findings provide a 

valuable basis for improving digital support tools for FEA in transition economies and 

underscore the strategic importance of building digital capacity not only at the state 

level but also within enterprise-level operational environments. 

 

Keywords: digital maturity, foreign economic activity, digital development 

indicators, enterprise adaptation to foreign economic activity. 
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ОСНОВНІ СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНІ ФАКТОРИ ВПЛИВУ НА 

ПІДГОТОВКУ ПРОФЕСІЙНИХ МЕНЕДЖЕРІВ 

Анотація. У статті виявлено та досліджено соціально-економічні 

фактори, які впливають на підготовку професійних менеджерів в Україні. Серед 

економічних факторів виділено: рівень розвитку економіки, демографічну 

ситуацію, міграційні процеси, зміни у структурі зайнятості, фінансування 

освіти, зміни на ринку праці Виділено соціальні фактори, включаючи соціальний 

статус родини, культурні цінності суспільства, доступ до інформаційних 

технологій, рівень урбанізації. Особливу увагу приділено впливу воєнних дій на 

економіку та освітню систему України. Визначено, що економічна 

нестабільність та руйнування освітньої інфраструктури мають негативний 

вплив на доступність та якість управлінської освіти. Підкреслено важливість 

врахування цих факторів для розробки ефективних стратегій підготовки 

фахівців, здатних адаптуватися до сучасних викликів та забезпечувати сталий 

розвиток в умовах невизначеності. 
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демографічна ситуація, безробіття, ринок праці. 

 

Вступ. Сучасний етап розвитку суспільства характеризується високою 

динамікою змін у всіх сферах життєдіяльності, що зумовлює зростаючу потребу 

в професійних управлінських кадрах, здатних приймати стратегічні рішення, 

забезпечувати ефективне функціонування організацій та впроваджувати 

інновації. В цих умовах підготовка професійних менеджерів стає ключовим 

чинником сталого розвитку як окремих підприємств, так і держави в цілому. 

Основним інститутом підготовки професіоналів є система вищої освіти. Її 

завданням нині є: забезпечення академічної компетентності фахівців, 

формування практичних навичок та здатності до постійного саморозвитку. У 

цьому контексті особливої актуальності набуває дослідження факторів, які 

впливають на підготовку фахівців. Особливої ваги набуває вивчення саме 

соціально-економічних факторів. Адже підготовка майбутніх керівників не може 

здійснюватися ізольовано від реального економічного середовища та соціального 

контексту, в якому вони функціонуватимуть. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій свідчить про значну увагу до 

виявлення та дослідження впливу факторів, які певним чином впливають на 

підготовку професійних менеджерів. Р. Сатріа та Є. Шанбан [1], Ж. Алі, Буруга 

Б. та Хабібу Т. [2] підкреслюють важливість використання SWOT-аналізу для 

виявлення цих факторів. Швардак М. теж є прихильником SWOT-аналізу. У своїй 

праці [3] виокремлює такі фактори, що впливають на формування системи 

підготовки майбутніх керівників, як: конкуренція на ринку освітніх послуг, 

демографічна ситуація, фінансування освіти, державна політика в сфері освіти, 

наявність економічних криз, трансформація цінностей, труднощі з практичним 

застосуванням знань,  дисбаланс ринку праці. Нгуєн Тхі Кім Нган [4] акцентує 

увагу на значній ролі внутрішніх чинників, які слід враховувати під час 

підготовки професійних менеджерів, зокрема: мотивацію здобувачів, підтримку 

з боку керівництва університету, досвід науково-педагогічного персоналу. Г. О. 

Райковська [5] досліджує зовнішні фактори, які відіграють важливу роль в 

удосконаленні інженерно-технічної підготовки в закладах вищої освіти. 

Ліньковська О. [6] систематизує виклики практичної діяльності 

управлінців. Соловйов А. та Соловйов І. [7] обґрунтовують важливість 

ефективної взаємодії між ринком управлінських кадрів та системою їхньої 

підготовки. Василишина О. [8] акцент робить на відношенні здобувачів до 

навчання та формування їх готовності до управлінської діяльності. Проте не 
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достатньо дослідженими залишаються соціально-економічні фактори, які є 

швидкозмінними та впливають на підготовку професійних менеджерів. 

Метою статті є виявлення та дослідження соціально-економічних 

факторів, які впливають на підготовку професійних менеджерів. 

Виклад основного матеріалу. Підготовка фахових менеджерів залежить 

від комплексу факторів, які можна поділити на кілька основних груп: економічні, 

соціальні, освітні, особистісні, регіональні. Основними вважаємо соціально-

економічні. Детально зупинимося на цих факторах. 

Економічна ситуація, інфляція, зміни на ринку праці в Україні значною 

мірою впливають на підготовку фахових, у тому числі професійних менеджерів. 

Адже економічна стабільність забезпечує інвестиції в освіту, розвиток 

інфраструктури, підтримку підприємництва. А кризи та інфляція знижують 

доступ до якісної освіти, змушують навчальні заклади економити на ресурсах, а 

студентів — шукати заробіток замість фахового розвитку. Згідно досліджень 

центру економічної стратегії [9] ВВП України у 2024 році є нижчим у порівнянні 

з 2021 роком майже на 22%. 

 

Рис. 1. Динаміка ВВП та рівня інфляції в України 

Джерело: розроблено авторами на основі даних [9]. 

 

Рік за роком має місце приріс приблизно на 4%. Але цього недостатньо для 

повного відновлення економіки після падіння на початок повномасштабного 

вторгнення. Після падіння 2022 року економіка держави відновилася на 5,3% у 

2023 році. Проте у 2024 році темпи уповільнились. Це зумовлене безпековою 

ситуацією, наслідками обстрілів енергетичної інфраструктури та нестачею 

кваліфікованих працівників. Індекс інфляції різко зріс у 2022 році і досяг 
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найбільшої позначки 126,6%. Основні причини зростання цін – посушливе літо 

та слабкий урожай, подорожчання енергоносіїв, пального й збільшення витрат на 

оплату праці [9]. 2022 рік був складним роком для України. Рівень бідності зріс з 

5,5% до 24,2%. За даними світового банку, це зумовило те, що 7,1 млн. людей 

опинилися за межею бідності та перекреслило 15 років прогресу [10]. 

Демографічні фактори відіграють визначальну роль у формуванні та 

розвитку системи управлінської освіти, оскільки вони безпосередньо впливають 

на структуру та динаміку ринку праці, а отже, і на потреби в кваліфікованих 

управлінських кадрах. Зміни в демографічній структурі суспільства, такі як 

старіння населення, міграційні процеси, рівень народжуваності та смертності, 

зумовлюють трансформацію потреб економіки та, відповідно, вимог до 

управлінської освіти. 

Згідно з даними, оприлюдненими Державною службою статистики, станом 

на початок 2021 року, чисельність наявного населення України становила 

приблизно 41,6 млн осіб, тоді як чисельність постійних жителів оцінювалася в 

41,4 млн осіб. Ця статистика відображає тенденцію до скорочення населення, яка 

спостерігається в Україні з 1991 року, коли чисельність населення сягала 51,9 

млн осіб. 

Міграційний приріст населення в Україні спостерігаємо з 2005 року (4583 

осіб) до 2021 року (21261 особа) і загалом склав 320685 осіб. Загалом за цей 

період, загальне скорочення населення України перевищило 10,3 мільйона осіб. 

Важливо зазначити, що значна частина цього скорочення, а саме 2,3 мільйона 

осіб, була спричинена анексією Автономної Республіки Крим. За результатами 

наших досліджень, на 1 січня 2022 року в Україні проживало 41,2 мільйона осіб, 

в тому числі 3,9 млн осіб віком від 15 до 24 років і 8,4 млн осіб віком від 50 до 64 

років, що склало 9,5 і 26,6 відсотків відповідно. Серед країн Європи Україна 

посіла четверте місце після Німеччини (83,2 млн осіб), Франції (67,8 млн осіб), 

Італії (59,0 млн осіб) [11]. 

За оцінкою Інституту демографії та соціальних досліджень імені  

М. В. Птухи, станом на початок 2022 року чисельність населення України 

складала 42 млн осіб. Однак, за інформацією на липень 2024 року, цей показник 

зменшився до 35,8 мільйона осіб. При цьому, на територіях, що перебували під 

повним контролем органів державної влади, проживало лише 31,1 мільйона 

людей. 

За даними Організації Об'єднаних Націй [12], глобальною демографічною 

тенденцією є старіння населення. Кількість осіб старше 65 років зростає швидше 

за інші вікові групи. Прогнозується, що до 2050 року 16% світового населення 

буде старше 65 років (у 2019 році – 9%). У 2018 році кількість людей віком 65+ 

вперше перевищила кількість дітей до 5 років. Згідно з публікацією видання 
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Фокус [13], поточна демографічна ситуація в Україні характеризується 

тривожною тенденцією: кількість п'ятирічних дівчаток вже є суттєво меншою за 

чисельність жінок віком 75 років. Прогнози українських демографів є 

несприятливими, оскільки очікується, що до 2050 року населення країни може 

скоротитися до 30 мільйонів осіб, причому значну його частину складатимуть 

люди літнього віку. 

З початком повномасштабного вторгнення демографічна ситуація різко 

погіршилась. Згідно з даними, наданими Управлінням Верховного комісара ООН 

у справах біженців (УВКБ ООН), станом на січень 2023 року, територію України 

було змушено покинути значну кількість громадян. Зафіксовано, що 9 567 033 

особи залишили країну, шукаючи притулку в інших державах. Окрім того, 

відзначаються значні транскордонні переміщення, які характеризуються 

маятниковим характером. Це означає, що певна частина громадян, а саме 3 793 

403 особи, здійснюють регулярні перетини кордону, періодично повертаючись в 

Україну. Безпрецедентний міграційний потік створює серйозні ризики для 

демографічного балансу України, а також для її економічного та соціального 

відновлення в післявоєнний період. 

За прогнозами Ради Європейського Союзу [14], масова міграція, 

спричинена війною, може призвести до скорочення населення України на 24-

33%, залежно від тривалості бойових дій та ступеня руйнування інфраструктури. 

Ці дані свідчать про масштабність гуманітарної кризи, спричиненої збройним 

конфліктом, та відображають складність міграційних процесів, що відбуваються 

в Україні. Важливо зазначити, що наведені цифри відображають лише офіційно 

зафіксовані випадки та можуть не враховувати реальну картину міграційних 

потоків [15]. Згідно з даними, отриманими від Міжнародної організації з міграції, 

оціночна чисельність українських громадян, які перебували за межами України 

до 24 лютого 2022 року, становила не менше 2 млн. осіб [16]. У той же ж час, 

коли на початок 2025 року тільки в країнах Європейського Союзу перебувають 

майже 4,3 млн осіб [17]. 

Початок воєнних дій спричинив як зовнішню так і внутрішню міграцію, 

яка породила широкий спектр проблем, що виходять за рамки простого 

переміщення людей [18]. Значно зросла кількість внутрішньо переміщених осіб 

з зони військових дій в західні області країни. Серед вимушених внутрішньо 

переміщених осіб значну частку становлять учні та студенти, Це підтверджено 

даними онлайн опитування ЮНІСЕФ [19] у якому взяли участь 23 612 осіб з 25 

територіально-адміністративних одиниць України віком 11-17 років (учнівська 

молодь, майбутні вступники). Результати опитування вказали на те, що майже 

половина респондентів (44,4%) повідомили, що вони були змушені виїхати зі 

своїх рідних міст або сіл після початку війни. 
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Розглядаючи особливості міграційних процесів серед мешканців міст та 

сіл, виявлено, що серед міських підлітків 18,7% виїжджали за межі свого 

населеного пункту, 15,9% – за межі області, а 13,6% – за межі України. Серед 

мешканців сільської місцевості 16,5% залишали своє село, 9,4% виїжджали за 

межі області проживання, а 8,4% з метою безпеки виїжджали за кордон. Варто 

відзначити, що значна частка підлітків віком 16-17 років виїхала за межі України 

(13,3% шістнадцятирічних та 14,6% сімнадцятирічних). Більше половини 

опитаних підлітків (55,6%) не змінювали свого місця проживання після початку 

повномасштабного вторгнення. Ця група переважно складається з підлітків, які 

проживають у сільській місцевості (65,7%). Незважаючи на значні міграційні 

потоки, переважна більшість (83,2%) на момент опитування проживали в тому ж 

місті або селі, де вони мешкали до 24 лютого 2022 року. Це свідчить про те, що 

значна частина підлітків, які виїхали за межі області та України з початком 

повномасштабного вторгнення, вже повернулися до своїх домівок. Проте, кожен 

десятий респондент (10,3%) проживав на момент опитування в іншій області 

України, а ще 6,5% – за кордоном, серед яких невелика частка (1,7%) не планує 

повертатися в Україну найближчим часом. 

Щодо формату навчання, переважна більшість опитаних підлітків 

продовжували навчання в українських закладах освіти. Більше третини 

респондентів (37,0%) на момент опитування навчалися дистанційно (онлайн), 

30,1% – очно (офлайн), а 28,5% поєднували онлайн та офлайн-формати навчання. 

Аналіз залежності формату навчання від місця проживання та віку виявляє певні 

тенденції. Онлайн-навчання є більш поширеним серед мешканців міст (39,6%), 

сімнадцятирічних підлітків (43,9%), підлітків, які з початку війни виїхали за межі 

свого населеного пункту (42,2%) та за межі області (49,7%), а також серед майже 

половини тих, хто наразі проживає в іншій області України (48,4%). Офлайн-

навчання частіше обирали мешканці сільської місцевості (39,1%), підлітки віком 

15-16 років (по 36,5%), ті, хто не виїжджав зі свого місця проживання з початку 

війни (35,4%), та ті, хто наразі проживає у місті або селі, де народився (32,4%). 

Ці дані підкреслюють глибокий вплив війни на освітню систему. 

Проаналізуємо тенденції на ринку праці. Офіційний ринок праці у 2023 

році нараховував близько 9 млн офіційно працевлаштованих. У той час коли у 

2021 році 11,5 млн працівників [20]. У грудні 2024 року кількість зареєстрованих 

безробітних склала 94,2 тисяч, серед яких 75,8 тисячі - жінки. У 2023 році цей 

показник складав 96,1 тис. безробітних. Потреба роботодавців у працівниках на 

заміщення вільних робочих місць на кінець 2024 року становить 46,7 тисяч, що 

вище, ніж у грудні 2023 році (32,4 тисяч) [20]. Матеріали досліджень свідчать 

про те, що від початку повномасштабного російського вторгнення в Україні було 
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втрачено приблизно 4,8 млн. робочих місць. У 2022 році рівень безробіття був 

найвищим і склав 18,5% (рис. 2). 

 

 

* за прогнозом НБУ. 

Рис. 2. Динаміка рівня безробіття в Україні 

 

Починаючи з 2023 року ринок праці поступово відновлюється. Це 

насамперед завдяки стійкому економічному зростанню та м’якій фіскальній 

політиці [21]. За прогнозом НБУ у 2024 році в Україні близько 2 млн українців 

шукатимуть роботу, у 2025 році - 11,6%, у 2026 році - 10,6% [22]. Попит на робочу 

силу зростатиме, проте залишиться вищим за рівень у період до 

повномасштабного вторгнення (10,3% у 2021 р.). Це можна пояснити значними 

відмінностями у кваліфікації та регіональними відмінностями на ринку праці, а 

також через обмежену пропозицію кваліфікованої робочої сили, на якій 

позначатимуться наслідки війни, зокрема й складнощі з поверненням 

демобілізованих до роботи [21]. 

На пропозицію робочих мірою значною мірою впливає сектор малих і 

середніх підприємств, на який припадає 82% загальної чисельності робочої сили 

і який створює найбільшу частку доданої вартості (64%) у собівартості продукції 

[23]. Малі та середні підприємства становлять 99,98% усіх підприємств країні, 

причому найбільша їхня концентрація спостерігається в секторі оптової та 

роздрібної торгівлі – 42,9%. 

До початку 2021 року в Україні було зареєстровано 1956248 суб’єктів 

господарювання, з них 81,4% це підприємці фізичні особи. Впродовж 2022-2023 

років спостерігаємо зменшення їх кількості. Станом на 1 квітня 2024 року в 

Україні налічується 1503782 суб’єктів господарювання (менше на 23,2%). З них 

підприємцями є 83,9% [24]. 
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Зафіксовано різке скорочення кількості діючих сільськогосподарських 

підприємств (зменшилася на 31,2%). Підприємства переробної промисловості 

зазнали скорочення на 25,9%, що свідчить про руйнування виробничих ланцюгів 

та логістичних зв'язків. Будівельна галузь та сфера торгівлі також відчули 

значний негативний вплив, продемонструвавши зменшення кількості 

підприємств на 31,5% та 30,5% відповідно. Оперативному відновленню 

діяльності підприємницького сектору в Україні після початку повномасштабного 

військового вторгнення значною мірою сприяло прийняття Закону України від 15 

березня 2022 року № 2120-IX [25]. Закон містив низку кардинальних змін у 

податковій системі та регуляторному середовищі, спрямованих на полегшення 

ведення бізнесу та стимулювання економічної активності. 

Серед економічних факторів виділимо і рівень заробітної плати  

управлінців. Так, якщо середня заробітна плата в Україні у 2024 році становила 

21 473 грн., то середня зарплата в категорії «Адміністрація, керівництво 

середньої ланки» 26 500 грн., що на 23,4% є вищою.  

До економічних факторів, що впливають на підготовку фахівців чинять 

вплив і фінансування освіти. Впродовж 2021-2025 років найнижчі видатки на 

освіту з державного бюджету спостерігаємо у 2023 році. Вони склали 143,4 млрд. 

грн (табл. 1).  

Таблиця 1 

Динаміка видатки на освіту з державного бюджету 

 2021 2022 2023 2024 2025 

Видатки на освіту з 

державного бюджету, 

млрд. грн 

154,1 171,9 143,4 172,0 194,3 

 

Проте, витрати на освіту від національного ВВП знижуються. Якщо у 2021 

році вони склали 6,6%, то вже у 2024 році тільки 4,5 %. Спадну тенденцію 

спостерігаємо стосовно витрат на вищу освіту (рис. 3). 
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Рис. 3. Динаміка витрат на освіту у ВВП, % 

До прикладу, витрати на освіту в країнах Європи коливалися від 7,1 % ВВП 

в Ісландії до 2,7 % ВВП в Ірландії. Загальний середній показник серед держав-

членів ЄС становили 4,7 % ВВП у 2022 році [26]. 

Освітня галузь зазнала суттєвих втрат навчальної інфраструктури 

впродовж повномасштабного вторгнення. Втрати складають близько 13%. 

Станом на 2 вересня 2024 року від обстрілів постраждало 3 798 закладів освіти, 

365 з них зруйновано повністю [27]. За даними Укрінформ [28] пошкоджень 

зазнала кожна сьома школа нашої держави, а за аналізом ЮНІСЕФ [19] діти, які 

проживають на прифронтових територіях України, упродовж останніх двох років 

були змушені провести від 3 до 5 тисяч годин у підвалах чи на станціях метро під 

час повітряних тривог. 

Окрім економічних факторів суттєвий вплив на підготовку фахівців мають 

і соціальні, зокрема: 

- соціальний статус родини – діти з родин з високим освітнім та 

культурним рівнем зазвичай мають більше підтримки та мотивації для здобуття 

якісної освіти; 

- культурні цінності суспільства – ставлення до освіти, праці, 

інтелектуальної праці в суспільстві впливає на престиж професій і мотивацію до 

навчання; 

- рівень урбанізації – у містах більше можливостей для професійного 

розвитку, стажування, нетворкінгу, що формує кращі умови для підготовки 

фахівців; 

- доступ до інформаційних технологій – цифровий розрив між містом 

і селом або між багатшими і біднішими верствами населення ускладнює рівний 

доступ до сучасних освітніх ресурсів. 

Висновки. На формування системи підготовки професійних менеджерів 

чинять влив різні фактори. Суттєві зміни обумовлені впливом війни У нашому 
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дослідженні ми більше зупинилися на економічних факторах. З’ясовано, що 

ними є:  

- рівень розвитку економіки та заробітних плат у сфері управління. Реальні 

економічні умови формують низьку мотивацію для професійного розвитку 

фахівців управлінців. Це може знижувати інтерес молоді до управлінських 

спеціальностей; 

- погіршення демографічної ситуації. Зменшення кількості молоді у віці 

здобуття вищої освіти змушує заклади пристосовуватися до нових умов, 

конкурувати за абітурієнта, що впливає на якість відбору та освітній рівень 

студентів; 

- зміни у структурі зайнятості та професійного попиту. Зменшення 

чисельності суб’єктів господарювання зумовлює зниження попиту на 

управлінців; 

- міграційні процеси. Відтік молоді за кордон у пошуках безпечних місць 

проживання чи кращих економічних перспектив знижує потенціал формування 

управлінських еліт у середині країни; 

- рівень фінансування освіти. Обмежені бюджетні ресурси зменшують 

можливості університетів щодо оновлення навчальних програм, матеріально-

технічної бази та залучення висококваліфікованих викладачів з практичним 

досвідом у сфері управління. 

Серед соціальних факторів виділено: культурні цінності суспільства, 

доступ до інформаційних технологій, соціальний статус родини. Подальші 

дослідження будуть спрямовані на комплексну оцінку того наскільки система 

підготовки управлінських кадрів відповідає вимогам соціально-економічного 

розвитку держави. 
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KEY SOCIO-ECONOMIC FACTORS INFLUENCING THE TRAINING 

OF PROFESSIONAL MANAGERS 

 

Abstract. The article identifies and examines socio-economic factors influencing 

the training of professional managers in Ukraine. It's revealed that the current stage 

of societal development is characterized by high dynamism and rapid changes across 

all spheres of activity. The training of professional managers takes place within the 

higher education system. Its key objectives are: ensuring specialist competence, 

fostering practical skills, and developing the individual's capacity for continuous self-

development. 

Among the economic factors influencing the training of professional managers, 

the following are highlighted: the level of economic development, inflation, wage 

levels, changes in the number of economic entities, the demographic situation, aspects 

of internal and external migration processes, shifts in employment structure, education 

funding, changes in learning formats, and transformations in the labor market in 

Ukraine. It has been established that the most significant changes have occurred in the 

demographic structure of society, specifically: population aging, substantial migration 

processes, a decline in birth rates, and an increase in mortality rates. The study also 

investigates that the educational sector has suffered significant losses of educational 

infrastructure during the full-scale invasion. These losses constitute approximately 

13%. The profound impact of the war on the educational system is emphasized. It is 

concluded that economic instability, the prevailing economic conditions, and the 

destruction of educational infrastructure negatively affect the accessibility and quality 

of management education. 
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Social factors are identified, including: family social status, societal cultural 

values, access to information technologies, and the level of urbanization. Particular 

attention is given to the impact of military actions on Ukraine's economy and 

educational system. The importance of considering these factors for developing 

effective training strategies for specialists, capable of adapting to modern challenges 

and ensuring sustainable development in conditions of uncertainty, is underlined. 

 

Keywords: economic situation, military actions, training of managers, 

demographic situation, unemployment, labor market. 
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ІННОВАЦІЇ ТА РЕІНЖИНІРИНГ БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ ЯК 

ФАКТОРИ ПІДВИЩЕННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 

ПІДПРИЄМСТВ: УКРАЇНСЬКИЙ ТА СВІТОВИЙ ДОСВІД 

 

Анотація. У статті досліджено роль інновацій і реінжинірингу бізнес-

процесів як ключових чинників підвищення ефективності та 

конкурентоспроможності підприємств у сучасних трансформаційних умовах. 
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Акцентовано увагу на необхідності переосмислення традиційних управлінських 

підходів в умовах цифрової економіки, зростання нестабільності та 

динамічного розвитку ринків. Обґрунтовано, що інновації мають не лише 

технологічне, а й стратегічне значення, оскільки дозволяють створювати нові 

продукти, вдосконалювати процеси, скорочувати витрати та забезпечувати 

клієнтоорієнтований підхід. Водночас, їхня ефективна реалізація часто 

потребує глибоких змін у внутрішній організації діяльності підприємства, що 

досягається за допомогою реінжинірингу – радикального перегляду та 

оптимізації бізнес-процесів. 

У статті представлено теоретичне обґрунтування доцільності поєднання 

інноваційного розвитку та реінжинірингового підходу, а також узагальнено 

досвід окремих українських компаній, які демонструють успішні приклади 

впровадження зазначених підходів. Наведено переваги впровадження цифрових 

технологій, автоматизованих систем управління, роботизації та нових 

форматів клієнтського обслуговування. Встановлено, що результатом 

інтеграції інновацій і реінжинірингу є підвищення продуктивності, ефективне 

використання ресурсів, зниження операційних витрат і формування стійких 

конкурентних переваг. 

Зроблено висновок, що підприємства, які системно впроваджують 

інновації та здійснюють реінжиніринг, демонструють вищу адаптивність, 

стійкість до ризиків і здатність до стратегічного розвитку. У перспективі 

такий підхід має стати основою для формування національної економіки нового 

типу – динамічної, технологічної та клієнтоорієнтованої. 

 

Ключові слова: інновації, реінжиніринг, бізнес-процеси, 

конкурентоспроможність, ефективність, цифрова трансформація, 

підприємство. 

 

Постановка проблеми. У сучасних умовах глобалізації та цифрової 

трансформації економіки підприємства стикаються з постійною необхідністю 

адаптації до нових викликів: технологічних змін, зростання конкуренції, зміни 

споживчих уподобань та нестабільного зовнішнього середовища. Застарілі 

бізнес-моделі та традиційні підходи до управління бізнес-процесами дедалі 

менше відповідають потребам ринку. Водночас стрімкий розвиток інноваційних 

технологій відкриває нові можливості для оптимізації внутрішніх процесів, 

скорочення витрат, підвищення ефективності та гнучкості організаційної 

структури. Саме тому все більшого значення набуває впровадження інновацій у 

поєднанні з реінжинірингом бізнес-процесів як інструменту кардинального 
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переосмислення і радикального вдосконалення ключових операцій 

підприємства. 

Особливої актуальності ця проблематика набуває в контексті українських 

реалій, де підприємства, працюючи в умовах війни, обмеженого доступу до 

ресурсів, зниження платоспроможного попиту та логістичних проблем, мають 

шукати нові шляхи підвищення власної стійкості та конкурентоспроможності. 

Успішна інтеграція інноваційних рішень та реінжинірингових підходів дозволяє 

сформувати нові ланцюги створення вартості, підвищити якість продукції та 

послуг, а також забезпечити адаптацію бізнесу до змін економічного 

середовища. В Україні ці процеси пов’язані з необхідністю швидкої адаптації до 

європейських стандартів  та інтеграції у глобальні ланцюги доданої вартості. 

Огляд останніх досліджень і публікацій. Питання економіки інновацій та 

реінжинірингу розглядали українські та зарубіжні дослідники: Біла І., Посна В., 

Шевченко О. [3], Краус Н. [5], Hammer M., Champy J. [8], Davenport T. [7], 

Chesbrough H. [6], які торкалися проблем вивчення практичних аспектів 

ефективності інновацій та реінжинірингу як зарубіжних виробників, так і   

українських підприємствах у порівнянні зі світовими компаніями-лідерами. 

Проте незважаючи на значну кількість теоретичних праць і прикладних 

досліджень у сфері інноваційного розвитку та реінжинірингу, залишається 

потреба у комплексному аналізі їхнього взаємозв’язку та впливу на рівень 

конкурентоспроможності підприємств, зокрема в контексті трансформаційних 

процесів в економіці України. Саме ці аспекти потребують подальшого 

осмислення та розробки ефективних практичних рекомендацій. 

Завдання дослідження. Метою статті є дослідження ролі інновацій та 

реінжинірингу бізнес-процесів у підвищенні конкурентоспроможності 

підприємств на прикладі вітчизняного та світового досвіду, а також оцінка 

економічних ефектів від їхнього впровадження. 

Матеріал та методи дослідження. У статті було використано порівняльно-

аналітичний метод для аналізу практик впровадження інновацій і реінжинірингу 

на прикладі провідних міжнародних компаній та українських підприємств. Він 

дозволив встановити спільні риси та відмінності стратегій оновлення бізнес-

процесів, а також виявити залежність між масштабами впровадження інновацій 

і зростанням операційної ефективності. Водночас статистично-економічний 

метод застосовано для кількісної оцінки результатів реінженірингу: розраховано 

зміни у показниках витрат, доходів, продуктивності праці та логістичних циклів 

підприємств до і після впровадження змін. 

Основний матеріал дослідження. У сучасній економіці ефективність 

підприємства дедалі більше залежить не лише від оптимального використання 

ресурсів, а й від здатності швидко адаптуватися до змін зовнішнього середовища, 
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впроваджувати інновації та переосмислювати власні бізнес-процеси. Інновації 

виступають не лише результатом науково-технічного прогресу, а й стратегічним 

ресурсом, що формує нову конкурентну перевагу [9, c. 4]. Вони охоплюють не 

лише продукти, а й управлінські практики, моделі обслуговування клієнтів, 

логістичні рішення, технологічні процеси тощо. Впровадження інновацій 

дозволяє підприємствам скорочувати витрати, підвищувати продуктивність, 

відкривати нові ринки та удосконалювати якість продукції. 

Разом з тим, сама по собі інноваційність без належної структурної 

перебудови організації часто не досягає очікуваної ефективності. У цьому 

контексті ключову роль відіграє реінжиніринг бізнес-процесів – методологія 

радикального перегляду та трансформації основних процедур діяльності 

підприємства. Він передбачає глибокий аналіз існуючих процесів з подальшою 

розробкою принципово нових підходів до створення вартості, орієнтованих на 

результат, клієнта та мінімізацію втрат [6, c. 28]. Саме реінжиніринг дозволяє 

усунути дублювання функцій, скоротити час виконання операцій, підвищити 

продуктивність праці та гнучкість реагування на ринкові зміни.  

Поєднання інновацій та реінжинірингу формують синергійний ефект: 

інновації створюють потенціал змін, а реінжиніринг забезпечує структурну і 

процесну реалізацію цих змін [8, c. 123]. Такий підхід дозволяє підприємствам 

не просто модернізувати діяльність, а цілісно переосмислити стратегію розвитку, 

що в умовах посиленої конкуренції та нестабільності економічного середовища 

є ключем до збереження й зміцнення ринкових позицій. 

Відтак інновації та реінжиніринг бізнес-процесів є ключовими 

інструментами підвищення ефективності підприємств у XXI столітті. За даними 

McKinsey Global Institute, компанії, які системно впроваджують інновації, 

демонструють приріст продуктивності на 30–50% у середньостроковій 

перспективі [9, с. 27]. Світовий досвід демонструє успішність таких підходів: 

General Electric завдяки реінжинірингу процесів скоротила час розробки нових 

продуктів з 36 до 18 місяців, підвищивши частку ринку на 12% [7, c. 34], Siemens 

AG через цифровізацію та оптимізацію процесів зменшила виробничі витрати на 

15% [11, c. 25], Toyota запровадила інноваційну систему Lean Production, що 

дозволила знизити дефекти продукції на 50% та підвищити продуктивність праці 

на 20% [12, c. 120].  

 Застосування інновацій та реінжинірингу бізнес-процесів передбачає 

кардинальну зміну управлінської парадигми підприємства. На відміну від 

традиційного підходу, орієнтованого на внутрішні процедури, формальну 

ієрархію та суворе дотримання регламентів, інноваційно-реінжиніринговий 

підхід фокусується на кінцевому результаті, потребах клієнта та створенні 

доданої вартості [8, c. 78]. Зміщується акцент із вертикальної, функціональної 
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структури на горизонтальні процеси, що охоплюють усі ключові етапи створення 

продукції чи послуги. 

Однією з головних переваг цього підходу є зростання гнучкості 

підприємства: якщо традиційні моделі повільно реагують на зміни ринку, то 

реінжиніринг дозволяє швидко трансформувати процеси, адаптуючи їх до нових 

викликів. Це, у свою чергу, підвищує оперативність ухвалення рішень, зменшує 

бюрократичне навантаження та сприяє децентралізації управління. 

Особливо важливим чинником є інтеграція інноваційних технологій. У 

традиційних системах їх використання, як правило, обмежене або носить 

фрагментарний характер [10, c. 23]. Натомість реінжиніринг передбачає 

системну автоматизацію, цифровізацію та застосування сучасних інформаційних 

рішень, що сприяє підвищенню ефективності, точності та прозорості бізнес-

процесів. 

Оптимізація ресурсів проявляється через усунення дублювання функцій, 

зменшення часу виконання операцій та підвищення продуктивності праці. 

Унаслідок цього інноваційно-реінжиніринговий підхід формує якісно новий 

потенціал для досягнення довгострокових конкурентних переваг, на відміну від 

обмежених і короткострокових результатів традиційного управління. 

Узагальнюючи ці положення, можна представити концептуальну модель 

ефективності інноваційно-реінжинірингового підходу, яка базується на трьох 

взаємопов’язаних компонентах: 

Інноваційність – як здатність генерувати та впроваджувати нові ідеї, 

технології, підходи до обслуговування клієнтів і виробництва. 

Процесна гнучкість – як умова швидкої адаптації бізнес-процесів до змін 

внутрішнього і зовнішнього середовища. 

Організаційна ефективність – як результат оптимізації ресурсів, скорочення 

витрат, прискорення операцій та зростання рентабельності. 

Таким чином, поєднання інновацій та реінжинірингу формує цілісну 

систему, здатну забезпечити не лише виживання підприємства в умовах 

турбулентності, а й його сталий розвиток і зміцнення позицій на ринку. Цей 

підхід є стратегічною відповіддю на виклики нової економіки, в якій ключовим 

активом стає здатність до постійного оновлення. 

У сучасних умовах українська економіка переживає складні 

трансформаційні процеси, зумовлені як внутрішніми структурними проблемами, 

так і зовнішніми викликами – військовою агресією, глобальними економічними 

викликами, технологічною відсталістю і навіть руйнацією значної частини 

виробництв. У таких умовах особливої актуальності набуває питання 

ефективності функціонування підприємств, що безпосередньо пов’язане з 
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їхньою здатністю до впровадження інновацій та проведення реінжинірингу 

бізнес-процесів. 

Інновації в українському контексті слід розглядати не лише як технологічні 

прориви або наукові відкриття, а як системну здатність підприємств інтегрувати 

нові рішення в усі аспекти господарської діяльності – від організації 

виробництва до управління персоналом і логістикою. На жаль, рівень 

інноваційної активності українських підприємств залишається низьким: за 

даними Держстату, лише близько 15–17% промислових підприємств системно 

впроваджують інновації [4, c. 11].  

Основними бар’єрами є нестача фінансових ресурсів, слабкий зв’язок науки 

та бізнесу, ризики воєнного часу, а також недостатня цифрова компетентність 

управлінського персоналу. Як підкреслює Краус Н. [5, c. 38], низький рівень 

інноваційної активності обумовлений не лише недостатнім фінансуванням, а й 

технологічним відставанням та слабким інституційним середовищем. За оцінкою 

міжнародної компанії PwC, реінжиніринг бізнес-процесів на підприємствах, що 

застосовують цифрові технології, може забезпечити зниження операційних 

витрат на 15–40% [10, c. 65].  

Водночас, низька ефективність традиційних управлінських структур і 

процедур вимагає від підприємств радикального переосмислення процесів. Саме 

тут на перший план виходить реінжиніринг бізнес-процесів як інструмент 

структурної трансформації. Українські компанії, що орієнтуються на експорт або 

інтегруються у глобальні ланцюги постачання, дедалі частіше змушені 

відповідати міжнародним стандартам якості, гнучкості й технологічної 

сумісності [3, c. 17]. Це вимагає перегляду внутрішніх процесів, цифровізації 

виробництва, оптимізації ланцюгів постачання, автоматизації документообігу 

тощо. 

Деякі українські компанії вже демонструють позитивні приклади. Зокрема, 

аграрний сектор активно впроваджує smart-технології, ERP-системи, GPS-

контроль і Big Data для підвищення врожайності та зменшення втрат. У сфері ІТ 

і фінансів реінжиніринг дозволяє оперативно перебудовувати моделі 

клієнтського сервісу, зменшувати час обробки транзакцій, автоматизувати 

аналітику. Промислові підприємства – особливо на Сході та Центрі України – в 

умовах воєнної реструктуризації вимушено здійснюють реінжиніринг ланцюгів 

постачання, переходять на резервні виробничі потужності та інтегрують цифрові 

інструменти для контролю продуктивності. 

Інновації та реінжиніринг у вітчизняних умовах є не просто чинником 

конкурентоспроможності, а часто – передумовою виживання підприємств. 

Ефективна державна політика в цій сфері має передбачати стимулювання 
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технологічного оновлення, підтримку цифровізації та залучення інституцій 

науки до процесу трансформації бізнесу. 

В умовах цифрової трансформації та зростаючої конкуренції українські 

підприємства поступово переорієнтовуються на моделі, засновані на 

реінжинірингу процесів і впровадженні інновацій. Досвід таких компаній, як 

Київстар, ПрАТ «Укрнафта» і ПрАТ «Нова пошта», демонструє практичну 

результативність стратегій глибокого переосмислення внутрішніх процесів з 

використанням новітніх технологій. 

Київстар протягом останніх п’яти років активно впроваджує цифрові 

рішення в управлінні клієнтським сервісом і бізнес-аналітикою. Зокрема, 

компанія реорганізувала свій call-центр, замінивши частину операторів на 

автоматизовану AI-платформу, що дозволило скоротити час обробки звернень на 

35%, а витрати – на 15 млн грн щороку [1, c. 24]. У 2023 році компанія запустила 

хмарну Big Data-платформу, яка обробляє понад 3 млрд записів на добу, 

забезпечуючи новий рівень персоналізації послуг. 

ПрАТ «Укрнафта» у 2022–2024 роках реалізувала масштабну програму 

реінжинірингу виробничих процесів, що охопила 100% свердловин у рамках 

цифровізації видобутку. Компанія впровадила систему автоматизованого 

моніторингу SmartOil, яка дозволила знизити середню собівартість видобутку 

нафти на 12%, підвищити енергоефективність на 18% та скоротити кількість 

аварійних зупинок на 25%. У результаті прибуток компанії у 2023 році зріс на 

38,5% порівняно з 2022 роком (з 7,1 до 9,8 млрд грн) [2, c. 73]. 

ПрАТ «Нова пошта» є яскравим прикладом повного реінжинірингу 

логістичних процесів. Завдяки впровадженню роботизованих терміналів та 

сортувальних центрів компанія досягла обробки до 700 тис. посилок на добу (на 

2021 рік — лише 350 тис.). Крім того, нова модель роботи з використанням 

мобільного застосунку, електронної черги та CRM-аналітики дозволила 

зменшити середній час обслуговування одного клієнта з 9,5 до 4,3 хвилини, а 

коефіцієнт задоволеності клієнтів (CSAT) піднявся до 92% [4, c. 34]. 

На основі світового і вітчизняного досвіду можна сформулювати стратегічні 

рекомендації та перспективи щодо реінжинірингу та інноваційної політики 

підприємств: 

1. Цифрова аналітика як основа реінжинірингу. Використання цифрових 

технологій забезпечує не лише контроль, але й прогнозування ефективності 

процесів. 

2. Гнучка трансформація внутрішніх структур. Підприємства повинні 

впроваджувати адаптивні моделі управління із заміною вертикального контролю 

на процесно-орієнтоване мислення. 



Вісник Східноєвропейського університету  

економіки і менеджменту 
 

 

 

 

 134 

3. Інвестиції в автоматизацію. Успішний досвід показує: 

капіталовкладення в інновації окупаються вже через 1–2 роки після 

впровадження [9, с. 49]. 

У перспективі компанії, що об’єднують інновації з глибоким 

реінжинірингом, формують стійкі конкурентні переваги, здатні не лише вийти 

на нові ринки, але й адаптуватися до майбутніх викликів національної економіки. 

Висновки. У сучасному трансформаційному середовищі ефективність і 

конкурентоспроможність підприємств значною мірою залежать від їхньої 

здатності адаптуватися до змін, впроваджувати інновації та здійснювати 

радикальні трансформації своїх бізнес-процесів. Інновації більше не 

розглядаються лише як першочерговий елемент стратегії розвитку, натомість 

вони перетворюються на необхідну умову для забезпечення сталого 

функціонування організацій в умовах високої мінливості зовнішнього 

середовища. Їхній потенціал реалізується не лише через нові продукти й 

технології, але й через інновації у процесах, організації праці, логістиці та 

взаємодії з клієнтами. 

Реінжиніринг, як методологія глибокого перегляду та перебудови ключових 

процесів підприємства, створює передумови для досягнення якісно нового рівня 

ефективності. Успішне застосування цього підходу дозволяє скоротити витрати, 

прискорити процеси, підвищити продуктивність праці та забезпечити кращу 

відповідність потребам клієнтів. Особливої значущості набуває поєднання 

інноваційного мислення з реінжиніринговими підходами, що забезпечує 

системну модернізацію організації та підвищує її здатність до гнучкого 

реагування на виклики ринку. 

Українські підприємства, які здійснюють глибоку трансформацію на основі 

цифрових технологій, автоматизації та нових управлінських моделей, 

демонструють позитивні результати. Перехід від традиційних ієрархічних 

структур до клієнтоорієнтованих і процесно-орієнтованих систем управління 

дозволяє формувати довгострокові конкурентні переваги навіть в умовах 

нестабільного економічного середовища. Важливим чинником успіху виступає і 

внутрішня готовність до змін, включно з розвитком цифрової культури та 

переоцінкою стратегічних цілей підприємства. 

Таким чином, впровадження інновацій у поєднанні з реінжинірингом 

бізнес-процесів є не лише інструментом оптимізації, а й стратегічною основою 

для оновлення всієї бізнес-моделі підприємства. Це дає змогу не просто 

адаптуватися до нових умов, а й активно формувати конкурентне середовище, 

змінюючи правила гри на користь тих, хто готовий до трансформацій. 

Напрямки подальших досліджень. Подальшим перспективними 

напрямом дослідження є вплив цифрових інструментів на ефективність 
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реінженірингу у різних секторах економіки України, зокрема в енергетиці, 

логістиці та освіті.  Водночас особливу увагу слід приділити інституційним 

аспектам реінженірингу в Україні, зокрема впливу регуляторного середовища, 

податкової політики та інструментів державно-приватного партнерства на 

мотивацію до оновлення бізнес-процесів. Все це буде сприяти комплексному 

дослідженню інноваційної культури в організаціях, що забезпечує стійкість 

впроваджених змін у довгостроковій перспективі. 
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INNOVATIONS AND BUSINESS PROCESS OF REENGINEERING AS A 

FACTOR OF INCREASING ENTERPRISE COMPETITIVENESS 

 

Abstract. The article explores the role of innovations and business process 

reengineering as key drivers for improving efficiency and enhancing enterprise 

competitiveness in the context of economic transformation. It emphasizes the necessity 

of rethinking traditional management approaches in light of digitalization, increasing 

market instability, and rapid technological advancement. Innovations are shown to be 

not only technological but also strategic assets, enabling the development of new 

products, process optimization, cost reduction, and a more client-centered approach. 

However, the effective implementation of innovations often requires substantial 

internal organizational changes, which are achieved through reengineering – a radical 

redesign and optimization of business processes. 
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The article provides theoretical justification for combining innovation-driven 

development with reengineering approaches and summarizes the experience of 

selected Ukrainian companies that have successfully applied these methods. It 

highlights the benefits of implementing digital technologies, automated management 

systems, robotics, and modern customer service formats. As a result of innovation and 

reengineering integration, enterprises achieve higher productivity, more efficient 

resource utilization, reduced operational costs, and the development of sustainable 

competitive advantages. 

The conclusion suggests that enterprises systematically implementing innovations 

and reengineering demonstrate stronger adaptability, resilience to risks, and strategic 

development capabilities. This integrated approach should become the foundation for 

building a new type of national economy – dynamic, technology-driven, and customer-

oriented. 

 

Keywords: innovations, reengineering, business processes, competitiveness, 

efficiency, digital transformation, enterprise. 

 

  



Вісник Східноєвропейського університету  

економіки і менеджменту 
 

 

 

 

 138 

DOI: https://doi.org/10.58253/2078-1628-2025-1(33)-010 

 

УДК 336.1:352 

JEL R51, R58, H70, H72  

 

Ія Борисівна ЧУДАЄВА 

доктор економічних наук, професор, 

ректор, 

Приватний заклад вищої освіти 

«Східноєвропейський університет імені Рауфа Аблязова», 

м. Черкаси, Україна  

 https://orcid.org/0000-0001-7759-2372 

iiaandia@ukr.net 

 

Олена Миколаївна СУКАЧ  

кандидат економічних наук, доцент, 

завідувач кафедри фінансів, 

Приватний заклад вищої освіти 

«Східноєвропейський університет імені Рауфа Аблязова», 

м. Черкаси, Україна  

 https://orcid.org/0000-0001-7150-0262 

elen1@online.ua 

 

ІНСТИТУЦІЙНІ ЗАСАДИ МУНІЦИПАЛЬНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ 

В СИСТЕМІ ФОРМУВАННЯ БЮДЖЕТІВ ТЕРИТОРІАЛЬНИХ 

ГРОМАД: НАУКОВО-МЕТОДИЧНИЙ ПІДХІД 

 

Анотація. У статті досліджено інституційні засади муніципального 

менеджменту з позиції забезпечення ефективності формування та реалізації 

місцевих бюджетів територіальних громадах. В умовах децентралізації влади, 

в Україні зростає роль органів місцевого самоврядування у стратегічному 

управлінні фінансовими ресурсами, що вимагає удосконалення організаційних та 

правових механізмів муніципального управління. Авторами розкрито сутність 

муніципального менеджменту як інструменту координації інтересів громади, 

органів влади та місцевого бізнесу задля сталого розвитку територій.  

Наголошено на важливості створення ефективного інституційного 

середовища, яке сприятиме прозорості бюджетного процесу, залученню 

громадськості до прийняття управлінських рішень та підвищенню фінансової 

самостійності громад. Обґрунтовано науково-методичний підхід щодо 

mailto:iiaandia@ukr.net
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оцінювання інституційної спроможності муніципального менеджменту у сфері 

бюджетного планування. Запропоновано систему показників, яка дозволяє 

оцінити ефективність інституційних механізмів управління місцевими 

бюджетами, з урахуванням специфіки окремих територіальних громад. 

 

Ключові слова: децентралізація, муніципальний менеджмент, управління, 

територіальна громада, місцевий бюджет, фінансові ресурси. 

 

Постановка проблеми. Трансформаційні процеси, які наразі відбуваються 

в системі публічного управління формують нові вимоги до ефективності 

муніципального менеджменту, як ключового механізму реалізації державної 

політики на місцевому рівні. Особливої актуальності ці питання набувають у 

контексті впровадження реформи децентралізації, яка сприяла посиленню ролі 

територіальних громад у прийнятті управлінських рішень щодо формування та 

використання фінансових ресурсів. Муніципальний менеджмент, у цьому 

випадку, поєднує набір інструментів, підходів і практик, спрямованих на 

забезпечення результативного управління ресурсами громади з урахуванням її 

соціально-економічних особливостей та спроможності. Водночас ефективність 

бюджетного процесу значною мірою залежить від якості інституційного 

середовища, зокрема, нормативно-правового забезпечення, організаційної 

структури органів місцевого самоврядування, компетенцій посадових осіб, а 

також рівня участі населення в прийнятті управлінських рішень. Адже, саме 

інституційні засади муніципального менеджменту відіграють визначальну роль 

у забезпеченні прозорості, ефективності та підзвітності бюджетної політики, що 

реалізується органами місцевого самоврядування. Проте, попри значні позитивні 

зрушення від впровадження децентралізаційної реформи, в Україні й надалі 

спостерігаються значні проблеми у сфері формування місцевих бюджетів. 

Зокрема, недостатня фінансова автономія громад, недосконалість 

міжбюджетних трансфертів, слабкий рівень фінансового планування та низький 

рівень інституційної спроможності органів місцевого самоврядування 

залишаються стримуючими факторами у забезпеченні сталого розвитку 

територій.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика муніципального 

менеджменту, інституційного забезпечення місцевого самоврядування та 

бюджетного процесу в територіальних громадах активно досліджується, як 

вітчизняними, так і зарубіжними науковцями та практиками.  

Так, муніципальний менеджмент – це діяльність виборних та інших 
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органів місцевого самоврядування з управління муніципальною власністю, 

об'єктами муніципального господарства, формування та виконання місцевого 

бюджету, а також інша їхня діяльність у різних сферах муніципального 

управління, спрямована на забезпечення рівня життєдіяльності населення [1]. На 

думку С. Чернова, Т. Бєльської, Н. Мущинської «муніципальний менеджмент є 

формою управління на місцевому рівні та спрямований на розв’язанні питань 

місцевого значення» [2]. Муніципальний менеджмент, як фундаментальна вісь у 

функціонуванні місцевих органів влади, відіграє визначальну роль в 

ефективному наданні основних послуг, яких потребує громада, вважають Г. 

Гранісо, С. Мостасеро, М. Ріофріо [3]. 

І. Щебетун, Т. Міхайліна, зазначають, що «новим типом управління, 

орієнтованим на передові підходи й технології, соціально-значущий результат і 

партнерський стиль взаємовідносин місцевої влади, бізнесу, громади є – 

муніципальний менеджмент» [4].  

Значна кількість досліджень зосереджується на аналізі ефективності 

органів місцевого самоврядування в умовах децентралізації, питаннях розбудови 

інституційної спроможності громад та механізмах управління місцевими 

фінансами. Автори наголошують на важливості формування нових 

управлінських компетенцій, стратегічного мислення та інституційної стійкості 

органів місцевої влади. Зокрема, С. Серьогіна зазначає, що зволікання з 

оптимізацією управління на місцевому рівні призводить до суттєвого збільшення 

собівартості адміністративно-територіального реформування в майбутньому [5]. 

На думку Я. Жаліло, наразі існує потреба налагодження основ управлінської 

спроможності в громадах та поширення міжмуніципальної та міжрегіональної 

співпраці [6]. С. Дяченко наголошує на потребі удосконалення системи 

управління місцевими фінансами та розвитку її інституційного забезпечення в 

умовах децентралізації [7]. Т. Цапик, своєю чергою, зазначає, що 

«маркетинговий підхід до управління розвитком територіальних громад є 

ефективним та адаптивним, адже він дає змогу створити позитивний імідж 

громади, залучати внутрішні та зовнішні ресурси» [8]. 

Разом з тим, теоретичні основи муніципального менеджменту, як системи 

управління розвитком місцевих територій досліджували О. Амоша, 

В. Вахрушина, Т. Васильєва, І. Лукінов, які наголошували на важливості 

інституційної спроможності органів місцевого самоврядування в забезпеченні 

сталого розвитку територій. Праці О. Дацюка, Л. Єлісєєвої, І. Рея доводять 

залежність результативності функціонування місцевих бюджетів від 

інституційної організації управлінських процесів. 

Практичні аспекти реалізації муніципальної політики, управління 
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фінансовими ресурсами та участі громадськості у бюджетному процесі 

висвітлено у працях О. Піхоцької, А. Блавта [9]. Чинники, що впливають на 

формування бюджетів у територіальних громадах, зокрема інституційні бар’єри, 

рівень довіри до місцевої влади, якість управлінських рішень, як методологічної 

основи аналізу муніципального менеджменту представлені в роботах 

Д. Норта [10], О. Веблена [11], Дж. Ходжсона [12], які розкривають роль 

формальних і неформальних інститутів у забезпеченні ефективного управління.  

Попри наявності значної кількості праць, значна кількість питань й до 

тепер залишаються недостатньо дослідженими. Більшість робіт зосереджується 

на окремих аспектах – фінансових механізмах, правовому регулюванні або 

організаційних моделях, проте не забезпечують інтегрального бачення 

взаємозв’язків між цими елементами. Недостатньо висвітленим залишається 

комплексний підхід до вивчення саме інституційних засад муніципального 

менеджменту у формуванні місцевих бюджетів.  

Формулювання мети статті. Метою дослідження є науково-методичне 

обґрунтування інституційних засад муніципального менеджменту в процесі 

формування бюджетів територіальних громад, а також розробка підходів до 

вдосконалення управлінських практик з метою підвищення ефективності 

бюджетного процесу на рівні територіальних громад. 

Методи і методологія здійснення дослідження. У процесі дослідження 

застосовано комплекс загальнонаукових і спеціальних методів. Зокрема, задля 

узагальнення теоретичних підходів до муніципального менеджменту 

використано методи аналізу та синтезу, а з метою визначення структури 

інституційного середовища управління місцевими бюджетами застосовано 

системний підхід. За допомогою експертного оцінювання виявлено проблемні 

аспекти організації бюджетного процесу під час розробки науково-методичних 

рекомендацій щодо удосконалення управлінських механізмів застосовано 

елементи моделювання. 

Виклад основного матеріалу й отриманих наукових результатів. 

Муніципальний менеджмент відіграє вирішальну роль у розвитку місцевих 

громад, а його ефективність та результативність є визначальними факторами 

економічного зростання та сталого розвитку регіону. Муніципальне управління, 

яке є функцією місцевого самоврядування, спрямоване на підвищення якості 

життя населення муніципалітету, а саме:  

формування програм розвитку муніципалітету громади; 

затвердження та виконання міського бюджету; 

встановлення місцевих податків і зборів тощо. 



Вісник Східноєвропейського університету  

економіки і менеджменту 
 

 

 

 

 142 

В умовах сьогодення, муніципальний менеджмент набуває рис 

стратегічного управління, зорієнтованого на: підвищення фінансової 

спроможності громади; залучення інвестицій; забезпечення ефективного 

планування витрат; впровадження принципів результативності та ефективності 

в бюджетному процесі. 

Відтак, муніципальний менеджмент, у контексті формування місцевих 

бюджетів, визначається як системна діяльність суб’єктів місцевого 

самоврядування, спрямована на ефективне управління фінансовими ресурсами 

задля задоволення потреб громади. Інституційні засади цієї діяльності 

формуються в умовах децентралізації, яка актуалізує необхідність посилення 

фінансової автономії територіальних громад. В окреслених реаліях, вагомого 

значення набуває інституційна спроможність громади, тобто здатність її органів 

самоврядування ефективно реалізовувати повноваження, забезпечувати якісні 

публічні послуги та залучати ресурси. Недостатній рівень інституційної 

спроможності зазвичай стає перешкодою для реалізації прогресивних 

бюджетних ініціатив. Відтак, постає питання наявності кваліфікованих 

спеціалістів у сфері бюджетного планування, обліку та аналізу у громаді, 

побудова ефективної структури управління, здійснення чіткого розподілу 

повноважень. 

Децентралізаційна реформа, яка активно впроваджується в Україні з 2014 

року, докорінно змінила підходи до управління на місцевому рівні. Ураховуючи, 

що Законом України «Про добровільне об'єднання територіальних громад» [13], 

визначено, що «об'єднана територіальна громада, адміністративним центром 

якої визначено місто, є міською територіальною громадою, центром якої 

визначено селище, – селищною, центром якої визначено село, – сільською» [13]. 

Відтак, муніципальними можна вважати сільські, селищні та міські ради ОТГ, 

новостворених завдяки реформі децентралізації [14]. Муніципальний 

менеджмент, в об’єднаних територіальних громадах, наразі виходить з 

принципово нової ринково-орієнтованої ідеології роботи зі споживачами своїх 

послуг, з нових підходів до організації підготовки та прийняття рішень на 

системно аналітичній і демократичній основі [15].  

Реалізація реформи на рівні територіальних громад, вимагає постійного 

моніторингу її ефективності, яка ґрунтується на аналізі ключових показників 

виконання місцевих бюджетів та здійснені їхньої оцінки. Наразі, в України, 

сформовано 1469 об’єднаних територіальних громад, з яких 1438 взаємодіють з 

державним бюджетом.  
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Таблиця 1 

Баланс місцевих бюджетів, млн. грн. 
 

Показники 

виконання 

Загальний фонд Спеціальний фонд Разом 

2023 2024 
Темп 

росту 
2023 2024 

Темп 

росту 
2023 2024 

Темп 

росту 

Доходи 590528.9 628530.3 
38001.4 

(106.4%) 
62080.1 51000.4 

-11079.6 

(82.1%) 
652609.1 679530.8 

26921.7 

(104.1%) 

Видатки 476293.0 508025.3 
31732.3 

(106.6%) 
170529.4 163772.6 

-6756.8 

(96.0%) 

646822.5 

 
671798.0 

24975.4 

(103.8%) 

Кредитування 371.0 -68.0 -439.0 5.5 -85.1 -90.7 376.5 -153.2 -529.7 

Дефіцит (-) / 

Профіцит (+) 
113864.8 120573.0 6708.1 -108454.9 -112687.0 -4232. 5409.9 7885.9 2476.0 

 

Джерело: https://openbudget.gov.ua/?month=12&year=2024&budgetType=LOCAL 

 

За підсумками 2024 року відмічено належне виконання основних завдань 

бюджетної політики та фінансування пріоритетних статей видатків 

територіальних громад. Оцінювання спроможності територіальних громад було 

здійснено за результатами звітних показників 2024 року по 1331 територіальній 

громаді за 11 показниками фінансової спроможності, розрахованих на підставі 

даних про чисельність населення та показників виконання бюджету відповідної 

громади [16]. 

За результатами оцінювання фінансової спроможності 456 територіальних 

громад, у 2024 році, включено до категорії високого рівня спроможності (34,3% 

від кількості громад, по яких здійснювалося оцінювання). Найбільша кількість 

громад із високим рівнем спроможності у Київській області – 58, у 

Дніпропетровській – 46, Полтавській – 42 [16]. До розрахунку 2024 року не 

включено 107 громад, які перебувають на тимчасово окупованих територіях. 

Таблиця 2 

Розподіл ОТГ за рівнем фінансової спроможності 
  

2023 рік 2024 рік 

К-ть громад Питома вага, % К-ть громад Питома вага, % 

високий 495 34,40% 456 34,30% 

оптимальний 314 21,80% 284 21,30% 

задовільний 200 13,90% 242 18,20% 

низький 247 17,20% 218 16,40% 

критичний 182 12,70% 131 9,80% 
 

До розрахунку 2024 року не включено 107 громад, які перебувають на тимчасово окупованих територіях. 

 

Відповідно до здійсненого оцінювання, із 456 громад, що належать до 

високого рівня спроможності 172 (або 37,7%) мають статус міських, 
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119 (26,1%) – селищні громади, 165 (36,2%) – сільські громади. У міру зниження 

категорії рівня спроможності (від високого до критичного) частка 

територіальних громад міського типу зменшується, водночас частка сільських 

громад зростає: серед 131 громади, які віднесені до критичного рівня лише 

7 (5,3%) міські громади, 41 (31,3%) – селищні, 83 (63,4%) – сільські громади [16]. 

Разом з тим, сума доходів загального фонду (без урахування трансфертів), 

у розрахунку на 1 мешканця, у територіальних громадах, по яких здійснено 

розрахунки, в середньому склала 8182,8 грн на 1 особу (у 2023 р. – 7751,2 грн). 

У 523 громадах показник доходів на 1 мешканця перевищив зазначений середній 

рівень. Видатки загального фонду, у розрахунку на 1 мешканця, в середньому по 

громадах становили 11652,3 грн (10369,1 грн. – 2023 р.) на 1 особу. У 526 

громадах показник видатків перевищив цю величину. Проте, за окремими 

громадами обсяг видатків на управлінський апарат перевищує обсяги власних 

доходів, що зумовлено зниженням ділової активності економічних агентів, 

неможливістю застосування стандартних підходів та механізмів до організації 

бюджетного процесу тощо. Отже, в умовах децентралізації об’єднані 

територіальні громади отримали нові фінансові повноваження, однак ефективне 

управління цими ресурсами потребує не лише нових управлінських підходів, а й 

підвищення інституційної спроможності органів місцевого самоврядування. 

Ефективність муніципального управління бюджетом громади доцільно 

здійснювати з використанням методичного підходу, який ґрунтується на 

комплексному аналізі фінансової спроможності громади, за такими напрямами: 

оцінка дохідної частини бюджету, зокрема аналіз структури податкових 

надходжень, дотацій, субвенцій, рівня самозабезпечення; 

аналіз ефективності видаткової політики – визначення пріоритетних 

напрямів фінансування, оцінка витрат на адміністративні функції, соціальні 

послуги, інфраструктурні проєкти; 

визначення фінансової незалежності – питома вага власних доходів у 

загальному обсязі надходжень; 

оцінка рівня прозорості та підзвітності – використання індексів прозорості 

бюджетів, участі громадськості у прийнятті рішень; 

стратегічне бюджетне планування – наявність та реалізація 

середньострокових бюджетних планів, фінансових стратегій громади. 

Цей підхід дозволить муніципальним органам приймати обґрунтовані 

бюджетні рішення та адаптувати бюджетну політику до змін зовнішнього 

середовища. Структурна схема підходу наведена на рис. 1. 

Основною складовою запропонованого підходу є системний аналіз 

взаємозв’язку між інституційними елементами муніципального менеджменту, 

бюджетними процесами та участю громадськості в управлінні місцевими 

фінансами. 
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Діагностика фінансової спроможності громади

Аналіз дохідної частини бюджету

Розрахунок  ключових фінансових індикаторів

Визначення фінансової спроможності громади реалізовувати 
повноваження
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Рис. 1. Етапи реалізації методичного підходу муніципального 

управління в громаді 
 

Джерело: узагальнено та побудовано авторами. 
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Реалізація запропонованого підходу передбачає обчислення показників, 

які дозволяють оцінити ефективність інституційних механізмів управління 

місцевими бюджетами, з урахуванням специфіки конкретних територіальних 

громад (табл. 3). 

Таблиця 3 

Показники оцінки ефективності інституційних механізмів 

управління бюджетами територіальних громад 
 

Група показників Показник 

Фінансова самостійність 

громади 

Частка власних доходів у загальній сумі доходів бюджету, % 

Коефіцієнт податкової спроможності (надходження податків на 

1 особу) 

Рівень дотаційності бюджету, % 

Ефективність бюджетного 

планування 

Точність виконання планових показників (відхилення між 

запланованими і фактичними доходами/видатками), % 

Частка програмно-цільового методу у формуванні бюджету, % 

Наявність та реалізація середньострокових бюджетних 

прогнозів 

Прозорість і підзвітність 

управління 

Індекс прозорості бюджету громади (на основі аналітичних 

платформ, напр. DOZORRO, Spending.gov.ua) 

Кількість публічних звітів про виконання бюджету, шт./рік 

Рівень участі громадськості у бюджетному процесі (кількість 

консультацій, бюджет участі тощо) 

Ефективність витрачання 

бюджетних коштів 

Частка видатків на адміністративні потреби в загальному 

бюджеті, % 

Рівень освоєння капітальних видатків, % 

Ефективність реалізації місцевих програм (співвідношення 

результатів до витрат) 

Інституційна спроможність 

Кількість фахівців із фінансової аналітики та управління у 

структурі ОМС, чол. 

Наявність внутрішніх фінансових регламентів та процедур 

Кількість впроваджених цифрових інструментів управління 

бюджетом 

Адаптивність до зовнішніх 

змін 

Швидкість реагування на бюджетні зміни (перегляди бюджету 

протягом року), днів 

Рівень диверсифікації джерел доходів 

Готовність до кризових ситуацій (наявність резервного фонду, 

антикризових заходів) 
 

Джерело: узагальнено та побудовано авторами. 
 

Показники фінансової самостійності громади відображають рівень 

залежності бюджету громади від трансфертів та забезпеченість власними 

ресурсами. Ефективність бюджетного планування визначає результативність 



  

Випуск 1 (33), 2025 
 

 

 

 

 

147 

програмно-цільового планування на рівні громад у коротко- та довгостроковій 

перспективі. Також наведені показники дозволяють визначити відкритість 

бюджету для громадськості та децентралізацію управління. За допомогою 

показників інституційної спроможності визначається рівень модернізації 

управління завдяки кадровому потенціалу. Вагомим показником оцінки 

ефективності інституційних механізмів управління бюджетами територіальних 

громад є адаптивність муніципального менеджменту до криз та зовнішніх шоків. 

Наведені показники можуть бути інтегровані в систему моніторингу або 

рейтингову оцінку ефективності муніципального менеджменту в громадах з 

урахуванням їхньої специфіки (сільські, міські, гірські тощо). 

Варто відзначити, що попри позитивні зрушення, в Україні залишається 

низка проблем у сфері муніципального менеджменту в територіальних громадах. 

Зокрема, недостатність власних доходів громад, нерівномірність фінансового 

забезпечення між громадами, обмеженість кадрового потенціалу на місцях, 

низький рівень стратегічного планування, відсутність єдиної системи 

моніторингу ефективності використання бюджетних коштів. 

Ці виклики потребують посилення інституційної підтримки на 

державному рівні, впровадження стандартів управлінської якості. 

Відтак, з метою підвищення ефективності муніципального менеджменту 

територіальних громад доцільним є:  

впровадження системи індикаторів ефективності місцевих бюджетів; 

цифровізація бюджетного процесу (використання онлайн-платформ для 

планування та звітування); 

розвиток партнерських відносин між громадами (міжмуніципальне 

співробітництво); 

посилення ролі стратегічного менеджменту в ухваленні бюджетних 

рішень; 

створення інституцій регіональної підтримки, які б надавали методичну 

допомогу громадам. 

Таким чином, модернізація муніципального менеджменту є необхідною 

умовою для формування фінансово спроможних і самодостатніх територіальних 

громад в Україні. 

Висновки. Отже, у сучасних умовах децентралізації влади та посилення 

ролі місцевого самоврядування особливого значення набуває впровадження 

ефективних організаційно-управлінських механізмів, які будуть забезпечувати 

фінансову спроможність та сталий розвиток територіальних громад. Відтак, 

значна увага має бути приділена розробці адаптивних моделей муніципального 

менеджменту, які будуть враховувати специфіку окремих типів територіальних 

громад (міських, сільських, гірських, об'єднаних) та регіональні особливості 
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соціально-економічного розвитку. Не менш важливими аспектами, є оцінка 

ефективності наявних інституцій у сфері контролю за використанням 

бюджетних коштів, зокрема органів внутрішнього аудиту, громадських рад, 

ревізійних комісій тощо, що зумовлює розробку показників оцінювання 

ефективності муніципального менеджменту, які відображають не лише 

фінансові результати, але й рівень задоволеності мешканців, ступінь соціальної 

згуртованості та сталість розвитку територіальної громади. Актуальним 

залишається аналіз впливу цифрових технологій на бюджетний процес та 

управління муніципальними ресурсами, зокрема в контексті запровадження 

електронного урядування та відкритих бюджетів. 

Відтак, формування інституційних засад муніципального менеджменту 

має здійснюватися у тісному взаємозв’язку з удосконаленням інфраструктури 

прийняття рішень, розвитком управлінських компетенцій та підвищенням 

прозорості місцевих фінансів. 
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INSTITUTIONAL FOUNDATIONS OF MUNICIPAL MANAGEMENT 

IN THE SYSTEM OF TERRITORIAL COMMUNITY BUDGET 

FORMATION: A SCIENTIFIC AND METHODOLOGICAL APPROACH 

 

Abstract. This article examines the institutional foundations of municipal 

management in the context of local budget formation within territorial communities. 

The research focuses on the development of a scientific and methodological approach 

to improving the effectiveness of budgetary processes at the municipal level, taking 

into account the decentralization reform and the growing role of local self-government 

in Ukraine. The author analyzes the structure and functions of key municipal 

institutions responsible for budget planning, execution, and control, highlighting their 

interrelations with local executive bodies and community stakeholders. 

The study identifies systemic challenges in the coordination between municipal 

management entities and financial decision-making processes, particularly in the 

context of fiscal decentralization and legal-institutional transformations. Based on a 

comprehensive review of regulatory frameworks, strategic planning documents, and 

budgetary indicators of selected territorial communities, a conceptual model of 

institutional interaction is proposed. This model aims to ensure transparency, 

accountability, and participatory governance in the formation and use of local 

financial resources. 

The article further proposes a methodological framework for assessing the 

institutional capacity of local governments in managing budget processes, which 

includes indicators of administrative efficiency, public engagement, intergovernmental 

coordination, and financial autonomy.  

 

Keywords: decentralization, municipal management, governance, territorial 

community, local budget, financial resources. 
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споживачів у процесі реалізації обраної маркетингової стратегії торговельного 

підприємства, у тому числі за умов постійних змін ринкової ситуації. 

Акцентується увага на формуванні ефективних каналів взаємодії з 

постачальниками та споживачами послуг торговельних підприємств на основі 

володіння та успішного використання персоналом працівників набору 

компетентностей, здатності вирішувати професійні завдання на рівні сучасних 

вимог.  

З'ясовано сутність категорії “фахова компетенція” в контексті 

професійної діяльності персоналу, залученого до вирішення проблеми 

диджиталізації стратегічних бізнес-процесів торговельних підприємств. На 

основі узагальнення та практичного використання досвіду у формуванні 

абстрактної моделі професійних компетенцій розмежовано професійні знання 

та досвідно-комунікаційних навичок виконавців основних функцій у названій 

сфері діяльності. 

Дослідження пропонує інноваційну модель професійних компетентностей 

для фахівців у сфері диджиталізації торгівлі, зосереджену на подоланні 

кризових викликів. Уточнюється зміст виконання професійних функціональних 

обов’язків в умовах кризових коливань попиту, коригувань ринкової кон’юнктури 

Запропоновано антикризові механізми, зокрема використання цифрових 

технологій для стабілізації маркетингових стратегій – від соціальних медіа та 

онлайн-продажів до організації безконтактних послуг, що дозволяє 

стабілізувати роботу торговельних мереж.  

Особливий наголос робиться на методології формування моделі, яка 

включає етапи від визначення цілей через аналіз успішних практик і 

корпоративних стратегій до застосування AKEK-методу, що інтегрує hard 

skills (професійні навички) та soft skills (міжособистісні компетенції) за 

допомогою таких інструментів, як DACUM-аналіз професійних завдань та 

KODE-атлас компетенцій для дедуктивного моделювання. 

Запропонований  акмеологічний підхід  до моделювання компетенцій, який 

враховує етапи професійного зростання особистості в умовах стресу, 

практична  цінність якого проявляється в його адаптивності до HR-систем, що 

дає можливість формування команди зі збалансованим співвідношенням 

технічних навичок і емоційного інтелекту, критично важливих для виживання 

бізнесу в епоху цифрових трансформацій та глобальних невизначеностей. 

 

Ключові слова: професійні компетенції, маркетингова стратегія, 

відносини з постачальниками, управління поведінкою споживачів, 

диджиталізація, торговельні підприємства. 
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Постановка проблеми. Ефективне управління маркетингом як соціально 

орієнтованою діяльності з професійної реалізації функцій і процедур, за 

допомогою яких цінні та корисні для покупців, клієнтів, партнерів, широкого 

загалу товарні та послугові пропозиції ідентифікуються, створюється, 

рекламуються, передаються та взаємовигідно обмінюються, можливе лише на 

основі фахового визначення цільових ринків, залучення та утримання 

платоспроможних клієнтів, послідовного та постійного розширення клієнтської 

бази шляхом створення, передачі та прибуткової реалізації доступних та бажаних 

пропозицій, з однієї сторони, та  чітким та однозначним усвідомлення 

користувачами набутих у результаті здійсненого придбання ексклюзивних 

споживчих переваг - з іншої. За класичним визначенням, поле діяльності 

маркетологів охоплює товари, послуги, продукти, події, досвід, нерухомість та 

інвестиції (активи), організацію, інформацію та ідеї. Цілком очевидно, що 

успішне оперування перелічених категорій вимагає від маркетологів 

майстерного та досвідченого володіння не лише актуальними професійними 

знаннями, але й набутими та усвідомленими навичками їхнього ефективного 

використання. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Грунтовному вивченню 

стратегічного маркетингу як системоутворюючого елементу економіки масового 

споживання присвячено класичні публікації, серед яких вирізняється доробок 

колективів дослідників М. Бенкенштайна [11], М. Дума [14], Ф. Котлера [21], 

В. Пепельса [29]. У працях  науковців акцент робиться на актуальних аспектах 

проблематики, таких як концепція гнучкого маркетингу у працях Дж. Крьогера 

та його співавторів [22]; аналіз невикористаних можливостей та пов’язаних з цим 

перспектив розвитку за В. Мьодінгером[26]; сучасні моделі онлайн-торгівлі у 

дослідженнях Р. Жовновач та Г. Хайнеманна [9, 16]; взаємозв’язок між 

маркетингом і управлінням клієнтською поведінкою [33], запровадженням 

процесів орієнтування діяльності торговельних мереж на задоволення їхніх 

запитів [2, 25] ; особливості маркетингових стратегій в умовах кризових явищ, 

представлені у роботах Я. Лієса [23] тощо.  

Паралельно з цим, зарубіжними дослідниками – Е. Хофманном [19],  

Х. Шталем [32] – висвітлено результати аналітичних досліджень змісту 

професійної діяльності (у широкому розумінні) та побудови моделей 

комунікаційно-досвідного забезпечення її успішної реалізації. 

Проблемам з’ясування сутності понять “професійна компетенція” та 

“професійна компетентність” сьогодні присвячуються публікації вітчизняних 

авторів гуманітарного, переважно педагогіко-психологічного, поля наукових 

досліджень. Науковці, серед яких Долгий О. [1], науковий колектив авторів 
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Південного наукового центру АПНУ [4], Кузікова С. [5], Міляєва В. [6], 

Черемис І. [10], укладачі академічних видань [7; 8] загострюють і одночасно 

обмежують свою увагу дослідженнями фахової діяльності практикуючих 

психологів як носіїв професійних компетенцій та компетентностей. 

Формулювання цілей статті. Дослідження має за мету встановити 

особливості компетентнісного забезпечення діяльності персоналу з 

диджиталізації процесів налагодження та управління відносинами з 

постачальниками товарів і споживачами у процесі реалізації обраної 

маркетингової стратегії торговельного підприємства за умов постійних змін 

ринкової ситуації. Метою публікації визначено розвиток наукових підходів щодо 

розуміння сутності професійної діяльності фахівців з цифрового забезпечення 

перебігу бізнес-процесів, що мають за мету максимізацію прибутку, досягнення 

конкурентних переваг, збереження набутого рівня конкурентоспроможності, 

довготривалого утримання та постійного залучення нових клієнтів гібридних 

торговельних мереж. При цьому передбачається охопити весь перелік 

клієнторієнтованих процесів, що утворюють нерозривний ланцюг від укладання 

договорів про надходження товарів від постачальників, до забезпечення 

довгострокової лояльності постійних та нових споживачів послуг комбінованої 

online&offline торгівлі. 

Виклад основного матеріалу. Розбудова ефективних каналів взаємодії зі 

споживачами та постачальниками має здійснюватись на основі володіння та 

успішного використання персоналом набору необхідних компетентностей, 

здатності вирішувати професійні завдання на рівні сучасних вимог.  

Дослідження компетентності проведемо в рамках сходження за ланцюгом 

понять “компетент” (competent) – особа, яка оволодіває атрибутами ефективної 

діяльності (знаннями, навичками, можливостями, ставленням, поведінкою)   

“спроможність” (competence) – здатність особи засвоювати атрибути ефективної 

діяльності (знання, навички, можливості, особисте ставлення, поведінку)     

“компетенція” (competency) – набір знань, навичок, ставлення, поведінки   

“компетентність” (competencies) – здатність компетента до практичного 

використання набутої сукупності знань, навичок, схильностей, виразу у фаховій 

діяльності особистого ставлення до неї та проявів специфічної поведінки, що 

трансформуються в більше ніж один/простий елемент компетенції. Відмінності 

між поняттями “компетенція” та “компетентність” наведено в таблиці 1. 
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Таблиця 1  

Сутність понять “фахова компетенція” та “фахова компетентність” 
  

Автор, джерело Особливості реалізаці наукового підходу у сфері 

1 2 
визначення змісту поняття “компетенція” 

Новий тлумачний 
словник української 

мови   
(НТСУМ) [7] 

Кількість, якість знань та умінь у сфері діяльності фахівця, які він має, перелік питань, в 
яких він добре обізнаний 

Професійна освіта. 
Словник [8] 

Загальна сукупність взаємопов’язаних якостей особистості (знань, умінь, навичок, 
способів діяльності), що виникають щодо певного кола предметів і процесів і є 
необхідними для якісної продуктивної діяльності стосовно них. Відчужена, абстрактна, 
наперед задана вимога до професійної діяльності фахівця 

Черемис І. [10] Знання та вміння у сфері професійної діяльності 
дослідження змісту фахової компетенції та професійної діяльності 

Fleishman & Reilly 
[15] 

Визначення компетенції як KSAO-моделі (знання (Knowledge) – навички (Skills) – 
здібності (Abilities) – інші характеристики (Other characteristics)) 

Spencer & Spencer 
[31] 

Розроблення “Інтерв’ю щодо поведінкових подій” для вимірювання рівня професійної 
компетенції 

Mansfield [24] 
Розрізнення підходів для визначення професійної компетенції для виконання 
однозадачної роботи, багатозадачної діяльності, універсальних навичок для виконання 
різних видів робіт 

Norton [28] 
Розроблення DACUM-методу визначення набору профільних компетенцій як результату 
аналізу професійних завдань та вимог до фахових якостей виконавців на конкретному 
робочому місці 

визначення змісту поняття “компетентність” 
НТСУМ [7] Кінцевий результат навчання, сукупність того, чим фахівець майстерно володіє 

Професійна освіта. 
Словник [8] 

Володіння фахівцем компетенцією, що передюачає особисте ставлення до неї та 
предмету діяльності, доскональне знання своєї справи, сутності виконуваної роботи, 
складних зв’язків, явищ та процесів, можливих способів та засобів досягнення намічених 
цілей. Реалізована особистісна характеристика фахівця 

Черемис І. [10] Якісне використання компетенцій 

1 2 

Кічук Н. 
(упорядник) 

[4] 

Постійне прагнення до оновлення та використання знань в конкретних обставинах, 
володіння оперативними та мобільними знаннями, гнучкість методу і критичність 
мислення, що передбачає здатність вибирати найбільш оптимальні та ефективні рішення 
і відкидати хибні 

Кузікова С. [5] 

Стійка здатність до діяльності, яка складається із п’яти компонентів: глибоке розуміння 
сутності задач та проблем, які вирішуються; знання досвіду у даній області, активне 
оволодіння його досягненнями; вміння вибирати засоби і способи дій, що є адекватними 
конкретним обставинам місця та часу; відповідальність за досягнуті результати; 
здатність вчитись на помилках, вносити корективи у процесі досягнення мети 

Міляєва В. [6] 

Вміння операціоналізувати у конкретній ситуації отримані знання та досвід з 
врахуванням зовнішніх обставин, загальна здатність фахівця, що заснована на його 
знаннях, досвіді, цінностях, схильностях, яка проявляється як можливість встановлення 
зв’язків між знаннями та ситуацією 

Долгий О.,  
Хрущ О. [1] 

Інтегральна якість особистості, функціональний стан психіки, що забезпечує здатність 
вирішувати професійні задачі на рівні сформованих вимог, володіння потенціалом, 
мотивацією до діяльності, здатністю реалізувати творчий та операційно-технологічний 
потенціал, трансформувати його в успішну діяльність 

 

Джерело: складено авторами на основі узагальнення [1; 4-8; 10; 15; 24; 28; 31]. 
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На нашу думку, найбільш зваженим і аргументованим науковим підходом 

можна вважати той, згідно з яким компетентність визначається як сукупність 

когнітивної, мотиваційної, регулятивної та компоненти особистого ставлення 

фахівця до володіння набором професійних знань, вмінь, навичок, що 

поєднується з мотивацією, ціннісною орієнтацією особистості, володіння 

здатністю долати стереотипи, відчувати проблеми, проявляти гнучкість 

мислення, самостійність, цілеспрямованість, вольові якості у процесі 

професійної діяльності, одночасно, засіб конкретизації типів завдань, що 

формуються у різних наборах навичок, з точки зору акмеологічних 

закономірностей та станів розвитку зрілої людини у процесі особистісно-

професійного зростання – бажаний підсумковий результат оволодіння фаховими 

компетенціям.  

Визначення переліку фахових компетентностей передбачає проходження 

ланцюга послідовних фаз формування їхньої моделі, що включає:  

I. Визначення загальних підходів до встановлення цілей професійної 

діяльності [30]. Можливими є три принципових варіанти: 1) аналіз успішної 

поведінки та прикладів найкращої практики; 2) виведення компетентностей із 

загальної корпоративної стратегії; 3) метод, що базується на врахуванні 

цінностей корпоративної культури діяльності [12]; 

II. Проведення аналізу компетенцій, а саме: завдань – визначаються цілями 

і описують кроки, які є необхідними для виконання стратегії і досягнення цілей 

діяльності, а також вимог – факторів (бажаної поведінки або необхідних 

навичок), що є обов’язковими для виконання завдань діяльності [13]. У 

спеціальній літературі описано три можливих підходи: 

1) емпіричний DACUM-аналіз професійних (Hard Skills) компетенцій на 

робочому місці фахівця (табл. 2); 

Таблиця 2  

DACUM-аналіз професійних (Hard Skills) компетенцій діяльності у сфері 

управління відносинами з постачальниками і споживачами послуг 

торговельної мережі 

 Зміст діяльності 

Компетенції, пов’язані з виконання завдань на стадії реалізації стратегії 
формування відносин з постачальниками засобами E-Procurement, E-

Company 
визначення потреби у 

товарі/послузі 
взаємодія з постачальниками 

виникнення 
потреби 

специфікація 
потреби 

обрання 
встановлення 

відносин 

A 
Стратегічні 

дослідження ринку 
закупівель 

А-1 Обрання 
ринку закупівель 
для дослідження 

А-2 Обрання 
методу збирання 
даних 

А-3 
Дослідження 
ринку 
(створення 
профілю вимог) 

А-4 Підготовка, 
документування 
та поширення 
даних 
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B 
Стратегічний  

структурний аналіз  
та планування 

Б-1 Ідентифікація 
постачальників з 
попередньо 
визначеними 
характеристиками 

Б-2 Визначення  
критеріїв 
оцінювання 

Б-3 Формування 
об’єкта 
закупівель (групи 
постачальників) 

Б-4 Визначення 
структурних 
проблем з 
розробкою 
конкретних 
заходів її 
перетворення 

C 
Пошук та попереднє 

обрання нових 
постачальників  

В-1 Специфікація 
попиту та 
прийняття 
рішення 
“виробляти чи 
купувати” 

В-2 Пошук 
відповідних 
провайдерів 

В-3 Збирання 
інформації (RFI) 
та оцінювання 
провайдерів 

В-4 Попередній 
відбір нових 
постачальників 

D 

Проведення тендерів, 
перемовин, 

налагодження 
відносин  

з постачальниками 

Г-1 Отримання 
пропозицій 
(тендери 
RFP&RFQ/ 
аукціони) і їхнє 
порівняння 

Г-2 Забезпечення 
переговорів 
(процес, 
стратегія, стиль) 

Г-3 Розбудова 
стосунків 
(змістовна 
частина 
переговорів) 

Г-4 Прийняття 
остаточного 
рішення про 
інтегрування 
постачальника 

E 
Планування  
оперативних 
закупівель 

Д-1 Запуск 
замовлення 
(eProcurement) та 
перевірка його 
підтвердження 

Д-2 Моніторинг 
термінів та 
забезпечення 
своєчасності 
постачань 

Д-3 Вхідний 
контроль та 
фінансовий облік 
надходжень 
товарів 

Д-4 Оперативна 
закупівельна 
логістика товарів 
(доставка, 
складське 
зберігання, 
використання) 

F 

Контроль, 
моніторинг  

та ризик-менеджмент 
закупівель 

Е-1 Розробка 
системи 
контролю 
відносин з 
постачальниками 

Е-2 Моніторинг, 
бенчмаркінг та 
аналіз ризику 
відносин 

Е-3 
Документування 
та презентація 

Е-4 Прийняття 
рішення про 
зміну 
постачальника 

G 

Регулювання, 
розвиток  

та завершення 
відносин  

з постачальниками 

Ж-1 
Організування 
контролю та 
регулювання 

Ж-2 
Переукладання 
угод з 
постачальником 

Ж-3 Оцінювання  
потенціалу успіху 
від використання 
обраного 
постачальника 

Ж-4 Завершення 
відносин з 
постачальником 

формування відносин з покупцями на основі використання програмних комплексів обліку товарів 
BAS, IsPro, MASTER, Парус-Торгівля/Склад, засобами E-Commerce, E-Marketing, E-Shop, E-

Community 

H 
Контроль надходження товарів, організація обліку запасів у роздрібних мережах з використанням 
електронних цінників (electronics shelf labels, ESL), серверних засобів розширення функціоналу 
реєстраторів розрахункових операцій (РРО), систем автоматизації робочих місць касирів dPOS  

І Облік торговельних націнок, знижок та їхнє відображення у звітності 
J Контроль вибуття, облік руху товарів за каналами збуту 
K Контроль розрахунків з контрагентами 
L Оподаткування реалізації товарів у рамках програм лояльності 

інсталяція клієнторієнтованого управління взаємовідносинами зі споживачами торговельних 
послуг на основі процедур Big Data Analysis, розроблення системи показників вимірювання 

лояльності і задоволення змістом обслуговування 

M 
Системне орієнтування професійної діяльності (обліку; управління даними; систем заохочення; 

контролінгу; комунікацій; навчання працівників) на задоволення потреб клієнтів 

 

Джерело: складено авторами на основі узагальнення [3; 20; 28; 30]. 
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Техніко-технологічне акцентування DACUM аналізу проявляються у ході 

виділення професійних обов’язків як змісту діяльності [27], професійних завдань 

як переліку компетенцій [28] та окремих кроків як “підзавдань” діяльності на 

робочому місці [30];  

2) інтуїтивний підхід до дедуктивного моделювання 64-розмірної KODE 

матриці фахових компетенцій, заснований на узагальненні досвіду як 

специфічної комбінації характеристик діяльності у критичних ситуаціях;  

3) ситуативне професійне консультування з формування професійних 

компетенцій на основі статистично досліджуваних зв’язків між особистісними 

характеристиками та критеріями професійного успіху конкретного фахівця [13]; 

III. Моделювання узагальненого профілю компетентностей шляхом 

використання AKEK-методу зведеного аналізу завдань професійної діяльності і 

вимог до діючих фахівців (від нім. aufgaben- und anforderungsanalysbasierte 

Kompetenzmodellierungsmethode zur Entwicklung ganzheitliche Kompetenzprofil), 

що дозволяє максимально повно врахувати тенденції формування їхніх 

майбутніх компетентностей [30]. Метод передбачає проходження описаних вище 

фаз розробки попередніх підходів (із проведенням прикладних досліджень), 

аналізу абстрактної сукупності завдань та вимог (з використанням прийомів 

проведення аналітико-емпіричного DACUM-аналізу необхідних для фахової 

діяльності hard skill навичок, дедуктивно-інтуїтивного формування soft skill 

навичок професійної діяльності, що формуються із залученням атласу KODE), 

а також формулювання критеріїв спеціалізації та визначення параметрів 

абстрактної моделі фахових компетентностей.  

IV. Проведене у точній відповідності до описаної послідовності 

профілювання ідеальних фахових компетентностей (у нашому випадку це: а) 

налагодження та супровід використання цифрових мереж; б) управління 

цифровими процесами та системами; в) розробка стратегій та управління 

ризиками використання даних) у сфері диджиталізації гарантовано забезпечує 

виконання комплексу сформульованих завдань і досягнення цілей реалізування 

стратегій діяльності на усій послідовності стадій формування асортименту, 

надання послуг, запровадження клієнторієнтованого управління 

взаємовідносинами з постачальниками позицій товарного асортименту та 

споживачами послуг (таблиця 3);  

V. Інсталювання компетентісного підходу шляхом реалізування системи 

заходів у сфері менеджменту людських ресурсів (Human Resourses, HR), що 

передбачає формулювання вимог до soft skills фахівців. 

VI.  З врахуванням описаних кроків нами розроблено і пропонується до 

практичного застосування наведений в таблиці 3 розширений перелік 
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попередньо визначених фахових (когнітивних) та методичних (регулятивних) 

(hard skill)  компетентностей фахівців з диджиталізації торговельної діяльності. 

Перелік фахових доцільно доповнити компетентностями, які набуваються 

на основі отриманого життєвого досвіду і розглядаються у якості іншої важливої 

складової професійної діяльності – цифрового маркетингу (таблиця 3). 

Концепція цифрового маркетингу  у найбільш повній мірі забезпечує належний 

рівень обізнаності, привабливості, задоволення цікавості, дій та відстоювання 

способу задоволення споживчого вибору саме зі сторони клієнтів [9]. 

Таблиця 3 

Модель Soft Skills компетентностей фахівців у сфері диджиталізації 

діяльності торговельних мереж 
 

 Консультант з питань 
диджиталізації / 

мережевий менеджер 

цифрового процесного та 

системного менеджменту 

цифрового ризик-менеджменту 

та стратегії оброблення даних 

к
о

м
п

ет
ен

тн
о

ст
і 

персональні 

цілісне мислення 

лояльність; 

нормативна етична поведінка; 

відкритість до змін 

 

нормативна етична поведінка; 

відкритість до змін; 

надійність 

соціально-

комунікативні 

вміння пристосовуватись, 

адаптивність; 

вміння консультувати; 

здатність управляти відносинами; 

вміле спілкування/ 

орієнтованість на клієнтів; 

сумлінність; 

здатність до інтеграції/ 

об’єднання; 

навички вирішення конфліктів/ 

проблем; 

здатність до співпраці; 

відчуття обов’язку; 

навички командної роботи 

вміння консультувати; 

сумлінність; 

здатність до інтеграції; 

комунікабельність; 

здатність до співпраці; відчуття 

обов’язку; 

навички командної роботи 

вміння консультувати 

професійної 

активності та 

навичок 

фахової 

діяльності 

здатність приймати рішення; 

прагнення до творчості; 

вміння надати імпульс; 

ініціативність; 

готовність до інновацій 

здатність приймати рішення; 

діяльність, що орієнтована на 

результат 

готовність до активної діяльності; 

діяльність, що орієнтована на 

результат; 

вміння надати імпульс; 

ініціативність 

фахово- 

методичні 

здатність виносити судження; 

усвідомлення наслідків; 

професійне визнання; 

експертний рівень знань; 

старанність; 

знання ринку; 

передбачувана поведінка; 

навички управління проєктами; 

орієнтування на отримання знань 

аналітичні здібності до висновків; 

здатність виносити судження; 

професійне визнання; 

міждисциплінарні знання; 

експертний рівень знань; 

старанність; 

організаційні здібності; 

передбачувана поведінка; 

навички управління проєктами; 

системність та методичність 

аналітичні здібності до висновків; 

здатність виносити судження; 

професійне визнання; 

міждисциплінарні знання; 

експертний рівень знань; 

усвідомлення наслідків; 

знання ринку; 

передбачувана поведінка; 

навички управління проєктами; 

системність та методичність 

 

Джерело: складено авторами на основі адаптування та доповнення [17; 18; 30]. 
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Перелічені компетентності набувають надзвичайної ваги за умов 

нищівного впливу масових кризових явищ на перебіг діяльності торговельних 

мереж і пов’язаних з цим коригувань стандартних маркетингових стратегій.  

Всебічне запобігання впливу кризових явищ на перебіг маркетингових 

стратегій передбачає здійснення  у діяльності торговельних підприємств змін 

безпосередньо в частині формування ціннісної пропозиції, яка залежить від 

змістовного наповнення абсолютно всіх елементів бізнес-моделі. Вона має 

відповідати трьом основним критеріям: бути релевантною поточним запитам 

споживачів (клієнтів), мати елементи інноваційності (унікальності), бути 

сервісно-орієнтованою [2]. Це, в свою чергу, вимагає врахування у діяльності 

диджиталізаторів таких аспектів: особливостей управління іміджем та брендом 

компаній; необхідності подолання прогалин у постачанні, компенсування втрат 

можливостей виробництва та пов’язаних з кризою “провалів” якості продукції, 

типовими та нетиповими впливами криз на маркетинг, особливостями 

управління клієнтами та продажами в умовах кризи (використання 

“антициклічного” маркетингу, оновлення сегментів споживачів, 

ідентифікування “кризочутливих” сегментів споживачів, зміна рівня 

резистентності покупців до кризових проявів, формування наступальних 

пропозиції для кризостійких споживачів, прийняття рішення в дихотомії “захист 

продажів чи наступальні стратегії”, забезпечення лояльності клієнтів під час 

розгортання кризи (засоби Loyalty-Marketing & Fun-Management, кризові 

пропозиції, умови та корпоративні пожертви, гарантії та доброзичливість як засіб 

управління рівнем задоволеності клієнтів), продуктові та послугові інновації у 

період кризи (поширення безконтактних послуг, маркетинг в умовах 

нетрадиційного життєвого циклу товарів, антикризові альтернативи 

диверсифікації та хеджування ризику, відкриті інновації, організування тестових 

(цифрових) закупівель), особливості проведення рекламних компаній, 

інформування клієнтів та використання преси в умовах кризи, розвиток 

спеціальних навичок цифровізації в умовах криз, організаційні, культурні та 

ціннісні аспекти маркетингової діяльності [23].  

До спеціальних навичок цифровізації маркетингової діяльності в умовах 

розгортання кризових явищ віднесемо: здатність використання соціальних медіа 

у якості стабілізаторів кризових проявів; соціальний моніторинг; антикризовий 

Influence-маркетинг, використання цифрових технологій як внесок в успіх 

антикризового маркетингу; культурна та технічна компетентність у режимі 

реального часу, online продажі, афілійований маркетинг та Livestream-Shopping, 

створення цифрових клубів клієнтів, Digital Events та організування 

безконтактних послуг [19]. 
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Висновки та перспективи подальших досліджень. Формування 

конкурентної маркетингової політики торговельного підприємства в умовах 

різноманітних кризових проявів відбувається у процесі організування, з одного 

боку, системи багатоканальних продажів (традиційними off-line засобами 

проведення стаціонарної, виїзної, непрямої на основі каталогів торгівлі та 

модернізованими – on-line засобами організування діяльності електронних 

магазинів, на основі використання мобільних пристроїв, цифрового 

телебачення), з іншого – організування альтернативного мультиканального 

комунікування (off-line засобами проведення PR-компаній, ознайомлення 

покупців з інформацією друкованими та традиційними медійними (телебачення 

і радіо) засобами поширення, налагодження персональних контактів та on-line 

комунікацій в системі цифрового маркетингу (Digital marketing) на основі 

використання новітніх інструментів використання соціальних медіа (Facebook, 

Twitter), мережі Internet (блогів, засобів розсилання електронних листів, 

сповіщень)), у центрі якої перебуває сучасний покупець з його багатоаспектними 

та специфічними потребами.  

Ефективне управління відносинами з постачальниками товарів і 

споживачами послуг у процесі реалізування цифрових маркетингових стратегій 

сучасних торговельних підприємств базується на засадах визначення профілів 

істотних компетентностей провідних категорій працівників та формуванні на цій 

основі фахових команд виконавців. Визначення профілів компетентностей 

передбачає використання описаних у проведеному дослідженні методик: опису 

виробничих завдань та фахових вимог до виконавців із залученням спеціальної 

літератури; DACUM індуктивного визначення комплексу hard skills фахових та 

методологічних компетенцій виконавця; дедуктивного порівняння та 

доповнення виведених на попередній стадії soft skills фахових профілів 

виконавців робіт на основі залучення універсального KODE-атласу 

компетенцій. 

Перспективи подальших досліджень пов’язуються нами з майбутніми 

очікуваними модифікаціями компетентностей фахівців та змісту функцій 

очолюваних ними відділів диджиталізації маркетингової діяльності, їхнім 

перетворенням у повноправних стратегічних партнерів торговельних компаній. 

Як передбачається логікою розвитку подій, саме на них покладатиметься 

завдання налагодження якнайширших захищених мереж співпраці з 

постачальниками та безвідмовного обслуговування споживачів торговельних 

послуг в умовах експоненційного зростання обсягу інформації, яка підлягає 

обов’язковій поглибленій аналітичній обробці.  

Критичними компетенціями, якими повинні будуть креативно оперувати 

всі диджиталізатори, сьогодні стають: здатності до ефективного керівництва 
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міжфункціональними та міжфірмовими командами виконавців; жорстке 

орієнтування на максимально якісне задоволення запитів та потреб постійних і 

нових клієнтів; перехід від оперативного обслуговування процесів закупівель та 

продажів до запровадження інноваційних проєктів формування глобальних 

інтегрованих торговельних мереж; ефективне управління змінами (засобами 

мережевого планування, запробігання ризикам, управління послідовностями 

бізнес-процесів, адекватного реагування на скорочення тривалості життєвого 

циклу різних груп товарів, координування спільних з партнерами інноваційних 

проєктів, розширення переліку та особливостей залучення нових джерел 

фінансування, проведення міждисциплінарного консультування, організування 

екологічно чистих закупівель та соціально-орієнтованих ланцюгів постачань, 

“Design thinking”; володіння засобами заощадливого маркетингу та 

стратегічного управління витратами; здатність безболісно позбуватись “тягаря” 

минулого досвіду та змістовного оновлення компетентностей) в умовах 

функціонування нестабільних ринків. 
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COMPETENT MANAGEMENT OF RELATIONS WITH SUPPLIERS AND 

CONSUMER BEHAVIOR IN THE PROCESS OF DIGITALIZATION OF 

THE MARKETING STRATEGY OF A TRADE ENTERPRISE 

 

Annotation. The publication is devoted to the study of the features of the 

competence support of personnel in the digitalization of the processes of establishing 

relations with suppliers and managing consumer behavior in the process of 

implementing the chosen marketing strategy of a trading enterprise, including in the 

conditions of constant changes in the market situation. The emphasis is made on the 

formation of effective channels of interaction with suppliers and consumers of services 

of commercial enterprises based on the possession and successful use by the staff of a 

set of competencies, the ability to solve professional tasks at the level of modern 

requirements. 

The essence of the categories of “professional competence” of personnel 

activities are clarified, in the context of the professional activities of personnel involved 

in solving the problem of digitalization of strategic business processes of trading 

enterprises. Based on the generalization and practical use of experience in forming an 
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abstract model of professional competencies, a distinction is made between 

professional knowledge and experiential and communication skills of performers of the 

main functions in the named field of activity. 

The study proposes an innovative model of professional competencies for 

specialists in the field of digitalization of trade, focused on overcoming crisis 

challenges. The content of performing professional functional duties in conditions of 

crisis fluctuations in demand and adjustments to market conditions is being clarified. 

Anti-crisis mechanisms are proposed, including the use of digital technologies to 

stabilize marketing strategies - from social media and online sales to the organization 

of contactless services, which allows stabilizing the operation of retail chains. 

Special emphasis is placed on the methodology for forming the model, which 

includes stages from defining goals through the analysis of successful practices and 

corporate strategies to the application of the AKEK method, which integrates hard 

skills (professional skills) and soft skills (interpersonal competencies) through tools 

such as DACUM analysis of professional tasks and the KODE® - competency atlas for 

deductive modeling. 

An acmeological approach to competency modeling is proposed, which takes 

into account the stages of professional growth of an individual under stress, the 

practical value of which is manifested in its adaptability to HR systems, which makes 

it possible to form a team with a balanced ratio of technical skills and emotional 

intelligence, which are critical for business survival in the era of digital 

transformations and global uncertainties. 

 

Keywords: professional competencies, marketing strategy, supplier relations, 

consumer behavior management, digitalization, retail enterprises. 
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МЕХАНІЗМИ СТАБІЛІЗАЦІЇ ФУНКЦІОНУВАННЯ 

ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ НА ЗАСАДАХ АНТИКРИЗОВОГО 

УПРАВЛІННЯ 

 

 Анотація. У статті досліджено механізми стабілізації функціонування 
промислових підприємств, розташованих у мирних регіонах України, в умовах 
повномасштабної війни. Актуальність дослідження обумовлена необхідністю 
забезпечення економічної стійкості підприємств, що функціонують під тиском 

енергетичної нестабільності, логістичних порушень і кадрового дефіциту. 
Виокремлено п’ять ключових факторів стабільності: кадрову стабільність, 
енергетичну забезпеченість, фінансову стійкість, логістичну доступність і 
технологічну адаптивність. 
 На основі відкритих джерел запропоновано модель кількісної оцінки 
стабільності підприємств із застосуванням інтегрального індексу. Побудовано 
графічну модель взаємозв’язків між стабілізаційними факторами. Розраховано 
індекс стабільності підприємств у мирних регіонах на рівні 6.60 із 10 можливих, 
що свідчить про помірну резильєнтність. 
 Наукова новизна роботи полягає у формуванні механізму антикризової 
стабілізації, адаптованого до умов регіонального перенавантаження, 

мобілізаційних втрат і трансформаційного тиску воєнного часу. Запропоновано 
практичні рекомендації для управлінців і органів місцевої влади з метою 
посилення системної стійкості промислових підприємств шляхом стратегічної 
адаптації, ресурсної мобілізації та інституційної кооперації. 
 

 Ключові слова: антикризове управління, механізми стабілізації, промислові 
підприємства, економічна стійкість, мирні регіони України. 
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 Постановка проблеми. У сучасних умовах тривалого воєнного конфлікту 

в Україні, що супроводжується масштабними інфраструктурними 

руйнуваннями, порушенням логістичних ланцюгів і глибокими 

трансформаціями енергетичного ринку, питання стабілізації функціонування 

промислових підприємств набуває критичної значущості. Особливої 

актуальності це питання набуває для підприємств, розташованих у мирних 

регіонах країни, які стали основними центрами економічного тяжіння, 

переміщення виробничих потужностей та збереження промислового потенціалу 

держави. 

 З огляду на багатофакторний характер ризиків, які одночасно впливають на 

внутрішні та зовнішні підсистеми підприємств, постає потреба у розробці 

цілісного підходу до антикризового управління, що забезпечить не лише 

оперативну стабілізацію виробничих процесів, а й довгострокову економічну 

стійкість. Стандартні підходи до кризового менеджменту виявляються 

недостатньо ефективними в умовах багатовимірних викликів, де поєднуються 

загрози макроекономічного, енергетичного, логістичного, кадрового й 

фінансового характеру. 

 Промислові підприємства мирних регіонів опинилися у парадоксальній 

ситуації: з одного боку, вони отримали шанс на розширення та стратегічну 

переорієнтацію; з іншого — вони стали вразливими через інфраструктурну 

перевантаженість, кадрову нестабільність та енергетичну уразливість. Релокація 

виробництв, зростання внутрішнього попиту та збільшення експортних 

очікувань створюють тиск на підприємства, які одночасно мають забезпечити 

безперервність функціонування, модернізувати інфраструктуру та адаптуватися 

до нестабільного середовища. 

 Отже, виникає необхідність у формуванні методологічно виважених, 

практично орієнтованих механізмів антикризового управління, які дозволять 

досягти стабілізації на основі адаптивної моделі функціонування. При цьому 

особливо важливо враховувати специфіку мирних регіонів — як локомотивів 

промислового відновлення, так і зони концентрації нових типів ризиків, 

зумовлених інтенсивною економічною міграцією, ресурсним дисбалансом та 

зростанням навантаження на регіональні інституції. 

 Огляд останніх досліджень і публікацій. Проблематика стабілізації 

функціонування промислових підприємств в умовах кризових трансформацій 

активно досліджується як вітчизняними, так і зарубіжними науковцями. Основна 

увага приділяється питанням антикризового управління, формування 

організаційної стійкості, розвитку механізмів адаптації до невизначеності та 

забезпечення економічної резильєнтності. 
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 Серед українських дослідників варто виділити праці З.Є. Шершньової, яка 

сформувала концептуальні засади багатосценарного планування та оперативного 

реагування на кризові сигнали зовнішнього середовища [1]. О.С. Іванілов зробив 

акцент на внутрішньоресурсній мобілізації підприємств, підкресливши роль 

реструктуризації витрат, оборотності капіталу та внутрішньої гнучкості [2]. 

Значний внесок у формування антикризової парадигми зробила З.В. Герасимчук, 

яка розробила типологію криз та обґрунтувала інструменти раннього 

діагностування фінансової нестабільності [3]. 

 У контексті воєнного часу особливої ваги набули сучасні дослідження, що 

фокусуються на специфіці управління підприємствами в умовах релокації, 

інституційної дезінтеграції та логістичних збоїв. Зокрема, Козак Ю.Г. адаптував 

класичні антикризові моделі до умов війни, виокремивши трирівневу систему 

стабілізації: стратегічну, тактичну та оперативну [4]. Є.В. Мних дослідив 

категорії економічної безпеки підприємств, виділивши чотири базові вектори: 

фінансову, кадрову, енергетичну та логістичну безпеку [5]. 

 Інтерес представляє і методологія інтегральної оцінки стабільності, 

запропонована А.М. Калініним. Вона дозволяє кількісно аналізувати рівень 

стійкості підприємства на основі ряду факторів, таких як кадрова стабільність, 

енергетична автономність, фінансова ліквідність, логістична мобільність та 

технологічна адаптивність [6]. Саме ця модель стала основою для подальших 

аналітичних розрахунків у межах даного дослідження. 

 Міжнародні організації також активно долучаються до вивчення 

промислової стійкості в Україні. Так, World Bank у звітах 2023–2024 років фіксує 

вищий рівень адаптивності підприємств у мирних регіонах завдяки релокації 

виробництв, переорієнтації експортних каналів та впровадженню альтернативної 

енергетики [7; 8]. OECD підкреслює важливість локалізації ланцюгів постачання 

та цифрової трансформації для підвищення операційної стійкості [9]. UNIDO 

наголошує на критичній ролі ERP-систем, модульних виробничих ліній та 

енергоефективного обладнання в контексті кризової адаптації [10]. USAID 

акцентує на підтримці малого і середнього бізнесу через грантові програми як 

чинника фінансової стабільності [11]. 

 Європейська Бізнес Асоціація (EBA) публікує регулярні звіти про стан 

підприємств, які перемістилися у західні регіони України. Дані вказують на 

системну нестачу кваліфікованого персоналу, енергетичну нестабільність та 

високі логістичні витрати як основні бар’єри для стабільного функціонування 

[12]. 

 Таким чином, узагальнення попередніх досліджень свідчить про наявність 

сформованої теоретико-методичної бази з антикризового управління, проте 

виявляє обмежену кількість робіт, що комплексно охоплюють специфіку 

функціонування підприємств саме в умовах мирних регіонів України під час 
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війни. Це створює наукову нішу, яку покликано заповнити дане дослідження, 

поєднуючи класичні підходи з актуальними практиками кризової адаптації. 

 Мета та завдання дослідження. Метою статті є обґрунтування та розробка 

практико-орієнтованого підходу до стабілізації функціонування промислових 

підприємств у мирних регіонах України в умовах воєнного часу шляхом 

впровадження системного антикризового управління, заснованого на аналізі 

ключових факторів стійкості та побудові інтегральної моделі їх впливу. 

 Для досягнення поставленої мети визначено такі основні завдання 

дослідження: ідентифікувати основні внутрішні та зовнішні фактори, що 

впливають на стійкість функціонування промислових підприємств у мирних 

регіонах;  проаналізувати відкриті статистичні джерела, експертні звіти 

міжнародних організацій та результати опитувань бізнес-асоціацій з метою 

верифікації ключових ризиків і чинників стабілізації; побудувати адаптивну 

графічну модель взаємозв’язків між стабілізаційними факторами; запропонувати 

методику кількісної оцінки інтегрального рівня стабільності підприємств на 

основі індексного підходу; сформулювати прикладні рекомендації для 

управлінців, які забезпечать посилення економічної резильєнтності промислових 

структур у кризових умовах; визначити перспективні напрями подальших 

наукових досліджень у сфері антикризового управління промисловим сектором. 

 Матеріал та методи дослідження. Інформаційну базу дослідження 

становлять відкриті статистичні джерела, аналітичні звіти міжнародних 

фінансових і галузевих організацій, результати репрезентативних опитувань 

підприємств, а також дані бізнес-асоціацій, зокрема European Business 

Association, World Bank, UNIDO, OECD, USAID. Додатково було використано 

офіційну статистику Державної служби статистики України та Міністерства 

економіки України за 2021–2024 роки. Це дозволило забезпечити об’єктивність 

та репрезентативність вхідних параметрів для подальшого моделювання. 

 Методологічну основу дослідження становлять загальнонаукові та 

спеціальні економіко-управлінські методи: системний аналіз, який дозволив 

зіставити інформацію з різнорівневих джерел (державних, міжнародних, 

корпоративних) для виявлення закономірностей впливу стабілізаційних 

факторів; економіко-статистичний аналіз, застосований до даних про 

виробництво, енергоспоживання, логістику та фінансову стійкість підприємств; 

індикативно-індексний підхід, що дозволив здійснити кількісну оцінку 

стабільності підприємств на основі агрегованих показників; метод графічного 

моделювання, використаний для побудови візуальної структури взаємозв’язку 

між ключовими факторами стабільності; метод узагальнення та експертного 

оцінювання, застосований для формування підсумкових висновків та 

пропозицій. 
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 На етапі інтегральної оцінки стабільності було адаптовано модель Калініна 

А.М., яка дозволяє кількісно оцінити стійкість підприємств за п’ятьма 

параметрами: кадрова стабільність, енергетична забезпеченість, фінансова 

стійкість, логістична доступність і технологічна адаптивність. Отримані оцінки 

стали основою для побудови інтегрального індексу стабільності. 

 Основний матеріал дослідження. Стабільність функціонування 

промислових підприємств у мирних регіонах України у воєнний період є 

результатом багатофакторної взаємодії як внутрішніх, так і зовнішніх змінних, 

що впливають на операційну ефективність і стійкість бізнес-процесів. Проведене 

дослідження дозволило виокремити п’ять ключових стабілізаційних факторів, 

які визначають адаптаційну здатність підприємств в умовах високої 

невизначеності: кадрову стабільність, енергетичну забезпеченість, фінансову 

стійкість, логістичну доступність та технологічну адаптивність. 

 Використовуючи системний підхід, побудовано графічну модель 

взаємозв’язку зазначених факторів, яка візуалізує їх узгоджений вплив на 

загальну стабільність підприємства (рис. 1). 

 

Рис. 1. Модель взаємозв’язку стабілізаційних факторів промислових 

підприємств 

 
Джерело: сформовано автором. 
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Запропонована модель демонструє центральну роль стабільності 

підприємства, яка формується під впливом п’яти ключових факторів: кадрової 

стабільності, енергетичної забезпеченості, фінансової стійкості, логістичної 

доступності та технологічної адаптивності. 

Ідентифікація критичних факторів. Кадрова стабільність є найбільш 

вразливою ланкою. За даними European Business Association (2023), понад 

половина підприємств, що здійснили релокацію у мирні регіони, зіткнулися з 

дефіцитом кваліфікованого персоналу через мобілізацію, еміграцію та 

обмеження локального ринку праці. Реакцією стало впровадження гнучких 

графіків роботи, програм перекваліфікації та нових моделей мотивації. 

Енергетична забезпеченість також потребує перегляду стратегій. За 

оцінкою World Bank (2023), 45% підприємств уже впровадили альтернативні 

джерела енергії — генератори, сонячні панелі, системи накопичення. 

Відповідно, зростає потреба в енергоефективних рішеннях та управлінні 

енергетичними ризиками. 

Фінансова стійкість підтримується переважно завдяки власним резервам і 

міжнародній підтримці (USAID, 2023). У короткостроковій перспективі 

основними джерелами є гранти, проте підприємства демонструють також 

активність у залученні нових клієнтів, розширенні експортних напрямів та 

оптимізації витрат. 

Логістична доступність залишається однією з найболючіших проблем. За 

даними OECD (2023), обмежений доступ до транспортної інфраструктури, 

високі тарифи, нестача потужностей і складність перетину кордонів призводять 

до збоїв у постачанні. Реакцією стало використання залізничних маршрутів через 

Польщу та формування локальних ланцюгів поставок. 

Технологічна адаптивність — єдиний фактор, що демонструє тенденцію до 

підвищення. За оцінками UNIDO (2023), підприємства, які інвестували у 

впровадження ERP-систем, модульного виробництва та енергоощадного 

обладнання, змогли підвищити ефективність на 10–15%. 

Розрахунок інтегрального індексу стабільності. Для кількісної оцінки рівня 

стійкості використано індексний підхід на основі моделі Калініна А.М., який 

дозволяє агрегувати п’ять основних факторів у єдиний інтегральний показник за 

формулою: 

 

                                               S = (K + E + F + L + T)/5                                            (1) 

де: 

 • K — оцінка кадрової стабільності; 

 • E — оцінка енергетичної забезпеченості; 
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 • F — оцінка фінансової стійкості; 

 • L — оцінка логістичної доступності; 

 • T — оцінка технологічної адаптивності. 

Таблиця 1 

Узагальнені дані міжнародних організацій 
 

Фактор Оцінка (з 10) Джерело 

Кадрова стабільність 6.0 EBA (2023) 

Енергетична забезпеченість 7.0 World Bank (2023) 

Фінансова стійкість 6.5 USAID (2023) 

Логістична доступність 6.0 OECD (2023) 

Технологічна адаптивність 7.5 UNIDO (2023) 

 

Розрахунок за даними: 
 

S = (6.0 + 7.0 + 6.5 + 6.0 + 7.5)/5 = 6.60 
 

Результат свідчить про помірний рівень стабільності промислових 

підприємств у мирних регіонах України, що потребує посилення через 

інституційну підтримку та управлінські інтервенції. 

Рис. 2. Оцінка стабілізаційних факторів та розрахунок інтегрального  

індексу стійкості (для промислових підприємств) 

 
Джерело: розраховано автором. 
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Практичне впровадження механізму антикризової стабілізації у 

промисловій сфері. Результати дослідження підтверджують, що стабілізація 

функціонування промислових підприємств у мирних регіонах не може зводитися 

до поодиноких тактичних рішень. Йдеться про необхідність формування 

цілісного механізму антикризової стабілізації, що поєднує стратегічне бачення, 

гнучкі операційні моделі та ресурсну мобільність. Такий механізм повинен бути 

адаптивним, еволюційним та здатним інтегрувати зовнішні виклики у 

внутрішню логіку розвитку підприємства. 

Інституційна інтеграція стабілізаційного управління. У практичній 

площині важливо забезпечити постійно діючі антикризові штаби на рівні 

підприємства, які поєднуватимуть функції ризик-менеджменту, оперативного 

контролю та стратегічного прогнозування. Ці штаби повинні функціонувати як 

гібридні міжфункціональні структури з чітко визначеними протоколами дій при 

порушенні стабільних режимів роботи (енергетика, логістика, виробництво). 

Персоналізація кадрової політики. Підприємства, що успішно 

впроваджують моделі адаптації персоналу, не просто мінімізують втрати від 

демографічного тиску, а й трансформують трудові відносини в бік гнучких 

компетенцій. Зокрема, у харчовій і деревообробній промисловості активізується 

використання дуальних програм навчання, стажування в реальних умовах та 

онлайн-освітніх платформ. Успішний приклад — програма професійної 

перепідготовки у партнерстві з локальними освітніми центрами в місті Чернівці 

(Relocate Skills 2023). 

Енергетична модернізація. Впровадження альтернативних джерел енергії 

та енергоощадних технологій має переходити з площини «аварійного 

реагування» у площину «енергетичної стратегії». Це передбачає: інтеграцію 

систем управління енергоспоживанням на базі цифрових технологій; залучення 

енергетичних аудитів як обов’язкового інструменту стратегічного планування; 

створення «енергетичних кооперативів» між кількома локалізованими 

підприємствами з метою спільного фінансування енергоінфраструктури. 

Логістична реконфігурація. Підприємства мають переходити від 

реактивного усунення логістичних збоїв до побудови локальних замкнених 

постачальницьких мереж, що функціонують у межах одного регіону або 

логістичного кластера. Зразком ефективної реконфігурації є кейс Галицького 

деревообробного кластера (2023), де підприємства створили спільну цифрову 

платформу для управління залишками, транспортуванням і перерозподілом 

ресурсів між учасниками мережі. 

Технологічна трансформація як фактор резильєнтності. В умовах 

обмежених інвестиційних ресурсів ключове значення має оптимальна 

технологічна адаптація — впровадження рішень з високим мультиплікаційним 
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ефектом при помірних витратах. Зокрема, ефективним є впровадження: ERP-

систем на хмарних платформах з відкритою архітектурою (Odoo, Bitrix24); 

модульних виробничих ліній для невеликих партій продукції; цифрового 

моніторингу виробничих втрат і показників енергоефективності в реальному 

часі. 

Взаємодія з регіональними інституціями. Успішна стабілізація неможлива 

без підтримки з боку місцевих органів влади, які мають відігравати роль не лише 

координатора, а й співучасника трансформацій. Це включає: створення фондів 

часткового відшкодування витрат на модернізацію; спрощення процедур 

отримання дозволів на підключення до альтернативних енергетичних джерел; 

запуск регіональних публічних сервісів для пошуку персоналу. 

Висновки. Проведене дослідження дозволило виявити критичні чинники, 

що визначають здатність промислових підприємств мирних регіонів України 

функціонувати стабільно в умовах воєнного часу. На основі системного аналізу 

встановлено, що стійкість підприємств формується під впливом п’яти ключових 

компонентів:  

1. Кадрова стабільність є найбільш вразливою складовою. Через 

демографічні втрати, мобілізацію та еміграцію, підприємства змушені 

інвестувати у підготовку нових кадрів та перекваліфікацію персоналу. 

2. Енергетична забезпеченість залишається критичним чинником 

стабільності. Використання альтернативних джерел енергії та енергоощадних 

технологій дозволяє знизити залежність від нестабільного енергопостачання. 

3. Фінансова стійкість підтримується переважно за рахунок власних 

ресурсів та міжнародної фінансової допомоги. Підприємства активно 

користуються грантовими програмами, але потребують доступнішого 

банківського кредитування. 

4. Логістична доступність продовжує обмежувати стабільність 

підприємств. Вирішення логістичних проблем можливе шляхом розвитку 

локальних постачальників та розширення залізничних маршрутів. 

5. Технологічна адаптивність — найсильніший елемент системи 

стабільності. Підприємства, які впровадили гнучкі виробничі лінії, ERP-системи 

та енергоефективне обладнання, виявилися більш стійкими до кризових 

коливань. 

Кожен з цих факторів виконує як самостійну, так і синергійну функцію у 

формуванні антикризового потенціалу. Інтегральна оцінка стабільності за 

розробленою методикою свідчить про помірний рівень стійкості (6.60 балів із 

10), що, хоча й не є критичним, вказує на потребу в цілеспрямованих 

управлінських заходах. Особливої уваги потребують кадровий та логістичний 
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компоненти, які є найуразливішими на тлі демографічних втрат, мобілізації та 

інфраструктурних обмежень. 

Практичні рекомендації. Для керівників підприємств: пріоритетно 

інвестувати у навчання та збереження персоналу; впроваджувати 

багатоджерельне енергозабезпечення; максимально локалізувати 

постачальницькі ланцюги; активно шукати міжнародні гранти та 

диверсифікувати фінансові потоки; використовувати сучасні цифрові системи 

управління. 

Для органів регіональної влади: створювати програми підтримки 

перекваліфікації персоналу; підтримувати розвиток локальної логістичної 

інфраструктури; забезпечувати пільгові умови для підприємств, які переходять 

на альтернативну енергетику. 

Для науковців: поглиблювати дослідження впливу міжнародної допомоги 

на фінансову стійкість підприємств; розробляти галузеві інтегральні моделі 

оцінки стабільності. 

Таким чином, розроблена модель стабілізації дає змогу підвищити 

гнучкість, ефективність і адаптивність промислових підприємств у мінливому 

середовищі, закладаючи підґрунтя для сталого розвитку в післякризовій 

економіці. 

Напрями подальших досліджень. З огляду на багатофакторну природу 

ризиків та змінність економічного середовища, подальші дослідження у сфері 

стабілізації функціонування промислових підприємств мають розвиватися в 

таких напрямах: 

Розробка галузеспецифічних інтегральних індексів стабільності, що 

враховуватимуть особливості виробничих циклів, енергоспоживання, 

логістичних вимог та кадрового навантаження в різних секторах (харчова, легка, 

деревообробна промисловість тощо). 

Моделювання впливу релокації на економічну та соціальну стійкість 

приймаючих регіонів, зокрема в частині навантаження на інфраструктуру, ринок 

праці та регіональні бюджети. 

Інституційне дослідження взаємодії підприємств з органами місцевого 

самоврядування як важливого чинника формування регіонального 

стабілізаційного середовища. 

Вивчення ефективності міжнародної допомоги в підвищенні економічної 

резильєнтності підприємств, включно з механізмами грантового фінансування, 

умовами кредитування та ефектами цифрової трансформації, ініційованої 

донорами. 

Розробка цифрових систем моніторингу ризиків і стабільності, 

інтегрованих у корпоративні ERP-системи, що дозволятимуть проводити 

оперативну діагностику стійкості підприємства в реальному часі. 
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Ці дослідження дозволять не лише поглибити розуміння механізмів 

стабілізації, а й сформувати нову парадигму антикризового управління 

промисловими структурами у країні, що знаходиться у стані затяжної кризи. 
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 Abstract. The article investigates the mechanisms for stabilizing the functioning 

of industrial enterprises located in the peaceful regions of Ukraine under the 

conditions of full-scale war. The relevance of the study is driven by the need to ensure 

the economic resilience of enterprises operating under pressure from energy 

instability, disrupted logistics, and labor shortages. Five key stability factors are 

identified: workforce stability, energy security, financial resilience, logistical 

accessibility, and technological adaptability. 

 Based on open data sources, a model for quantitative assessment of enterprise 

stability is proposed using an integral index. A graphical model illustrating the 

interrelations between stabilization factors is developed. The calculated stability index 

for enterprises in peaceful regions stands at 6.60 out of 10, indicating a moderate level 

of resilience. 

 The scientific novelty of the study lies in the development of a crisis stabilization 

mechanism adapted to the conditions of regional overload, mobilization-related losses, 

and transformational pressure caused by wartime disruptions. Practical 

recommendations are proposed for managers and local authorities to strengthen the 

systemic resilience of industrial enterprises through strategic adaptation, resource 

mobilization, and institutional cooperation. 
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ФАКТОРИ ДОСЯГНЕННЯ СТРАТЕГІЧНОГО РОЗВИТКУ Й 

МАКСИМІЗАЦІЇ РЕНТАБЕЛЬНОСТІ В КЛАСТЕРНИХ СТРУКТУРАХ 

ПІДПРИЄМСТВ МАЛОГО ТА СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ 

 
Анотація. Стаття присвячена дослідженню факторів, що визначають 

можливість досягнення максимальної рентабельності підприємств малого та 

середнього бізнесу (МСП), які функціонують у складі кластерних структур. 

Розкрито сутність кластерного підходу як інструменту підвищення 

ефективності господарювання, обґрунтовано його переваги у порівнянні з 

індивідуальною діяльністю підприємств.  

Виокремлено та систематизовано ключові фактори впливу на 

прибутковість кластерних утворень: раціональне використання спільних 

ресурсів, впровадження інновацій, розвиток мережевої кооперації, оптимізація 

логістичних та збутових каналів, а також підвищення кваліфікації персоналу.  

Особливу увагу приділено ролі інституційної підтримки, цифровізації 

бізнес-процесів, доступу до фінансування та інтеграції в міжнародні ланцюги 

доданої вартості як чинників стійкого економічного зростання. На основі 
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проведеного аналізу розроблено концептуальну модель управління взаємодією 

між учасниками кластеру, спрямовану на збалансування витрат і доходів та 

забезпечення довгострокової рентабельності.  

Практичне значення дослідження полягає у можливості використання 

отриманих результатів для формування стратегій розвитку МСП у межах 

кластерних об’єднань, підвищення їх інвестиційної привабливості та 

конкурентоспроможності на внутрішньому й зовнішньому ринках. 

 

Ключові слова: рентабельність, кластерні структури, малий та середній 

бізнес, діагностика, синергія, методи інтелектуального аналізу даних. 

 

Постановка проблеми. Одним з основних завдань фінансового 

менеджменту є підвищення вартості, адже вартість підприємства є одним з 

показників ефективності управління бізнесом і визначає її привабливість для 

інвесторів. Аналіз зарубіжної практики показує, що нічого так не впливає на 

створення ринкової цінності компанії в довгостроковій перспективі, як процес 

управління капіталом. Незважаючи на це, у вітчизняній практиці 

корпоративного управління цьому питанню не приділяли належної уваги. На 

більшості підприємств капітал розподіляють (у межах процесу бюджетування) 

згідно з потребами у фінансуванні конкретних проектів, а не згідно зі стратегією 

довгострокового розвитку компанії. Як результат, інвестиційна стратегія часто 

не узгоджується з бізнесовою стратегією і, таким чином, не може забезпечити 

довгострокового зростання ринкової цінності підприємства. Таким чином, 

політика фінансування діяльності компанії повинна узгоджуватися зі 

стратегічними напрямами її розвитку. Вартість підприємства залежить від 

багатьох чинників, зокрема ефективності операційної, інвестиційної й 

фінансової діяльності.  

Ефективність фінансової діяльності визначається результатами 

фінансового менеджменту щодо залучення різних джерел фінансування 

компанії, розміщення вільних грошових потоків на фондовому ринку, 

управлінням оборотним капіталом тощо. Так, з метою здійснення нових 

інвестиційних проектів, розширення бізнесу компанія може залучати додаткові 

внутрішні або зовнішні джерела фінансування. До внутрішніх джерел зазвичай 

зараховують власні джерела підприємства (статутний капітал, виручка від 

реалізації, амортизаційні відрахування, чистий прибуток, резерви тощо), до 

зовнішніх – залучені кошти на національному або міжнародних ринках (позики 

банків, залучені кошти від випуску облігацій, акцій або інших цінних паперів 

тощо). Відомо, що існують різні моделі корпоративного управління, які надають 

перевагу тим або іншим джерелам фінансування. 
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Аналіз останніх досліджень й публікацій. Проблемам прийняття 

управлінських рішень в умовах невизначеності та розробці ефективних 

стратегічних бізнес-моделей для максимізації прибутку підприємств присвятили 

увагу в своїх працях багато вітчизняних науковців, такі як О.М. Полінкевич,  

І.Г. Волинець, Н.В. Потриваєва, М.П. Бутко, О.І. Гудзь, О.П. Логвінова,  

І.М. Семененко, О.А. Морозов та деякі інші.  

Однак доцільно акцентувати увагу, що із різкою зміною зовнішніх умов 

для бізнесу, що спричинила військова агресія розв'язана росією проти України з 

лютого 2022 року, розгляд питання про формування бізнес-стратегій суттєво 

змінився та потребує додаткового аналізу та усвідомлення.  
Метою дослідження у роботі є оптимізація структури капіталу 

підприємства за критерієм максимізації його рентабельності, визначення та 

обґрунтування ключових факторів, що сприяють досягненню стратегічного 

розвитку й максимізації рентабельності підприємств малого та середнього 

бізнесу, які функціонують у складі кластерних структур, а також розробка 

концептуального підходу до оптимізації взаємодії між учасниками кластеру для 

забезпечення їх довгострокової конкурентоспроможності та стійкого 

економічного зростання. 

Викладення основного матеріалу дослідження. Залучення капіталу 

вимагає використання конкретних фінансових інструментів, планування 

грошових надходжень і витрат, ефективного ризикового менеджменту. Одним з 

найважливіших показників якості управління капіталом є ступінь оптимальності 

його структури, яка є чинником мінімізації вартості капіталу, необхідного для 

фінансування довгострокового капіталу (що є важливим стратегічним 

параметром компанії), характеризує комбінацію (співвідношення) джерел 

позикового і власного фінансування, необхідних для реалізації ринкової стратегії 

компанії [2].  

Дуже низька частка залученого капіталу фактично означає, що компанія не 

використовує додаткове джерело фінансування (що збільшує вартість капіталу й 

необхідну норму прибутковості майбутніх інвестицій). З іншого боку, значна 

частинка залучених коштів у структурі капіталу підвищує достовірність 

настання стану неплатоспроможності і, відповідно, збільшує ризики для 

інвестора, який також підвищує необхідну норму прибутковості. 

Таким чином, питання пошуку додаткових джерел фінансування 

підприємств стає все більш актуальними. Крім того, не менш важливою є 

проблема вибору співвідношення позикового й акціонерного капіталу 

підприємства або визначення оптимальної структури капіталу. Адже 

співвідношення цих двох джерел додаткового фінансування безпосередньо 

впливає на фінансову стійкість компаній, що, у свою чергу, безпосередньо 
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впливає на її вартість. Визначення оптимальної структури капіталу вимагає 

застосування як кількісних, так і якісних оцінок структури фінансових джерел.  

Оцінювання показників ефективності управління капіталом повинна 

супроводжуватися експертним аналізом різноманітних чинників політики 

фінансування [3].  

Загалом методи кількісного оцінювання структури капіталу розподіляють 

на три групи:  

– аналіз бухгалтерських показників (надає лише приблизну оцінку); 

– оцінювання показників на основі фінансового аналізу компанії 

(передбачає використання показників ризику компанії);  

– моделювання й побудова сценаріїв на основі фінансового аналізу 

компанії.  

Одним з методів кількісного оцінювання структури капіталу й створення 

макета його оптимальної структури є метод витрат на капітал. Згідно з ним 

оптимальною визначається така структура капіталу, при якій досягається 

максимальна вартість корпорації на фінансовому ринку при мінімальній ціні 

капіталу. Основна ідея методу полягає в мінімізації витрат на капітал (WACC 

Weighted Average Cost of Capital) або бар’єрної ставки прибутковості капіталу. 

Сукупні витрати на капітал розраховують як середньозважену величину [4].  

Основне завдання фінансових менеджерів тут полягає в тому, щоб 

сформувати таку структуру джерел, яка забезпечувала б мінімальний процент за 

залученим капіталом. Незважаючи на те, що розрахункова середньозважена 

вартість капіталу змінюється в досить вузькому діапазоні, вона залишається 

одним із ключових факторів цінності бізнесу, виконуючи роль бар’єрної ставки 

дохідності капіталу.  

Досягнення мінімального рівня такої бар’єрної ставки збільшує 

можливості підприємства у плані здійснення ефективних інвестицій та робить 

його інвестиційну політику більш гнучкою. Зміну рівня дохідності також можна 

розглядати як важливий показник ефективності управління структурою капіталу. 

У межах цього підходу дохідність капіталу визначається як відношення чистого 

доходу до обсягу акціонерного капіталу. 

Проте ми вважаємо, що при аналізі дохідності капіталу слід 

використовувати ширший підхід, адже для комплексного оцінювання 

майбутньої рентабельності капіталу необхідно використовувати групу 

показників. Одним із прикладів такого підходу є побудова моделі визначення 

ефективності управління структурою капіталу підприємства (рис. 1). 
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Рис. 1. Модель визначення ефективності управління структурою капіталу 

підприємства 
 

Джерело: розроблено авторами. 
 

Дослідження групи показників, поданих на рис. 1, є необхідним, оскільки 

аналіз дохідності капіталу має передбачати оцінку впливу окремих його 

елементів. Водночас основою цього аналізу має бути не оборотність елементів, 

а оцінка структури та її взаємозв’язок з оборотністю та рентабельністю.  

Для аналізу ефективності управління капіталом підприємства необхідно 

розрахувати коефіцієнт рентабельності інвестованого капіталу (ROIC), що є 

відношенням чистого операційного прибутку компанії до середньорічного 

обсягу інвестованого капіталу. Ця модель може бути використана при розробці 

пріоритетних стратегічних завдань, прогнозуванні та контролі. 

Рентабельність інвестованого капіталу (відносно середньозваженої 

вартості капіталу) і темпи зростання є ключовими факторами ринкової цінності, 

а тому для її підвищення компанія має вирішити такі завдання: підвищити 

доходи, отримані від користування борговим капіталом; забезпечити 

перевищення рентабельності нових інвестицій над середньозваженою вартістю 

капіталу; збільшувати темпи зростання, але лише доти, поки рентабельність 
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нових інвестицій перевищуватиме середньозважену вартість капіталу; знизити 

вартість капіталу [5]. 

Ефективність функціонування будь-якого підприємства залежить від 

правильної стратегії управління капіталом підприємства, її важливою складовою 

є оптимізація структури капіталу. В Україні більшість підприємств нехтують 

науковими підходами до цього питання, що є помилкою, оскільки від 

співвідношення між власним і позиковим капіталом залежить результат 

діяльності підприємства і його стан у майбутньому. Тому завданням кожного 

керівника має бути формування найбільш прийнятної структури капіталу 

підприємства для його подальшої ефективної діяльності. 

У зв’язку із цим у сучасних умовах зростає роль стратегічного аналізу 

капіталу підприємства, метою якого є ефективне та стабільне функціонування 

підприємства. Отже, керівництву підприємства потрібно чітко визначити, за 

рахунок яких фінансових ресурсів буде сформований капітал підприємства. Від 

цього залежатимуть стан і результати діяльності підприємства в майбутньому. У 

нашій державі відчувається значний дефіцит ґрунтовних досліджень і практично 

орієнтованих наукових розробок щодо формування оптимальної структури 

капіталу за цільовим її напрямом за критеріальною відповідністю потребам 

конкретного підприємства.  

Розробка та впровадження ефективних методів доведення структури 

капіталу підприємств до її оптимального рівня й упровадження в повсякденну 

практику дали б можливість підвищити їх прибутковість і фінансову стійкість 

[3]. 

Економічна самостійність підприємств у сучасних умовах господарювання 

виражається в розмірі та структурі їх капіталу. Тому виникає питання: за рахунок 

якого майна, за рахунок яких джерел (власних або запозичених) його придбати і 

в якому їх співвідношенні формувати сукупний капітал окремого підприємства? 

Вирішення цього питання потребує тільки індивідуального підходу.  

Не може бути визначено єдиного оптимального підходу щодо 

співвідношення структурних елементів капіталу для різних підприємств або для 

одного підприємства на весь термін його функціонування. Проте процес 

оптимізації структури капіталу підприємства повинен здійснюватися на основі 

формування цільової структури капіталу. Остання являє собою таке 

співвідношення власних і запозичених фінансових коштів підприємства, яке дає 

змогу повною мірою забезпечити досягнення вибраного критерію її оптимізації 

(рис. 2). 
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Рис. 2. Критерії визначення оптимальної структури капіталу 

 

Джерело: узагальнено авторами. 
 

Перша група авторів як критерій оптимізації співвідношення власного й 

запозиченого капіталів виділяє вартість підприємства (фірми) в цілому. До цієї 

групи можна віднести Шима, Ковальова, Терещенко та ін. Так, за твердженням 

цих авторів, метою оптимізації структури капіталу підприємства є формування 

оптимального співвідношення різних джерел фінансування діяльності 

підприємства, при якому максимізується вартість самого підприємства. Окремі 

автори дають визначення оптимальної структури капіталу як певного 

співвідношення власного й запозиченого капіталу, яке приводить до 

максимізації вартості акцій підприємства. Тобто критерієм визначення оптимуму 

структури капіталу ці автори визначають максимальну ціну акцій підприємств 

[7].  

У розвитку критерію визначення оптимальної структури капіталу 

підприємства третя група авторів акцентує увагу на виділенні ще одного 

критеріального аспекту, який і максимізує вартість підприємства. Це 

співвідношення рентабельності власного капіталу та фінансової стійкості 

підприємства. Саме цей критерій виділяють І. Бланк, О. Павловська, Н. 

Притуляк, Л. Коваленко. 

Висновки та перспективи подальших досліджень. Внутрішнє 

середовище підприємства є джерелом його життєвої сили, тому стійка діяльність 

підприємства залежить від внутрішніх можливостей ефективно використовувати 

всі наявні в його розпорядженні ресурси. В основі вдосконалення фінансового 

механізму – своєчасне й гнучке управління внутрішніми й зовнішніми 
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факторами його діяльності. Удосконалення фінансового стану підприємства 

можливе шляхом підвищення результативності розміщення та використання 

ресурсів підприємства.  

При цьому забезпечується розвиток виробництва чи інших сфер діяльності 

на основі зростання прибутку й активів при збереженні платоспроможності та 

кредитоспроможності. Щоб збільшити обсяги реалізації, треба максимально 

активізувати збутову діяльність підприємства. Стимулювати збут можна різними 

методами. Бажаний результат можна отримати наданням знижок покупцям, 

помірними зменшеннями цін, застосуванням масової реклами.  

Також одним із важливих шляхів удосконалення фінансового стану є 

мобілізація внутрішніх резервів: проведення реструктуризації активів 

підприємства; сукупність заходів, пов’язаних зі зміною структури та складу 

активів балансу; перетворення в грошову форму наявних матеріальних та 

фінансових активів підприємства. 

Подальші наукові розвідки доцільно спрямувати на розроблення 

кількісних моделей оцінювання впливу окремих факторів на рівень 

рентабельності кластерних структур МСП, а також на створення інструментарію 

прогнозування фінансових результатів з урахуванням галузевої специфіки та 

регіональних особливостей.  

Актуальним є поглиблене вивчення механізмів інтеграції цифрових 

технологій, штучного інтелекту та методів інтелектуального аналізу даних у 

систему управління кластерами. Окрему увагу варто приділити дослідженню 

впливу міжнародної кооперації та участі у глобальних ланцюгах доданої вартості 

на стійкість і прибутковість кластерних об’єднань. 
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FACTORS FOR ACHIEVING STRATEGIC DEVELOPMENT AND 

MAXIMIZING PROFITABILITY IN CLUSTER STRUCTURES OF SMALL 

AND MEDIUM-SIZED BUSINESSES 

 

Abstract. The article is devoted to the study of factors determining the possibility 

of achieving maximum profitability in small and medium-sized enterprises (SMEs) 

operating within cluster structures. The essence of the cluster approach as a tool for 

improving economic efficiency is revealed, and its advantages over the individual 

operation of enterprises are substantiated. 

The key factors influencing the profitability of cluster formations are identified 

and systematized: rational use of shared resources, implementation of innovations, 

development of network cooperation, optimization of logistics and distribution 

channels, and improvement of personnel qualifications. 
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Particular attention is paid to the role of institutional support, business process 

digitalization, access to financing, and integration into global value chains as drivers 

of sustainable economic growth. Based on the conducted analysis, a conceptual model 

for managing interaction among cluster participants is developed, aimed at balancing 

costs and revenues and ensuring long-term profitability. 

The practical significance of the study lies in the possibility of applying the 

obtained results to develop SME growth strategies within cluster associations, enhance 

their investment attractiveness, and improve competitiveness in both domestic and 

international markets. 

 

Keywords: profitability, cluster structures, small and medium-sized enterprises, 

diagnostics, synergy, data mining methods. 
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КІБЕРБЕЗПЕКА У ФІНАНСОВО-БАНКІВСЬКОМУ СЕКТОРІ: 

СУЧАСНІ ВИКЛИКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ 

 

Анотація. Стаття присвячена вивченню сучасних викликів та 

перспектив кібербезпеки у фінансово-банківському секторі, які виникають у 

контексті глобальної цифрової трансформації. Визначено, що активна 

інтеграція цифрових технологій у фінансову діяльність, зокрема впровадження 

інтернет-банкінгу, мобільних додатків та платіжних систем, 

супроводжується суттєвим зростанням ризиків кібератак. Серед основних 

загроз розглянуто фішинг, програми-шифрувальники та DDoS-атаки, що здатні 

паралізувати роботу критичних фінансових систем і викликати масштабні 

економічні втрати. Виявлено ключові фактори, що сприяють зростанню 

вразливості, серед яких дефіцит кваліфікованих фахівців, низька обізнаність 

клієнтів про правила безпеки та відсутність багатофакторної аутентифікації. 

Обґрунтовано, що вирішення проблем кібербезпеки потребує 

комплексного підходу, який включає впровадження інноваційних технологій, 

таких як штучний інтелект і машинне навчання, для раннього виявлення загроз. 

Зазначено, що створення нормативно-правової бази, гармонізованої з 

міжнародними стандартами, зокрема директивою PSD2, є важливим кроком 

для посилення стійкості фінансових систем. Досліджено роль міжнародної 

співпраці у сфері кібербезпеки, яка сприяє оперативному обміну інформацією 

про загрози та розробці глобальних стандартів захисту. 
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У статті акцентовано увагу на економічному вимірі проблеми, оскільки 

атаки на банківські системи можуть вплинути на стабільність фінансових 

ринків і знизити рівень довіри споживачів. Рекомендується посилити освітні 

ініціативи для підвищення обізнаності клієнтів і співробітників про сучасні 

кіберзагрози. Зроблено висновок, що тільки поєднання технічних, правових та 

освітніх заходів дозволить сформувати стійку екосистему кіберзахисту у 

фінансово-банківському секторі. 

 

Ключові слова: кібербезпека, фінансово-банківський сектор, кібератаки, 

цифрові технології, штучний інтелект, багатофакторна аутентифікація, 

DDoS-атаки, кіберосвіта, нормативно-правове регулювання, фінансові ризики. 

 

Постановка проблеми. У сучасному світі цифрових технологій 

фінансово-банківський сектор стикається з безпрецедентними викликами у сфері 

кібербезпеки, що обумовлено зростанням кількості електронних транзакцій та 

інтеграцією інноваційних фінансових технологій. З одного боку, цифровізація 

фінансових послуг сприяє підвищенню їх доступності, швидкості та зручності 

для клієнтів, але з іншого – відкриває нові можливості для кібератак і 

шахрайства. Злочинці активно використовують складні методи атак, включаючи 

фішинг, програмне забезпечення-шифрувальники та підробку даних, що створює 

суттєві ризики для фінансових установ і їхніх клієнтів. Особливу небезпеку 

становлять атаки на критичні інфраструктури банків, які можуть призвести до 

масштабних фінансових втрат і втрати довіри до банківської системи. Таким 

чином, питання забезпечення кібербезпеки стає одним із пріоритетів для 

фінансово-банківського сектору. 

Попри активний розвиток технологій захисту інформації, існують суттєві 

прогалини у системах кібербезпеки, пов’язані із швидкістю еволюції загроз. 

Основною проблемою є недостатнє врахування кіберризиків під час розробки 

нових фінансових продуктів та послуг, що призводить до вразливості систем. 

Крім того, багато фінансових установ зіштовхуються з дефіцитом 

кваліфікованих фахівців у галузі кібербезпеки, що ускладнює ефективне 

реагування на загрози. Додатковим фактором ризику є низький рівень 

обізнаності клієнтів банків щодо безпечного користування цифровими 

сервісами, що збільшує ймовірність шахрайських дій. Усе це потребує 

системного підходу до вирішення проблеми кібербезпеки з урахуванням 

специфіки фінансового середовища. 

Водночас, виклики у сфері кібербезпеки створюють і нові можливості для 

розвитку інноваційних технологій та покращення стандартів інформаційного 

захисту. Важливим напрямом досліджень є розробка інтегрованих систем 
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моніторингу та прогнозування кібератак, які використовують штучний інтелект 

і машинне навчання. Такі рішення дозволяють ідентифікувати загрози на ранніх 

етапах та мінімізувати можливі наслідки. Крім того, актуальним завданням є 

створення нормативно-правових механізмів, що регулюють питання 

кібербезпеки на глобальному рівні, враховуючи швидку діджиталізацію 

фінансових послуг. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій.  Питання кібербезпеки у 

фінансово-банківському секторі є предметом численних досліджень як 

українських, так і закордонних науковців, які акцентують увагу на необхідності 

системного підходу до вирішення сучасних викликів. Так, у роботах українських 

дослідників, зокрема О. Бондаря та С. Коваля, розглянуто основні ризики, 

пов’язані з впровадженням цифрових технологій у банківській діяльності, а 

також проаналізовано вразливості інформаційних систем банків. Автори 

наголошують, що недостатня захищеність критичних інфраструктур та недоліки 

у використанні засобів аутентифікації залишаються ключовими проблемами, які 

потребують негайного вирішення. Водночас вони підкреслюють важливість 

співпраці банків з урядовими структурами для забезпечення комплексного 

захисту інформації [1-2]. 

Закордонні науковці, зокрема М. Гупта та Д. Мартін з Гарвардського 

університету, у своїх дослідженнях звертають увагу на розвиток штучного 

інтелекту та його роль у виявленні кіберзагроз. Вони пропонують 

використовувати методи машинного навчання для аналізу поведінкових моделей 

користувачів, що дозволяє ідентифікувати аномалії на ранніх етапах. Їх 

дослідження підтверджують, що впровадження інноваційних підходів до 

кіберзахисту, таких як автоматизовані системи моніторингу, може суттєво 

знизити ризик успішних атак. Особливу увагу дослідники приділяють 

важливості постійного оновлення систем кібербезпеки відповідно до змін у 

методах злочинців [3]. 

Окремо варто згадати праці українського вченого А. Радченка, який 

досліджує правові аспекти забезпечення кібербезпеки у фінансово-банківському 

секторі. Його роботи зосереджуються на питаннях гармонізації українського 

законодавства із міжнародними стандартами та директивами Європейського 

Союзу. Зокрема, він аналізує вимоги директиви PSD2 щодо захисту платіжних 

систем та вказує на необхідність адаптації цих стандартів до українського ринку. 

Радченко наголошує, що ефективна правова база є ключовим елементом у 

створенні умов для безпечного використання цифрових фінансових технологій. 

Серед закордонних публікацій варто виділити дослідження Дж. Шнайдера, 

який вивчає вплив кібератак на довіру клієнтів до банківських установ. У своїй 

роботі він доводить, що навіть короткочасний витік даних може суттєво знизити 
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рівень довіри, що ускладнює подальше відновлення репутації банку. Шнайдер 

також акцентує увагу на важливості прозорого інформування клієнтів про 

заходи, які вживаються для захисту їхніх даних. Його висновки вказують на те, 

що кібербезпека є не лише технічною, але й репутаційною складовою діяльності 

банків [4]. 

Також значний внесок у дослідження зробили А. Сміт та К. Джонсон, які 

розробили теоретичну модель оцінки економічних збитків від кібератак. У своїх 

роботах вони демонструють, що вартість відновлення після атаки значно 

перевищує витрати на превентивні заходи. Вони підкреслюють важливість 

інвестування у підвищення обізнаності персоналу банків щодо кіберризиків та 

розвитку програм навчання з інформаційної безпеки [5]. 

Таким чином, аналіз сучасних досліджень демонструє багатогранність 

проблеми кібербезпеки у фінансово-банківському секторі та вказує на 

необхідність подальшого вивчення як технічних, так і організаційно-правових 

аспектів. Комбінація теоретичних знань та практичного досвіду дозволить 

створити ефективні системи захисту, які відповідатимуть викликам сучасності 

та забезпечуватимуть стабільність фінансових систем. 

Метою дослідження є визначення ключових викликів, з якими стикається 

фінансово-банківський сектор у сфері кібербезпеки, та розробка рекомендацій 

щодо мінімізації ризиків і підвищення рівня захисту інформаційних систем у 

контексті сучасних цифрових трансформацій. 

Викладення основного матеріалу дослідження. Цифрова трансформація 

фінансово-банківського сектору, яка активно триває в останні десятиліття, 

створює як нові можливості, так і загрози, пов’язані із кібербезпекою. Широке 

впровадження інтернет-банкінгу, мобільних додатків та інших цифрових 

сервісів сприяє підвищенню зручності для клієнтів, але одночасно підвищує 

ризик кібератак. Актуальність дослідження кібербезпеки у цій сфері обумовлена 

зростанням кількості інцидентів, що супроводжуються значними фінансовими 

втратами, порушеннями роботи систем та підривом довіри споживачів. 

Одним із ключових викликів є розвиток методів кібератак, які стають 

дедалі складнішими та більш цілеспрямованими. Злочинці активно 

використовують соціальну інженерію для отримання доступу до конфіденційної 

інформації, зокрема логінів та паролів користувачів. Поширення фішингу та 

програм-шифрувальників створює значні загрози як для окремих клієнтів, так і 

для великих банківських установ. Наприклад, статистика останніх років свідчить 

про суттєве зростання кількості атак на інфраструктуру банків із метою крадіжки 

даних або вимагання викупу [6]. 

Упродовж останніх років кількість кібератак на банківську інфраструктуру 

як в Україні, так і за кордоном, демонструє стійку тенденцію до зростання. Згідно 
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з даними Служби безпеки України (СБУ), у 2020 році було зафіксовано близько 

800 кібератак на об'єкти критичної інфраструктури, включаючи банківський 

сектор. У 2021 році ця цифра зросла до 1 400 атак, а у 2022 та 2023 роках досягла 

4 500 атак щорічно. Зокрема, у 2022 році на ресурси Національного банку 

України (НБУ) було здійснено понад 50 кібератак, а на ІТ-системи комерційних 

банків - близько 200. 

На міжнародному рівні ситуація також викликає занепокоєння. За 

оцінками експертів, у 2024 році збитки від кіберзлочинності можуть досягти $9,5 

трлн. Зокрема, компанія Visa у 2023 році запобігла шахрайським транзакціям на 

суму $40 млрд, що свідчить про масштабність проблеми. 

Для наочного відображення динаміки кібератак на банківську 

інфраструктуру в Україні та світі, нижче представлено відповідні рисунки. 

 

Рис 1. Кількість кібератак на об'єкти критичної інфраструктури 

України за 2020-2023 роки.  

 
Джерело: Служба безпеки України [7]. 

 

Рис 1  демонструє стрімке зростання кількості кібератак на об'єкти 

критичної інфраструктури України, що свідчить про посилення кіберзагроз у 

контексті сучасних викликів. Зростання з 800 атак у 2020 році до 4 500 у 2022 та 

2023 роках підкреслює необхідність удосконалення заходів кібербезпеки та 

підвищення готовності до протидії таким загрозам. 

Рис.2 ілюструє ефективність заходів, вжитих компанією Visa для 

запобігання шахрайським транзакціям. Запобігання операціям на суму $40 млрд 
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у 2023 році свідчить про важливість інвестицій у технології, зокрема штучний 

інтелект, для виявлення та нейтралізації кіберзагроз. 

Загалом, представлена статистика підкреслює критичну важливість 

посилення заходів кібербезпеки у фінансово-банківському секторі як на 

національному, так і на міжнародному рівнях. Зростання кількості кібератак 

вимагає від банківських установ постійного вдосконалення систем захисту, 

впровадження новітніх технологій та тісної співпраці з державними органами та 

міжнародними партнерами для ефективної протидії сучасним кіберзагрозам. 

 

 
Рис 2. Запобігання шахрайським транзакціям компанією Visa за 2023 

рік  

 
Джерело: [8]. 

 

Крім того, цифровізація створює ризики для роботи критичних фінансових 

систем. Автоматизація операцій, хоча й підвищує їх ефективність, робить ці 

системи більш вразливими до зовнішніх втручань. Атаки на мережі банкоматів, 

платіжні системи або системи міжбанківських розрахунків можуть призвести до 

масштабних наслідків для всієї економіки. Прикладом таких ризиків є кібератаки 

типу DDoS, які блокують доступ до фінансових сервісів, викликаючи збої у 

функціонуванні банківських платформ. 
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Рис. 3. Порівняльний аналіз вразливості та впливу різних аспектів 

ризиків цифровізації фінансових систем, зокрема автоматизації, атак на 

мережі та кібератак типу DDoS  

 

Рис 3. демонструє порівняльний аналіз вразливості та впливу різних 

аспектів ризиків цифровізації фінансових систем, зокрема автоматизації, атак на 

мережі та кібератак типу DDoS. З рис. видно, що найвищий рівень вразливості 

мають кібератаки (80%), що супроводжуються найзначнішим потенційним 

впливом на фінансові системи (90%). Автоматизація, хоча й покращує 

ефективність, має значний рівень вразливості (70%) і впливу (80%), тоді як атаки 

на мережі мають дещо менші, але також суттєві показники (50% і 60% 

відповідно). Наведені дані свідчать, що найбільші загрози походять від 

кібератак, зокрема DDoS, які блокують роботу фінансових сервісів. Водночас 

автоматизація створює фундаментальні ризики для захисту даних, роблячи 

фінансові системи уразливішими до зовнішніх впливів. Таким чином, розробка 

ефективних систем захисту має бути пріоритетом для забезпечення стабільності 

критичних фінансових інфраструктур. 

Слід також зазначити, що фінансові установи зіштовхуються з проблемою 

недостатньої обізнаності користувачів щодо кібербезпеки. Недотримання 

базових правил безпеки, таких як використання простих паролів або нехтування 

оновленнями програмного забезпечення, значно підвищує ризик компрометації 

даних. Багато клієнтів не розуміють важливості багатофакторної аутентифікації, 

що є важливим елементом сучасних систем захисту. Отже, питання кіберосвіти 
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та підвищення обізнаності користувачів набувають особливого значення.  

Рис. 4 ілюструє основні аспекти недостатньої обізнаності користувачів у 

сфері кібербезпеки, зокрема використання простих паролів, нехтування 

оновленнями програмного забезпечення, відсутність багатофакторної 

аутентифікації (MFA) та загальну низьку кіберосвіту. Найвищий рівень ризику 

(90%) демонструє фактор низької кіберосвіти, що підкреслює важливість 

просвітницьких програм. Високий ризик також пов'язаний із відсутністю 

використання MFA (85%), який є критично важливим для захисту систем. 

 

 

Рис. 4. Основні аспекти недостатньої обізнаності користувачів у сфері 

кібербезпеки  

 

Отримані дані свідчать про необхідність впровадження освітніх ініціатив, 

спрямованих на підвищення обізнаності користувачів про сучасні кіберзагрози. 

Особливо це стосується базових принципів безпеки, таких як регулярне 

оновлення програмного забезпечення та використання складних паролів. 

Систематичне інформування клієнтів фінансових установ про важливість 

багатофакторної аутентифікації може значно знизити ризики компрометації 

даних та покращити загальний рівень кіберзахисту [9]. 

На наш погляд, сучасні підходи до забезпечення кібербезпеки у фінансово-

банківському секторі повинні базуватися на впровадженні інноваційних 
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технологій. Використання штучного інтелекту та машинного навчання 

дозволить створювати системи раннього виявлення загроз, які аналізують великі 

обсяги даних та визначають потенційно небезпечні дії. Наприклад, 

автоматизовані алгоритми можуть ідентифікувати підозрілі транзакції або 

аномальну активність на рахунках, що значно знижує ризик фінансових втрат 

[10-11]. 

Водночас, важливою складовою є і розвиток нормативно-правової бази, 

яка регулює питання кібербезпеки. У Європейському Союзі, наприклад, діє 

директива PSD2, яка передбачає запровадження жорстких стандартів для 

забезпечення безпеки платіжних операцій. Україна, прагнучі інтегруватися у 

світові фінансові системи, також адаптує національне законодавство до 

міжнародних норм. Важливим кроком у цьому напрямі є прийняття законів, які 

зобов’язують фінансові установи впроваджувати комплексні системи захисту 

даних. 

Окрему увагу, на наш погляд, слід приділити співпраці між фінансовими 

установами, урядами та міжнародними організаціями у сфері кібербезпеки. 

Спільне використання інформації про загрози, проведення спільних навчань та 

розробка стандартів дозволяють ефективніше протидіяти атакам. Наприклад, 

створення спеціалізованих центрів обміну інформацією, таких як Financial 

Services Information Sharing and Analysis Center (FS-ISAC), сприяє швидкому 

реагуванню на нові загрози [12]. Крім того, кібербезпека у фінансовому секторі 

має економічний вимір, оскільки атаки на банківські системи можуть мати 

значний вплив на стабільність фінансових ринків. Масштабні інциденти, такі як 

атаки на центральні банки або великі платіжні системи, здатні викликати кризові 

явища на ринку.  

Сучасні виклики вимагають від фінансових установ адаптивності та 

гнучкості у впровадженні нових рішень. Використання хмарних технологій для 

зберігання даних, хоча й сприяє підвищенню ефективності, також створює нові 

ризики. Саме тому важливо забезпечити багаторівневий захист хмарних 

платформ, включаючи шифрування даних, контроль доступу та резервне 

копіювання. 

Загалом, забезпечення кібербезпеки у фінансово-банківському секторі є 

багатогранним завданням, яке охоплює технічні, правові та організаційні 

аспекти. Тільки поєднання інноваційних технологій, ефективної нормативно-

правової бази та освітніх ініціатив дозволить створити стійку систему захисту 

від кіберзагроз. З огляду на швидкий розвиток цифрових технологій, 

дослідження цієї тематики залишається надзвичайно важливим для подальшого 

розвитку галузі. 

Висновки. У контексті швидкої цифровізації фінансово-банківського 
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сектору питання кібербезпеки набуває критичного значення. Проведене 

дослідження підкреслює, що ключовими викликами залишаються складність 

кібератак, які стають дедалі витонченішими, і недостатній рівень готовності 

багатьох установ до протидії таким загрозам. Прогалини у захисті критичної 

інфраструктури фінансових систем вимагають впровадження системного 

підходу до побудови стійких механізмів безпеки. 

Виявлено, що одним із основних ризиків є низький рівень обізнаності 

користувачів щодо правил цифрової безпеки. Відсутність навичок користування 

багатофакторною аутентифікацією, нехтування оновленнями програмного 

забезпечення та використання простих паролів сприяють підвищенню ризику 

компрометації даних. Освітні ініціативи у цій сфері є важливим інструментом 

зниження вразливості. 

Інноваційні технології, такі як штучний інтелект і машинне навчання, 

мають значний потенціал у ранньому виявленні кібератак. Автоматизовані 

системи аналізу поведінки користувачів і транзакцій дозволяють ідентифікувати 

загрози на початкових етапах, мінімізуючи фінансові та репутаційні втрати. 

Інвестиції в розвиток таких технологій мають стати стратегічним пріоритетом 

для банківських установ. 

Важливим аспектом є створення нормативно-правової бази, що відповідає 

міжнародним стандартам. Адаптація українського законодавства до директив 

ЄС, таких як PSD2, сприятиме підвищенню стійкості фінансових систем до 

кіберзагроз. Залучення урядових структур до співпраці з фінансовими 

установами допоможе створити комплексну систему протидії загрозам. 

Міжнародна співпраця, включаючи обмін інформацією про кіберзагрози та 

спільне розроблення протоколів захисту, є важливим інструментом забезпечення 

кібербезпеки. Створення спеціалізованих центрів, таких як FS-ISAC, дозволяє 

оперативно реагувати на нові виклики та мінімізувати наслідки атак. 

Загалом, забезпечення кібербезпеки у фінансово-банківському секторі є 

багатокомпонентним завданням, що потребує технічних, правових і освітніх 

рішень. Лише інтегрований підхід, який поєднує інновації, нормативно-правове 

регулювання та підвищення обізнаності, дозволить сформувати стійку 

екосистему захисту від сучасних кіберзагроз. 
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CYBERSECURITY IN THE FINANCIAL AND BANKING SECTOR: 

CURRENT CHALLENGES AND PROSPECTS 

 

Abstract. The article is dedicated to studying the contemporary challenges and 

prospects of cybersecurity in the financial and banking sector within the context of 

global digital transformation. It has been determined that the active integration of 

digital technologies into financial operations, including the implementation of internet 

banking, mobile applications, and payment systems, is accompanied by a significant 

increase in the risk of cyberattacks. Key threats such as phishing, ransomware, and 

DDoS attacks, which have the potential to paralyze critical financial systems and cause 

substantial economic losses, are analyzed. The study identifies critical factors 

contributing to increased vulnerability, including a shortage of qualified specialists, 

low client awareness of security practices, and the absence of multi-factor 

authentication. 

It is substantiated that addressing cybersecurity issues requires a comprehensive 

approach that involves the implementation of innovative technologies, such as 

artificial intelligence and machine learning, to detect threats at early stages. The 

establishment of a regulatory framework aligned with international standards, 

particularly the PSD2 directive, is highlighted as a crucial step toward enhancing the 

resilience of financial systems. The role of international cooperation in the field of 

cybersecurity, which facilitates the prompt exchange of threat information and the 

development of global protection standards, is also examined. 

The article emphasizes the economic dimension of the problem, as attacks on 

banking systems can impact the stability of financial markets and erode consumer trust. 

It recommends strengthening educational initiatives to increase the awareness of 

clients and employees regarding modern cyber threats. The conclusion emphasizes that 

only a combination of technical, legal, and educational measures can create a robust 

cybersecurity ecosystem in the financial and banking sector. 

 

Keywords: сybersecurity, financial and banking sector, cyberattacks, digital 

technologies, artificial intelligence, multi-factor authentication, DDoS attacks, 

cybersecurity education, regulatory framework, financial risks. 
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БАНКІВСЬКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ: ВИКЛИКИ І ПЕРСПЕКТИВИ 

СУЧАСНОСТІ 

 

Анотація. У статті досліджено сучасні виклики банківського 

менеджменту в умовах цифровізації, зростання ролі FinTech, економічних криз 

та глобальної нестабільності. Низка глобальних потрясінь, зокрема пандемія, 

війна та поширення цифрових валют актуалізували потребу у нових підходах до 

управління банками з акцентом на кібербезпеку, гнучкість, стійкість та 

клієнтоорієнтованість. Основними проблемами визначено залежність від 

цифрових технологій, загрози кібератак, потребу в управлінні великими даними 

та використанні штучного інтелекту. У дослідженні доведено важливість 

розробки нових стандартів безпеки, адаптації продуктів до потреб різних 

категорій клієнтів, автоматизації та персоналізації послуг. Також 

обґрунтовано необхідність впровадження комплексної системи моніторингу, 

навчання персоналу та клієнтів, а також стратегії ризик-менеджменту як 

засобів підвищення стійкості банків і конкурентоспроможності у динамічному 

цифровому середовищі. 

 

Ключові слова: банківський менеджмент, FinTech, фінансова стійкість, 

кібербезпека, ризик-менеджмент. 

 



Вісник Східноєвропейського університету  

економіки і менеджменту 
 

 

 

 

 202 

Постановка проблеми. Банківський сектор, його стабільність 

перебувають у центрі інтересів, а також уваги з точки зору фінансової безпеки 

кожної держави. Однак, зважаючи на складність та актуальність цієї сфери, її 

тісний зв’язок з персональними даними користувачів, психологією людей та 

аспектом традицій, глобальним характером наслідків від прийнятих 

управлінських рішень, трансформації в банківському секторі та зміни у 

банківському менеджменті відбуваються дуже повільно. Проте цей прогрес 

неминучий, і банки не стануть винятком. З метою забезпечення своєчасної 

адаптації банківської системи до потреб сучасності і забезпечення її стабільності, 

стійкості і підтримки належного рівня фінансової безпеки, необхідним є 

з’ясування викликів сучасності, які постають перед банківським менеджментом, 

а також формування на їх основі підходів до побудови нової, більш ефективної 

системи управління. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питанням, пов’язаним із 

трансформацією банківської системи і системи банківського менеджменту у 

відповідності до викликів сучасності присвячені дослідження вітчизняних і 

зарубіжних вчених, а також спеціалізованих міжнародних організацій. Серед них 

можна виокремити роботи Т. Болейна, В. Ванга, Ф. Гаррідо, П. Гріффіна,  

З. Донга, Дж. Маркеса, Б. Меггесона, Х. Стюарта, М. Такі, А. Фанта,  

П. Шнайдера та ін. і дослідження, проведені ЄЦБ, МВФ, НБУ, S&P Global та ін.  

Проте, незважаючи на численну кількість праць, проблематика комплексної 

адаптації банківського менеджменту з врахуванням потреб клієнтів і викликів 

глобальної цифровізації є недостатньо дослідженою. 

Формулювання мети статті. Метою даного дослідження є виявлення 

основних тенденцій на ринку банківських послуг, з’ясування залежності 

необхідності трансформацій у підходах в банківському менеджменті від  

сприйняття клієнтами тих чи інших рішень, а також з’ясування перспектив 

розвитку банківської сфери на сучасному етапі. 

Методи і методологія здійснення дослідження. Методологічною та 

теоретичною основами даного дослідження слугували наукові праці зарубіжних 

і вітчизняних вчених, аналітична та статистична інформація стосовно тенденцій 

розвитку сфери фінансових та банківських послуг, впливу безпеки на сприйняття 

клієнтом банківських установ, а також нормативні акти, створені для 

регулювання банківського сектору і безпеки фінансових послуг. У процесі 

проведення дослідження використовувались методи порівняльного й 

емпіричного аналізу та синтезу, системний підхід. 
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Виклад основного матеріалу дослідження. Різноманітні зрушення в 

суспільному житті формують нові запити від користувачів. Так, пандемія 

коронавірусу показала, що люди відчувають значну потребу в дистанційному 

обслуговуванні і можливості отримання щонайменше частини послуг в 

цифровому форматі. Початок війни в Україні лише поглибив цю потребу, а також 

показав, що банки потребують більшої автономності, стресостійкості, а на 

глобальному рівні – підвищення рівня безпеки як мереж, послуг, так і управління, 

щоби відповідати сучасним реаліям і викликам сьогодення.  

Іншим викликом для сучасної банківської системи став швидкий розвиток 

FinTech стартапів, які нерідко пропонують більш зручні та інклюзивні рішення, 

а також зростаюча кількість цифрових валют, зокрема і плани урядів багатьох 

країн щодо впровадження цифрових національних валют (CBDC) [1]. Все це 

ставить нові вимоги до банків. Підсилює напруженість і все частіше висловлення 

позиції з боку критиків щодо того, що сучасна банківська система не сприяє 

прогресу, є архаїчною, не пропонує достатньо інклюзивних рішень, а також 

націлена більше на отримання прибутку, ніж на комфорт споживачів фінансових 

послуг і здешевлення самих послуг [2]. 

Крім вищезазначеного, суттєве занепокоєння викликає і те, що становище 

самих банків, зокрема глобальних і системоутворюючих, лише підтверджує 

потребу в зміні підходів щодо банківського менеджменту і ситуація, що сталась 

з Commerzbank і Deutsche Bank [3] якнайкраще ілюструє це. Статистичні дані та 

висновки міжнародних організацій також свідчать на користь цієї тези. Зокрема 

за даними S&P Global в 2023 р. у фінансовому секторі спостерігалось зростання 

кількості заяв про банкрутство і їх показник перевищив найвище до цього 

значення 2010 р. [4]. Зростає і загальний рівень банкрутства компаній в ЄС, хоча 

і не власне банків, проте воно значною мірою пов’язано з банківською 

діяльністю, а саме – підвищенням процентної ставки на кредитні кошти [5], що, 

в свою чергу, певною мірою стабілізує банківську систему, допомагає банкам 

сформувати достатньо резервного капіталу, але в довгостроковій перспективі 

призводить до формування суттєвої залежності банків від великих установ, які 

тримають на рахунках значні суми чи беруть кредити [3]. Якщо така установа 

стає неплатоспроможною, стійкість банку опиняється під загрозою. Саме тому 

необхідним є формування нових підходів до банківського менеджменту і 

коригування існуючих у відповідності до актуальної ситуації з врахуванням 

основних ризиків.  

Ризики, які виникають в фінансовій і банківській сфері визначають потреби 
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в рішеннях в банківському менеджменті. До основних із них на сучасному етапі 

належать:  

- кібербезпека і діджиталізація; 

- використання інструментів на основі штучного інтелекту; 

- корпоративне управління і стандарти; 

- управління даними; 

- системний ризик. 

Розглянемо кожен із зазначених викликів і те, як вони можуть позначитись 

на банківському менеджменті, а також як зміни у підходах до банківського 

менеджменту можуть пом’якшити їх негативний вплив (рис. 1.). 

Перший з викликів пов’язаний зі швидкою цифровізацією банківських 

послуг. З одного боку, виникає потреба у зміні стратегії управління банками 

шляхом певного зниження фізичної доступності банків через скорочення в них 

персоналу, оптимізацію географії і чисельності самих відділень, а також 

трансформації існуючих фінансових послуг у відповідності до сучасних потреб, 

чи створення нових, адже дослідження показують, що цифровізація призводить 

до суттєвих змін в потребах користувачів [6].  

З іншого боку – цифровізація формує певну залежність як користувача, так 

і фінансових і банківських установ від цифрових технологій, підвищує рівень 

загроз, традиційних для цифрових мереж – загроз у сфері кібербезпеки з боку 

користувача і постачальника послуг, фішингу, витоків даних і несанкціонованого 

доступу до масиву даних банківської установи.  

Результати досліджень показують, що фішинг і шкідливе ПЗ залишаються 

найчастіше використовуваними видами атак у банківському секторі. Іншим 

методом шахрайства, який належить до найбільш популярних, є використання 

програм-вимагачів [7].  
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Основні виклики сучасності для банківського менеджменту

Кібербезпека і 
діджиталізація

Використання 
інструментів на 
основі штучного 

інтелекту

Управління 
даними

Корпоративне 
управління і 

стандарти
Системний ризик

- багатофакторна 
автентифікація;
- біометрія;
- блокчейн;
- FinTech рішення 
(контрольовано і з 
ретельною 
оцінкою 
доцільності та 
безпеки);
- дотримання 
стандартів 
безпеки;
- навчання 
персоналу і 
клієнтів;

Можливі рішення

- підвищення 
ефективності 
внутрішніх 
операцій, зокрема 
рутинних, 
спрощення і 
автоматизація дій 
у випадку 
розширення 
мережі банку;
- запобігання 
фішингу;
- підвищення 
безпеки;
- розвідка загроз;
- вивчення 
типової поведінки 
користувача;
- виявлення 
незвичних дій в 
системі;

- аудит безпеки.

- орієнтування на 
клієнта;
- підвищення 
якості 
менеджменту;
- фінансове 
зростання.

- зміни стратегій 
управління;
- адаптація 
продуктів і послуг 
до умов 
сучасності;
- навчання 
персоналу;
- розробка 
комплексних 
стандартів спільно 
з банками;
- запровадження 
регулярного 
стрес-тестування 
цифрових мереж 
банків;
- впровадження 
аудиту 
ефективності 
рішень в режимі 
реального часу.

- підвищення 
стійкості банків;
- зниження 
залежності банків 
від пулу чи 
окремих великих 
клієнтів, зокрема 
шляхом 
підвищення 
привабливості 
послуг для більш 
широкої 
аудиторії.

Потенційний вплив прийняття рішень на стратегії банківського менеджменту і 
стан банків

- підвищення гнучкості банків у прийнятті 
управлінських рішень;
- забезпечення оперативного моніторингу ринку і 
потреб клієнтів за кожною з груп;
- проведення моніторингу стартапів і послуг, що 
надаються FinTech компаніями;
- просвітницька діяльність;
- постійна оцінка рішень і стану безпеки;
- розробка нових стандартів безпеки спільно з 

регулятором і банками, орієнтованих на міжнародні 
стандарти;
- впровадження системи комплексного моніторингу 
діяльності банку в режимі реального часу;
- підвищення якості управління ризиками;
- сприяння позиціонуванню банківських послуг у 
зрозумілій і привабливій для кожної групи клієнтів 
формі;
- підвищення стійкості банків.

- взаємозв язок між викликами кожного типу

 

Рис. 1. Основні виклики в банківському управлінні сучасності і їх 

потенційний вплив на стратегії банківського менеджменту 
 

Джерело: розроблено автором. 
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Такі програми не лише призводять до фінансових втрат, але і до суттєвих 

перебоїв в роботі, що особливо негативно позначається на корпоративних 

клієнтах. Інколи вони можуть спричинити навіть  тривалі збої у роботі 

установи [8]. 

Ця проблема набуває дедалі більшої актуальності і з огляду на те, що за 

результатами досліджень, користувачі ставляться з великим рівнем недовіри до 

тих банківських установ, з якими в них чи їх близьких були пов’язані випадки 

втрати коштів або даних внаслідок шахрайства [9; 10], навіть якщо ці втрати були 

зумовлені їх власною необачністю. Такі користувачі нерідко мігрують до більш 

зрозумілих і інколи краще захищених фінансових стартапів чи установ. Це 

призводить, окрім загроз безпеки, до зниження довіри клієнтів і скорочення 

клієнтської бази банку. Також для корпоративних клієнтів проблеми безпеки 

можуть становити загрози, пов’язані не лише зі втратою коштів, даних, а також 

розкриттям потенційно важливої стратегічної інформації про діяльність 

компанії, але скомпрометовані фінансові дані можуть мати і довгострокові 

наслідки, включаючи пониження кредитного рейтингу та юридичні ускладнення, 

що виникають внаслідок шахрайської діяльності, як для самої компанії, так і для 

її клієнтів [11; 12]. 

З метою запобігання негативним наслідкам від цих загроз, необхідною є 

зміна у підходах в управлінні. Перш за все, важливим є моніторинг потреб і 

поведінки клієнтів, а також адаптація послуг у відповідності до виявлених 

тенденцій. Хоча банківська сфера є доволі суворо регульованою і не передбачає 

значної свободи у прийнятті управлінських рішень, в межах, де це доступно, 

необхідною є адаптація продуктів до реалій і до потреб окремих груп 

користувачів. Доцільним є, зокрема, розподіл таких продуктів за групами 

орієнтування на користувачів різних категорій – корпоративний сегмент, 

стартапи, молоді люди, працюючі люди середнього віку і люди похилого віку. В 

даному випадку адаптація і позиціонування продукту дозволить не лише 

підвищити його привабливість і зручність для конкретної категорії користувачів, 

релевантність до їх потреб, але і за рахунок правильного маркетингу банк 

отримає змогу залучити більш широке коло користувачів. Також такий підхід в 

управлінні дозволить краще зрозуміти потреби клієнтів. У цьому випадку банк 

отримає змогу проводити ненав’язливе інформування і безпосередні навчання 

клієнтів щодо фінансової грамотності, а також щодо цифрової безпеки 

банківських послуг і базових способів уникнення шахрайства зрозумілою для 

конкретної групи користувачів мовою з врахуванням найбільш притаманних саме 

їй загрозам. Такий підхід в стратегії управління дозволить наблизити банк 

психологічно до користувача і зробити його послуги більш привабливими у 

порівнянні з FinTech стартапами.  
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Іншим важливим елементом стратегії банківського управління в цьому 

контексті є власне підвищення безпеки внутрішнього середовища банку і його 

систем. В цьому напрямі банку необхідно розробити комплексний підхід до 

безпеки як операцій, здійснюваних самим банком, так і безпеки взаємодії клієнта 

з цифровим банком.  

Дослідження дозволили виявити низку найбільш ефективних рішень в 

цьому контексті. Так, наприклад, було доведено, що використання двоетапної 

автентифікації та біометрії дозволяє більш ніж на 70% скоротити рівень спроб 

шахрайського доступу до рахунків клієнтів [13]. Проте при впровадженні таких 

рішень необхідно також зважати на цільову аудиторію цифрового продукту банку, 

оскільки іноді підвищення безпеки для окремих груп клієнтів означає також 

надмірне підвищення складності у доступі до послуг банку, і, як наслідок, – або 

пошук більш зручних рішень в іншому банку чи фінансовій установі, або ж 

розчарування і спроби знайти можливість обійти систему безпеки, розроблену 

банком.  

Щодо безпеки самого банку, доцільною є зміна підходу до проведення 

транзакцій. Так, дослідження показують, що криптографічне хешування 

блокчейну та функції розподіленого реєстру дозволяють надійно захистити 

цифрові транзакції від несанкціонованих модифікацій і кібератак [14]. 

Дослідження дозволяють зробити висновок про те, що фінансові установи, які 

впроваджують системи транзакцій на основі блокчейну, відчувають зниження 

операційних витрат та підвищення безпеки завдяки функціям перевірки в режимі 

реального часу і прозороcті. Крім того, такі рішення допоможуть банкам 

пристосуватись до нових реалій в контексті здійснення платежів, а саме – 

підвищити швидкість транзакцій і знизити операційні витрати при проведенні 

самої транзакції. Це набуває актуальності, зокрема, в контексті міжнародних 

розрахунків, а також поступової підготовки до можливості впровадження 

національних цифрових валют – CBDC. Крім того, смарт-контракти покращують 

автоматизацію та усувають потребу в посередниках, що ще більше зменшує 

потенціал для фінансового шахрайства [15]. Проте оцінка ефективності 

впровадження того чи іншого рішення для конкретного банку повинна 

проводитись ретельно та регулярно. Хоча такі рішення і є ефективними, але було 

виявлено, що при їх реалізації можуть виникати проблеми з масштабованістю і 

регулюванням, які пов’язані з децентралізацію самого рішення [16]. Тому, у 

випадку їх впровадження, оцінка доцільності повинна обов’язково бути 

регулярною, адже розширення мережі банку чи вихід його на новий ринок, 

впровадження нового цифрового продукту можуть не вкластись повною мірою в 

цифрову модель, яка була ефективною до того. Саме для запобігання подібним 

ситуаціям і супроводжуваним ними ризиків необхідною є система комплексного 
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моніторингу діяльності банку загалом і всіх його систем зокрема в режимі 

реального часу.  

В налагодженні такого моніторингу може допомогти впровадження 

управлінських інструментів на основі штучного інтелекту. Ці інструменти 

доводять свою ефективність в аналізі великих обсягів даних про банківські 

транзакції для виявлення незвичайних патернів, що вказують на зараження 

шкідливим програмним забезпеченням [17]. Також вони дозволяють в режимі 

реального часу отримувати інформацію щодо кіберзагроз, що дає змогу певною 

мірою випередити розвиток нових шкідливих програм, а також допомагає 

автоматизувати значну частку процесів в управлінні банку. Такі інструменти, 

окрім безпеки, дають можливість пришвидшити та оптимізувати рутинні 

завдання, оцінку клієнта, прогнозування його фінансової поведінки. Якщо банк 

має розгалужену структуру і, зокрема, закордонні відділення, інструменти на 

основі штучного інтелекту дозволяють оптимізувати обмін даними між 

відділеннями, пришвидшити доступ до інформації, що міститься в різних 

структурних підрозділах, а також спростити процедуру заповнення документів у 

відповідності до стандартів і законодавства різних країн, навіть забезпечити 

автоматизацію надання необхідної інформації працівникам з відділень банку у 

різних юрисдикціях мовою, яка є вживаному саме в їх країні. 

Щодо користувачів – стратегія банку щодо впровадження інструментів на 

базі штучного інтелекту також може допомогти як в підвищенні зручності 

отримання послуги, наприклад, за рахунок інтеграції асистента, який допоможе 

у більш зручний і швидкий спосіб вирішити проблеми клієнта, так і в контексті 

безпеки. Такі інструменти допомагають виявити спроби несанкціонованого 

входу до облікових записів, вивчаючи особливості поведінки користувача при 

самій аутентифікації, а також безпосередньо при взаємодії з цифровим банком. 

Проте, незважаючи на численні переваги, цей напрям тісно пов’язаний з 

роботою з великими даними. З огляду на їх стратегічну важливість для будь-якої 

фінансової установи, в цьому контексті необхідною є розробка комплексної 

стратегії роботи з такими даними і їх захисту. Робота з великими даними 

потребує не лише їх перевірки і обробки, але і їх верифікації, адже значною 

мірою інструменти управління, що ґрунтуються на штучному інтелекті, 

вимагають тренування і, у випадку використання хибних даних, виправлення 

сформованого алгоритму потребуватиме значних затрат часу і ресурсів. Також 

великі дані стають предметом інтересу для шахраїв та злочинців, саме тому 

робота з ними потребує значного рівня захисту, що, зважаючи на обмежений 

обсяг даного дослідження, буде відображено в майбутніх працях. Проте 

потенційно інтеграція великих даних в управління саме в банківській сфері, 

незважаючи на ризики, є одним з найбільш перспективних напрямів і, за 
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оцінками експертів, до кінця 2025 р. може глобально сприяти зростанню 

банківського сектору на 62,1 млрд. дол. [18]. 

Сприяють підвищенню безпеки використання цифрових інструментів і 

великих даних в банківському секторі також інші фактори. Зокрема, одним з 

найбільш ефективних є дотримання стандартів, розроблених відповідними 

регуляторними органами [19]. Прикладами таких дієвих стандартів є Загальний 

регламент Європейського Союзу про захист даних (GDPR), Директива про 

платіжні послуги 2 (PSD2), Закон Грамма-Ліча-Блайлі (GLBA). На жаль, в 

Україні немає чіткого законодавства чи стандартів, які б регламентували ці 

питання, окремі елементи містяться в різних нормативно-правових актах та 

постановах НБУ. Також суттєвою прогалиною є те, що вітчизняне законодавство 

хоча і запроваджує проведення стрес-тестів банків і винесення на основі їх 

результатів рекомендацій щодо управління у банківському секторі в цілому та 

підвищення стійкості окремо взятих банків, проте Концепція оцінки стійкості не 

передбачає розробки чітких стандартів, а також не встановлює ані вимог, ані дає 

рекомендацій банкам щодо проведення регулярних перевірок на стресостійкість 

і вразливість саме електронних систем [20]. З огляду на те, що в Україні на 

сучасному етапі банківські системи перебувають у особливому фокусі 

зловмисників, розробка таких стандартів, адаптованих до вимог міжнародного 

законодавства, передусім ЄС, є важливою і необхідною. Зокрема, впровадження 

таких дієвих стандартів дозволить запобігти частині проблем, пов’язаних з 

масштабованістю управлінських моделей. Зважаючи на те, що кожна банківська 

установа має свій унікальний досвід і свої потреби, при формуванні таких 

стандартів доцільним є спільна робота регулятора і банків. Це допоможу 

уникнути прогалин в сформованих рішеннях і зробити їх оптимальними для всіх 

акторів ринку.  

Проте не лише розробка стандартів стає одним з першочергових завдань 

для оптимізації системи управління банками. Дослідження показують, що 

інтеграція навчальних програм до системи управління на регулярній основі як 

для персоналу, так і для клієнтів банку дозволяє не лише підвищити 

привабливість банківської установи, зробити її і фінансові послуги більш 

зрозумілими і доступними, але і суттєво підвищити рівень обізнаності 

працівників і клієнтів щодо цифрової безпеки [21]. Це доцільно і з огляду на те, 

що регулярне навчання персоналу дозволить в подальшому заощадити кошти на 

спеціальних тренінгах, які будуть необхідними поруч із залученням 

висококваліфікованих фахівців в галузі ІТ при впровадженні нових стандартів 

безпеки [22]. Також це допомагає суттєво знизити ризик шахрайства внаслідок 

фішингових атак і соціальної інженерії, а отже – підвищити довіру до банківської 

установи. 
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При обранні нового підходу в банківському менеджменті важливим є також 

дотримання балансу між потребами, конкретними рішеннями, безпекою і 

інвестиціями. Регулярна оцінка доцільності і спроможності впровадження того 

чи іншого рішення дозволить знизити ризики і оптимізувати власні процеси, а 

також підвищити довіру користувачів до банку. Більше того, проведення такого 

моніторингу повинне бути включеним до стандартів безпеки і стандартів з 

оцінки стійкості банків. Це пов’язано ще й з тим, що нерідко прийняття невірного 

управлінського рішення призводить не лише до прямих втрат, але і необхідності 

значних інвестицій. При цьому, завжди існує системний ризик, який лише 

поглиблюється внаслідок таких дій. Як уже зазначалось раніше, банки часто 

задля нарощування капіталу чи підвищення власної стійкості фокусуються на 

клієнтах, які є або вкладниками значного за обсягом капіталу, великих 

корпоративних клієнтах, або ж намагаються отримати значні за обсягом 

кредити [3]. Така залежність підвищує системний ризик, ставлячи банки в 

залежність від певного пулу клієнтів. Якщо вони бажають змінити 

обслуговуючий банк чи провести трансфер капіталу, або якщо такі клієнти 

припиняють свою діяльність чи банкрутують – стійкість банку опиняється під 

загрозою. В той же час, ці рішення банки приймають нерідко задля того, щоби 

покрити інвестиції, необхідні для підвищення власної кібербезпеки чи розробки 

нових продуктів.  

Зазначена стратегія стає дедалі більш ризиковою, особливо в Україні, коли 

з прийняттям закону 4015-IX [23] доходи банків суттєво скоротились, а інвестиції 

в технології та системи безпеки зростають у зв’язку з прийняттям того ж закону 

і коливанням курсів валют, адже значна частка обладнання виробляється за 

кордоном. Саме тому в таких умовах банки повинні скоригувати свої стратегії 

управління таким чином, щоби включити до них комплексну оцінку ризиків, яка 

виходитиме за межі існуючої стандартної. Також банки повинні переглянути 

розпочаті проєкти і повторно оцінити їх доцільність та вплив продовження 

реалізації такого проєкту на стійкість банку задля уникнення погіршення ситуації 

і загострення системного ризику. Тобто, управління ризиками, яке включає 

комплексну оцінку безпеки і доцільності впровадження нових рішень, в т.ч. 

цифрових, нових продуктів і спроможності банку, як інституційної, так і кадрової 

та фінансової, реалізувати такі проєкти є ключовою.  

Висновок. Система банківського менеджменту, як і вся галузь загалом, 

потребує певних змін у відповідь на виклики сучасності. У період активних 

трансформацій, виникнення нових загроз, відкриття нових перспектив, 

виявлення потреб в нових продуктах і рішеннях потреба у таких змінах і 

адаптації до нових реалій набуває особливої ваги. Горизонти стратегії 

банківського менеджменту виходять за межі класичного банківського управління 
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і повинні враховувати нові, нехарактерні раніше для галузі, елементи, а також 

враховувати глобальні тенденції, коригувати вже існуючі рішення з огляду на їх 

масштабованість. Дослідження дозволило виявити прямий зв’язок між 

основними напрямами, в яких виникає потреба в розробці додаткових рішень, як 

і те, що кожне з них за умови неналежним чином оціненого та спланованого 

підходу може підсилити негативний вплив іншого, або ж допомогти вирішити 

проблему в іншій сфері при належному плануванні. Це лише підтверджує 

необхідність комплексного підходу і оцінки як поточного становища банку, так і 

кожного окремо взятого рішення, а також змін в загальній стратегії банківського 

менеджменту. Також було виявлено, що банки і їх послуги стають дедалі більш 

залежними від настроїв і сприйняття користувача, а також його зручності. Значна 

кількість фінансових установ і стартапів пропонує користувачам нерідко більш 

зручні рішення, в той же час, як регулятори часто спонукають банки до того, що 

вони, як і їх послуги, стають дедалі більш подібними одне до одного, 

деперсоніфікованими. Це означає, що банки у своїх стратегіях потребують все 

більшого фокусування на користувачі, його потребах, потребах кожної цільової 

групи, безпеці, яка не буде надто обтяжливою для клієнта, проте надійною, а 

також на розробці стратегій позиціонування продукту у зрозумілій для клієнта 

формі. Динаміка сфери фінансових і банківських послуг також свідчить про 

необхідність розробки нових стандартів безпеки, орієнтованих на міжнародні і 

розроблених з врахуванням практичного досвіду і перспективи самих банків. 

Таким чином, на сучасному етапі виникла нагальна потреба у формуванні нової 

комплексної системи банківського менеджменту. І лише в умовах ефективних і 

своєчасних змін класична банківська система має і далі надійні перспективи до 

існування, в той же час відсутність адекватної відповіді з боку банків в системі 

управління призведе до поступової заміни їх більшістю користувачів на більш 

прості, інклюзивні, зрозумілі і  доступні рішення FinTech установ чи стартапів. 
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BANKING MANAGEMENT: MODERN CHALLENGES AND PROSPECTS 

 

Abstract. Purpose. The article explores the modern challenges of banking 

management in the context of digital transformation, the rise of FinTech, economic 

crises, and global instability. It aims to identify key trends and risks shaping the 

banking sector and assess how these factors necessitate the evolution of banking 

management strategies. The study specifically focuses on cybersecurity, artificial 

intelligence, big data management, and customer-oriented service adaptation as 

essential components of a new, resilient management model. 

Methods. The research is grounded in a comprehensive review of domestic and 

international academic literature, regulatory documents, and statistical data. It 

employs a comparative and empirical analysis approach, utilizing synthesis and 

systems thinking to evaluate trends in banking services, technological risks, and 

customer behavior. The study integrates case analysis of notable institutions and data 

from global organizations to contextualize challenges in digital banking environments. 

Results. The findings highlight that digitalization, while offering operational 

efficiency and convenience, introduces systemic risks including increased exposure to 

cyber threats, dependence on large clients, and structural vulnerabilities. The rise of 

FinTech and digital currencies has amplified the urgency for banks to modernize their 

management strategies, emphasizing resilience, flexibility, and customer-centricity. 

Key recommendations include: implementing AI-powered monitoring tools for real-

time threat detection and service personalization; developing adaptive products 

targeted at specific categories of clients; integrating blockchain for transaction 

security and efficiency; establishing comprehensive training programs for staff and 

clients; creating new security standards aligned with international regulations taking 

into account the experience of banks and with their direct involvement in the 

development of such standards; regularly reassessing the scalability and financial 

feasibility of digital initiatives. 

The study concludes that traditional banks must transit toward a more agile and 

technologically integrated management framework. Failing to adapt may result in loss 

of competitiveness to FinTech firms that offer simpler, more inclusive, and user-friendly 

financial services. 

 

Keywords: bank management, FinTech, financial stability, cybersecurity, risk 

management. 
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ФІНАНСОВА АНАЛІТИКА ЯК ІНСТРУМЕНТ ЗМІСТОВНОЇ ДІЛОВОЇ 

КОМУНІКАЦІЇ В КОРПОРАТИВНОМУ СЕРЕДОВИЩІ 
 
Анотація. У статті досліджено трансформацію фінансової аналітики з 

класичної інструментальної функції у стратегічний засіб змістовної ділової 
комунікації в межах корпоративного середовища. Обґрунтовано, що в умовах 
зростаючої ролі прозорості, цифровізації та багатовекторного діалогу з 
учасниками бізнес-процесів, фінансова аналітика набуває нового статусу – 
комунікативного. Така аналітика не лише забезпечує збір і обробку фінансових 
даних, а й перетворюється на платформу для передачі ключових управлінських 
квінтесенцій, ризик-орієнтованих сигналів, стратегічних прогнозів і соціально 
відповідальної інформації.  

Метою статті є обґрунтування концептуального підходу до фінансової 
аналітики як інструменту змістовної ділової комунікації у корпоративному 
середовищі, визначення ключових принципів, інструментів та умов, за яких 
аналітична інформація забезпечує ефективну взаємодію між суб’єктами 
управління. Авторами виокремлено ключові функції фінансової аналітики у 
комунікативному контексті: інформаційно-комунікаційну, інтерпретативну, 
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прогностичну, регуляторно-звітну, інтеграційну та функцію зворотного 
зв’язку. У статті представлено авторську модель передачі аналітичної 
інформації як багаторівневої взаємодії між джерелом даних, аналітичною 
обробкою, форматом комунікації, цільовим споживачем та механізмом 
зворотного зв’язку. Така модель забезпечує перетворення аналітичних 
результатів із суто технічного продукту в стратегічну мову бізнесу, що 
підвищує ефективність прийняття рішень і зміцнює довіру до компанії. 

Методи. Дослідження трансформації фінансової аналітики у змістовну 
ділову комунікацію здійснювалося з урахуванням теоретичних положень 
функціонального підходу, системного аналізу, комунікативної економіки, а 
також методів інтерпретативного фінансового аналізу.  

Результати. Виокремлено етапи та складові процесу які дозволили 
побудувати концептуальну модель перетворення аналітичної інформації в 
інструмент комунікації.  

 
Ключові слова: фінансова аналітика, ділова комунікація, корпоративне 

управління, фінансовий наратив, стратегічна комунікація. 
 
Постановка проблеми. Фінансова аналітика, яка традиційно 

розглядається як інструмент оцінки ефективності діяльності, дедалі частіше 
використовується – як інструмент комунікації між різними учасниками бізнесу – 
власниками, топменеджерами, інвесторами, аудиторами, банками, 
співробітниками. Використовуючи фінансову аналітику, компанії можуть 
отримати цінну інформацію щодо фінансових показників та одержати доступ до 
інформації на основі даних, з метою прийняття обґрунтованих рішень. Однією з 
найпоширеніших проблем, з якими стикаються під час використання фінансової 
аналітики, є точність даних. На практиці, здебільшого спостерігаються проблеми 
нерозуміння або спотвореного тлумачення фінансових даних, що призводить до 
помилкових рішень, втрати довіри та зниження ефективності управління. 
Точність фінансової інформації є важливою для її корисності; однак, помилки у 
введенні даних або неправильні припущення можуть призвести до помилкових 
результатів. Відтак, постає питання щодо визначення ролі фінансової аналітики 
як інструменту змістовної ділової комунікації, визначення умов її ефективного 
застосування та механізмів подолання інформаційної асиметрії у бізнесі. Саме 
інтеграція фінансової аналітики у процеси ділового спілкування забезпечує 
прозорість, підвищує якість управлінських рішень та сприяє формуванню 
ефективної корпоративної культури.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Упродовж останніх років у 
науковому дискурсі зросла увага до питань комунікаційної ролі фінансової 
аналітики в корпоративному середовищі. Особливе значення дослідники 
надають змістовності, релевантності та достовірності аналітичної інформації як 
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основи ефективної взаємодії між суб’єктами корпоративного управління, 
інвесторами, аудиторами, а також іншими зацікавленими сторонами.  

Основу досліджень науковців становить саме інтерпретація фінансової 
звітності у комунікаційну складову бізнесу. Так, Фюльб'є Р. та Селлхорн Т. 
досліджували фінансову звітність як «мову бізнесу», яка транслює економічну 
інформацію зовнішнім та внутрішнім стейкхолдерам [1]. Разом з тим, 
інтегроване звітування дозволяє поєднати фінансову аналітику з соціально 
відповідальними повідомленнями, формуючи єдиний наратив для бізнесу [2]. 

Добровольська О., Кравченко М. та Даніленко О. зазначають, що «у 
процесі прийняття якісних управлінських рішень менеджерами підприємств 
водночас якісно трансформується роль та значення фінансової звітності цих 
підприємств» [3]. Алшехі А., Нобані Х. та Кхаре Н. встановили статистично 
підтверджений зв’язок між прозорістю комунікації та фінансовою 
результативністю компанії [4]. 

Разом з тим, роль фінансової аналітики у прийнятті бізнес-рішень на основі 
комунікаційної стратегії досліджували Редді К., Кумар К., Сайладжа В. [5], 
Ткаченко В., Дзядик Х. [6], Кіт К., Стен А. [7] та інші науковці. Супруненко С., 
Чорновол А. та Гаврилюк В. констатували, що аналітика даних допомагає 
ідентифікувати потенційні ризики та забезпечує точність показників та 
швидкість складання фінансової звітності, що є критичним у цифровій епосі [8]. 
Тоді, як Марліс В. вказував на роль аналітиків у комунікаціях компанії, а саме їх 
посередництво між компанією та інвесторами, адаптацію складної фінансової 
інформації до зрозумілих меседжів [9]. 

Попри наявність наукових праць у сфері фінансової аналітики та 
корпоративних комунікацій, недостатньо досліджено питання перетворення 
фінансової аналітики на змістовну комунікацію та фактори впливу на 
ефективність передачі фінансової інформації.  

Формулювання мети статті. Метою статті є обґрунтування 
концептуального підходу до фінансової аналітики як інструмента змістовної 
ділової комунікації у корпоративному середовищі, визначення ключових 
принципів, інструментів та умов, за яких аналітична інформація забезпечує 
ефективну взаємодію між суб’єктами управління. 

Методи і методологія здійснення дослідження. Дослідження 
трансформації фінансової аналітики у змістовну ділову комунікацію 
здійснювалося з урахуванням теоретичних положень функціонального підходу, 
системного аналізу, комунікативної економіки, а також методів 
інтерпретативного фінансового аналізу. Методологія дослідження базується на 
поєднанні кількісних і якісних методів, що дозволило не лише з’ясувати 
глибинну природу комунікативної функції фінансової аналітики, але й 
сформулювати практичні моделі її ефективного використання в корпоративному 
управлінні. Так, узагальнення наукових підходів до фінансової аналітики, 
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структури комунікацій та інформаційних потоків у корпоративному середовищі 
здійснено за допомогою аналізу та синтезу. Метод структурно-логічного аналізу 
застосовано з метою виявлення етапів і складових процесу трансформації 
фінансової аналітики в комунікаційний інструмент. Методи абстрагування та 
ідеалізації використано під час побудови концептуальної моделі перетворення 
аналітичної інформації в інструмент комунікації.  

Виклад основного матеріалу й отриманих наукових результатів. 
Трансформація бізнесу та технологічний прогрес – від великих даних до 
програмного забезпечення для аналізу клієнтів та сховищ даних – сприяли 
переходу компаній до використання фінансової аналітики. Варто зазначити, що 
за своїм змістом фінансова аналітика – це процес аналізу фінансових даних для 
отримання уявлення про ефективність організації та прийняття обґрунтованих 
рішень [10]. Цей тип аналізу включає збір, упорядкування та інтерпретацію 
великих обсягів фінансових даних із внутрішніх джерел, таких як бухгалтерські 
записи, а також із зовнішніх джерел, таких як дослідження ринку або відгуки 
клієнтів. Разом з тим, «фінансова аналітика – це здійснення спеціального аналізу 
для відповіді на конкретні бізнес-питання та прогнозування можливих майбутніх 
фінансових сценаріїв» [11]. Мета фінансової аналітики полягає у формуванні 
бізнес-стратегії за допомогою достовірних, фактичних даних, а не інтуїції. 
Проте, фінансова аналітика – це процес, який оцінює поточну та майбутню 
життєздатність, прибутковість та стабільність бізнесу, щоб визначити загальний 
стан та ефективність бізнесу, використовуючи інформацію, отриману з його 
операційної діяльності та історичної фінансової звітності [12]. Також фінансова 
аналітика використовує візуальні елементи, отримані за допомогою бізнес-
моделей для таких елементів, як продажі та прибутковість [13].  

Досліджуючи фінансову та іншу відповідну інформацію, фінансова 
аналітика пропонує різні погляди на минулі, теперішні та майбутні показники 
діяльності компаній. Вона підтримує прийняття фінансових рішень у компанії чи 
організації за допомогою аналізу даних. Її можна класифікувати на чотири 
основні типи, адаптовані для допомоги фахівцям у досягненні конкретних 
фінансових цілей (рис. 1). 

Компанії, зазвичай, використовують описову аналітику для аналізу 
історичних даних, щоб зрозуміти минулі фінансові показники. Використання 
діагностичної аналітики допомагає з'ясувати, чому щось сталося. Прогнозна 
аналітика стосується майбутніх можливостей, заснованих на результатах 
історичних даних. Статистичне моделювання та розрахунки ймовірностей 
знаходять закономірності та тенденції й передбачають, чи вони повторяться. 
Найскладніший тип фінансової аналітики – прескриптивна. Вона допомагає 
вживати дієві заходи задля досягнення фінансових цілей.  

У сучасному корпоративному середовищі фінансова аналітика вже не 
обмежується суто інструментальними або діагностичними функціями. Вона 

https://www.techtarget.com/searchbusinessanalytics/definition/customer-analytics
https://www.techtarget.com/searchbusinessanalytics/definition/ad-hoc-analysis
https://thebusinesssniper.com/business-breakthrough/
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трансформується в комунікаційний інструмент, спрямований на забезпечення 
інформаційної прозорості, управлінської обґрунтованості рішень і взаємодії між 
зацікавленими сторонами. Такий зсув фокусу з аналітики як функції – до 
аналітики, як мови комунікації – вимагає концептуального перегляду її місця у 
корпоративному управлінні. 
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Рис. 1. Види та інструменти фінансової аналітики 

 
Джерело: побудовано авторами за даними [14]. 
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Перетворення фінансової аналітики на змістовну комунікацію 

відбувається під впливом: демократизації фінансової інформації (розкриття 

даних через GRI, ESG-звіти, XBRL-стандарти); посилення ролі учасників бізнесу 

в прийнятті рішень (від топменеджменту до суспільства); цифровізації процесів 

комунікації (візуалізація даних, інтерактивні звіти, BI-системи); глобальних криз 

(COVID-19, війна, економічна нестабільність, підвищення попиту на зрозумілу 

та надійну фінансову інформацію). 

Змістовна ділова комунікація в системі аналітичного забезпечення, є 

критично важливою для ефективної роботи організацій. Комунікація у 

фінансовій аналітиці – це процес обміну фінансовою інформацією та 

аналітичними висновками між різними зацікавленими сторонами, такими як 

фінансові аналітики, керівництво компанії, інвестори, регуляторні органи та інші 

[10]. Ефективна комунікація є критично важливою для прийняття обґрунтованих 

фінансових рішень, забезпечення прозорості та довіри, а також для досягнення 

фінансових цілей організації. 

Отже, фінансова аналітика виконує роль «мосту» між інформаційним 

простором підприємства та зовнішнім середовищем, і трансформація цього 

процесу вимагає семіотичної адаптації – перекладу складних фінансових даних 

на зрозумілу мову. Модель трансформації результатів фінансової аналітики у 

змістовну комунікацію наведено на рис. 2. 

Таблиця 1 

Етапи перетворення фінансової аналітики на змістовну комунікацію 
 

Етап Характеристика Результат 

1. Збір Обробка фінансових та нефінансових 

даних 

Повний фактологічний 

масив 

2. Аналіз Вибір ключових індикаторів, трендів, 

відхилень 

Виявлення змістовних 

акцентів 

3. Інтерпретація Оцінка впливу на стейкхолдерів, 

формування наративу 

Контекстуалізація 

інформації 

4. Візуалізація Побудова аналітичних dashboard, 

пояснень, інфографіки 

Доступність для розуміння 

5. Комунікація Передача повідомлення (презентація, звіт, 

публікація) 

Зворотний зв’язок, реакція 

 

Джерело: побудовано авторами.  

 

Відповідно до наведених етапів сформуємо модель передачі фінансової 

аналітичної інформації у межах корпоративної комунікації, яка буде 

підтримуватись сучасними підходами Integrated Reporting (процес, результатом 



  

Випуск 1 (33), 2025 
 

 

 

 

 

221 

якого є комунікація, найпомітніша у вигляді періодичного «інтегрованого звіту» 

про створення цінності з часом [17]), що поєднує фінансову та нефінансову 

звітність у логіці стратегічного бачення. Основою моделі є класична 

комунікаційна модель Шеннона-Вівера [18]. Відповідно до якої комунікація 

становить лінійній процес, основними елементами якого є джерело та 

відправник, повідомлення, канал спілкування, приймач (одержувач) [19]. 

Модель використовується в інтегрованій звітності, презентаціях для 

інвесторів, щоквартальних брифінгах та управлінських dashboards. Разом з тим, 

ефективна комунікація аналітичної інформації дозволяє знизити ризики паніки 

серед інвесторів. Отже, перетворення фінансової аналітики на змістовну ділову 

комунікацію є не просто технологічним удосконаленням, а стратегічним 

зрушенням у підході до управління інформацією. 

Джерело 
інформації
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комунікації
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Рис. 2. Модель перетворення аналітичної інформації в інструмент 

комунікації 
 

Джерело: розроблено авторами.  

 

З метою деталізації функціонального потенціалу фінансової аналітики, як 

комунікативного інструменту – авторами систематизовано ключові функції, їх 

зміст та інструменти її реалізації (табл. 2). 
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Таблиця 2 

Ключові функції фінансової аналітики у змістовній комунікації 
 

№ Функція Зміст функції Інструменти реалізації 

1 Інформаційно-

комунікаційна 

Забезпечення прозорості й 

доступності фінансової інформації 

Звітність, презентації, інфографіка, 

BI-панелі 

2 Аналітико-

інтерпретативна 

Пояснення показників, трендів, 

фінансових подій 

Аналітичні записки, пояснювальні 

звіти, наративні розділи 

3 Прогностична Повідомлення про очікувані 

фінансові результати та ризики 

Фінансове моделювання, 

сценарний аналіз, прогнозний звіт 

4 Регуляторно-

звітна 

Виконання вимог щодо подання 

даних державним та міжнародним 

органам 

Звітність за МСФЗ, аудиторські 

висновки, декларації 

5 Перекладацько-

семіотична 

Адаптація складної фінансової 

мови до зрозумілої форми для 

різних аудиторій 

Графіки, зрозумілі пояснення, 

візуалізація, storytelling 

6 Функція 

зворотного 

зв’язку 

Взаємодія з користувачами 

інформації та реакція на їх запити 

Опитування, відповіді на запити, 

інвесторські сесії, конференц-

колли 

7 Інтеграційна Поєднання даних із різних 

підрозділів для створення єдиної 

інформаційної платформи 

Інтегровані дашборди, ERP-

системи, аналітика в реальному 

часі 
 

Джерело: розроблено авторами.  
 

Фінансова аналітика у сфері комунікацій дозволяє не лише забезпечити 

внутрішню обізнаність і контроль, а й виступає засобом зовнішньої репрезентації 

фінансової позиції підприємства, виконує інтерпретативну, прогностичну, 

адаптаційну та інтеграційну ролі в межах сучасних корпоративних комунікацій. 

Таке багатофункціональне навантаження потребує від аналітичної системи 

підприємства: 

чіткої структурованості інформаційних потоків, 

застосування інструментів візуалізації та наративного супроводу, 

орієнтації на запити конкретних аудиторій, 

готовності до зворотного зв’язку та репутаційного управління. 

Отже, сьогодні фінансова аналітика трансформується у стратегічну 

комунікаційну платформу, яка формує довіру, знижує інформаційну асиметрію 

та підвищує ефективність управлінських рішень. 

Висновки. Фінансова аналітика у сучасному корпоративному середовищі 

виконує не лише облікову чи контролюючу функцію, а й виступає інструментом 

ефективної ділової комунікації. За умови правильної інтерпретації, адаптації та 

візуалізації аналітична інформація може виступати основою для 

конструктивного діалогу, формування довіри, підвищення ефективності рішень. 
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Успішне впровадження аналітичної комунікації можливе лише за 

наявності належної культури прозорості, фінансової грамотності та цифрової 

підтримки процесів. Проте, фінансова аналітика може надати критично важливе 

розуміння таких важливих для бізнесу сфер, як рух грошових коштів, 

прибутковість, поведінка клієнтів та контроль витрат. Вона також може 

допомогти підприємствам визначити можливості для покращення операцій або 

процесів. Виявляючи тенденції в даних, компанії можуть створювати стратегії, 

які з часом призведуть до підвищення ефективності та економії коштів. Крім 

того, маючи кращу прозорість фінансів бізнесу, керівники можуть приймати 

більш обґрунтовані рішення щодо інвестицій або планів розширення на основі 

точної інформації, а не здогадок. 
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FINANCIAL ANALYTICS AS A TOOL FOR MEANINGFUL BUSINESS 

COMMUNICATION IN THE CORPORATE ENVIRONMENT 
 

Abstract. This article explores the transformation of financial analytics from a 
classical instrumental function into a strategic means of meaningful business 
communication within the corporate environment. It substantiates that in the context 
of increasing transparency, digitalization, and multi-vector dialogue among business 
process participants, financial analytics acquires a new – communicative – status. This 
type of analytics not only facilitates the collection and processing of financial data but 
also evolves into a platform for conveying key managerial quintessences, risk-oriented 
signals, strategic forecasts, and socially responsible information. 

The purpose of the article is to substantiate a conceptual approach to financial 
analytics as a tool for meaningful business communication in the corporate 
environment, and to define key principles, tools, and conditions under which analytical 
information ensures effective interaction between management actors. 

The authors identify the key functions of financial analytics in the communicative 
context: informational-communicative, interpretive, predictive, regulatory-reporting, 
integrative, and feedback functions. The article presents an original model for 
transmitting analytical information as a multi-level interaction between the data 
source, analytical processing, communication format, target consumer, and feedback 
mechanism. This model enables the transformation of analytical results from a purely 
technical product into the strategic language of business, enhancing decision-making 
effectiveness and strengthening trust in the company.  

Methods. The study of the transformation of financial analytics into meaningful 
business communication was conducted using theoretical principles of the functional 
approach, systems analysis, communicative economics, and methods of interpretive 
financial analysis.  

Results. The article highlights the stages and components of the process that 
allowed the authors to build a conceptual model for transforming analytical 
information into a communication tool. 

 

Keywords: financial analytics, business communication, corporate governance, 

financial narrative, strategic communication. 
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ПОТЕНЦІАЛ ВПРОВАДЖЕННЯ ФІНАНСОВИХ ІННОВАЦІЙ У 

СИСТЕМУ ПОДАТКОВОГО МЕНЕДЖМЕНТУ 

 

Анотація. У статті досліджено потенціал впровадження фінансових 

інновацій у систему податкового менеджменту. Дана тематика є особливо 

актуальною в умовах цифровізації економічного розвитку. Розглянуто ключові 

переваги впровадження фінансових технологій у практику податкового 

адміністрування, зокрема, автоматизація обліку та звітності, зменшення 

витрат часу на здійснення податкових процедур, економія ресурсів на аудит, 

зростання рівня прозорості податкових операцій. 

У дослідженні визначені сучасні інноваційні інструменти трансформації 

системи податкового менеджменту, такі як цифрові платформи для 

формування та подання податкових декларацій; інструменти аналітики даних 

в режимі реального часу;  автоматизовані системи податкового менеджменту; 

інтегровані рішення управління господарсько-фінансовою діяльністю. Особливу 

увагу приділено таким інноваціям, як блокчейн, Big data, штучний інтелект 
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(ШІ), машинне навчання, хмарні платформи, технології NLP. Автор наголошує, 

що більшість фінансових інновацій, які використовуються в податковому 

менеджменті мають технологічну природу та є результатом цифровізації. 

Проте, їх фінансову складову визначає можливість впливу на ключові фінансові 

процеси безпосередньо підприємств, в тому числі і пов’язані з сплатою податків 

та інструментами і механізмами державних органів у сфері податків. 

Особливу увагу приділено викликам використання фінансових інновацій у 

сфері оподаткування, адже їх впровадження супроводжується низкою ризиків, 

серед яких кібербезпека, правова нестабільність та загрози шахрайства. 

Вразливість цифрових інноваційних рішень може призвести до витоку 

конфіденційних даних, а недостатнє регулювання автоматизованих алгоритмів 

здатне спричинити неузгодженості у процесах оподаткування.  

У висновках підкреслюється важливість адаптації законодавчих норм до 

сучасних фінансових інновацій та необхідність посилення механізмів захисту 

конфіденційних даних для ефективного впровадження цифрових інноваційних 

рішень у систему податкового менеджменту. 

 

Ключові слова: фінансові інновації, технології, цифровізація, 

оподаткування, податковий менеджмент, регулювання, адміністрування. 

 

Постановка проблеми. В сучасних умовах розвитку національних 

економічних систем, активне впровадження інноваційних рішень у сектори 

фінансів, управління та адміністрування відіграють важливу роль у 

трансформації механізмів економічної взаємодії. Фінансові інновації стали 

вагомим чинником зростання ефективності функціонування цілісної системи 

взаємозв’язків інтересів підприємств, споживачів та уряду, сприяючи 

розширенню доступу до фінансових послуг та підвищенню точності та 

швидкості фінансових транзакцій. Слід підкреслити результативність 

фінансових інновацій у розширенні можливостей фінансового управління. В той 

же час, активне використання інструментів цифровізації у фінансовому секторі 

пов’язано з такими ризиками, як безпека даних, необхідність узгодження 

механізмів використання фінансових технологій з нормами національного та 

міжнародного законодавства,  недостатня надійність цифрових платформ, тощо. 

Тому, особливої актуальності набувають питання ефективного впровадження 

фінансових інновацій у сферу державного управління, в тому числі в систему 

податкового менеджменту. 

Фінансові інновації є важливим джерелом трансформації системи 

податкового менеджменту задля забезпечення її гнучкості та можливості 

відповідати сучасним вимогам цифровізації. Потенціал впровадження 



Вісник Східноєвропейського університету  

економіки і менеджменту 
 

 

 

 

 228 

фінансових інновацій у систему податкового менеджменту визначається 

додатковими перевагами у вигляді зростання ефективності процесів податкового 

адміністрування, підвищення рівня прозорості фінансових операції, 

вдосконалення взаємодії та комунікації між суб’єктами податкового 

регулювання.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. В наукових дослідженнях 

вітчизняних та зарубіжних науковців достатньо уваги приділено феномену 

фінансових інновацій та  їх впливу на економічний розвиток. Так, ще у 

дослідженнях Й. Шумпетера фінансові інновації розглядаються з позицій їх ролі 

у розширенні доступу до підприємницького капіталу та стимулюванні 

структурних змін у фінансовій системі національної економіки [1].  

П. Друкер досліджував роль інновацій у трансформації бізнесу, зокрема і 

фінансової сфери та визначав їх головним фактором економічного розвитку [2].  

Творець теорії дифузії інновацій Е. Роджерс аналізував особливості 

поширення фінансових технологій поміж-ж різними групами економічних 

суб’єктів та підкреслював важливий вплив фінансових інновацій на поведінку 

споживачів, що впливає на трансформацію ринкової структури [3].  

У більш пізніх дослідженнях фінансових інновацій, зокрема Н. Дженнаолі, 

А. Шлейфер та Р. Вішні, йдеться не лише про позитивний ефект у розвитку ринку, 

а й у формуванні структурних загроз під час використання фінансових 

технологій, що спричиняють значні коливання ринків [4, с. 462-464].   

А швидке впровадження цифрових рішень у сфері фінансів, зокрема й 

блокчейну, може призвести до значних змін у секторі фінансових послуг, 

податковому обліку та правовому регулюванні [5, с. 3-5].   

Сучасні дослідники, зокрема Р. Джарвіс та Х. Хан, відзначають, що 

фінансові інновації сприяють розширенню фінансової інклюзії, аналізуючи 

сучасні виклики, що несуть в собі фінансові технології та наголошуючи на 

необхідності забезпечення прозорих і сприятливих регуляторних умов для 

підвищення позитивного ефекту таких інновацій [6, с. 90-95].  

Про необхідність врахування можливостей фінансових інновацій у сфері 

сталого розвитку зазначає А. Ашта, зокрема щодо необхідності використання 

фінансових технологій для забезпечення екологічності бізнес-моделей [7, с. 10-

12].  

Таким чином, закордонні дослідники особливу увагу звертають на вплив 

фінансових інновацій на економічну стабільність, адаптацію фінансових 

технологій та необхідність забезпечення ефективної взаємодії всіх учасників 

ринкових відносин. 

Серед українських науковців відомими дослідниками фінансових 

інновацій є О. Кондрат, К. Крикуненко, які розглядають інновації у фінансовому 



  

Випуск 1 (33), 2025 
 

 

 

 

 

229 

секторі як важливі чинники конкурентної боротьби та формування ринкової 

кон’юнктури [8, с. 4-6]; О. Сохацька наголошує, що фінансові інновації 

призводять до появи новітніх управлінських технологій [9]; Т. Кучер, 

В. Свірський, В. Лавріненко аналізують потенціал впровадження фінансових 

інновацій у різні сфери господарського життя та їх вплив на забезпечення 

економічної стабільності [10, с. 250-251]. Крім того, С. Благун розглядає 

фінансові технології, як невід’ємну частину фінансових ринків [11]; І. Крупка 

досліджує вплив фінансових інновацій в розвитку національної економіки в 

умовах глобалізації [12]; О. Григораш, І. Волошин аналізують сучасні тенденції 

розвитку фінансових технологій під впливом пандемії та війни [13]. Особливу 

увагу фінансовим інноваціям та їх ролі у процесах податкового адміністрування 

приділяють С. Волосович, А. Василенко та  В. Чубаєвський, які у власних 

дослідженнях наголошують, що фінансові технології мають великий потенціал 

для підвищення ефективності фінансового управління на державному рівні [14, 

с. 4-7]. 

В той же час, подальше дослідження потенціалу впровадження фінансових 

інновацій у системі податкового менеджменту є актуальним та важливим для 

оптимізації процесів податкового адміністрування, зростання рівня прозорості 

податкових платежів та підвищення ефективності регуляторних інституцій. 

Впровадження сучасних фінансових технологій у секторі податкового 

адміністрування дозволяє не лише оптимізувати процедури звітності, а й сприяє 

зростанню адаптивності та стійкості податкової системи національної економіки 

в умовах цифрової трансформації.   

Формулювання мети статті. Метою статті є дослідження потенціалу 

впровадження фінансових інновацій у систему податкового менеджменту. Для 

досягнення мети у статті визначено які саме фінансові інновації є інструментом 

цифрової трансформації системи податкового адміністрування, ключові переваги 

їх використання та виокремлені сучасні виклики, які фінансові технології несуть 

для системи податкового менеджменту. 

Методи і методологія здійснення дослідження. Методологічною та 

теоретичною основами даного дослідження слугували наукові праці зарубіжних 

і вітчизняних вчених, аналітична та статистична інформація стосовно впливу 

FinTech на компанії та фінансову безпеку на фінансові ринки, а також нормативні 

акти, створені для регулювання фінансового ринку. У процесі проведення 

дослідження використовувались методи порівняльного й емпіричного аналізу та 

синтезу, системний підхід. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Фінансові інновації, що є 

сучасними технологіями у побудові бізнес-моделей та диверсифікації 

фінансових послуг, вже активно використовуються у різних сферах економіки та 



Вісник Східноєвропейського університету  

економіки і менеджменту 
 

 

 

 

 230 

управління, зокрема і в податковому адмініструванні. Використання 

інноваційних рішень у секторі податкових відносин дають можливість 

підвищити ефективність діяльності державних податкових органів та платників 

податків. Це відображається у можливості прискорення документообігу, 

оптимізації процесів звітності, зростанні рівня прозорості господарської 

діяльності та покращення процесів аналізу та прогнозування податкових ризиків. 

Зрештою, ефективна робота податкової системи дає можливість запобігти 

проявам податкового шахрайства та сприятиме збільшенню обсягів податкових. 

Система податкового менеджменту передбачає ефективну організацію та 

регулювання податкової системи з метою реалізації державної фіскальної 

політики. Податковий менеджмент виступає важливою складовою управлінської 

діяльності держави щодо функціонування та контролю процесів оподаткування, 

а його компоненти дозволяють формувати необхідні управлінські рішення, 

зокрема і з метою оптимізації інструментів ринкового регулювання [15, с. 78]. 

Об’єктом управління в системі податкового менеджменту можуть 

виступати організація податкових відносин між учасниками ринкових відносин, 

рух фінансових потоків (грошових коштів) від платників податків до фіскальних 

органів та податкова система національної економіки, загалом. При цьому, одним 

із важливих завдань податкового адміністрування є досягнення оптимального 

співвідношення між господарсько-фінансовою самостійністю суб’єктів 

господарювання, їх відповідальністю за прийняття рішень та ефективним 

процесом управління податковим процесом, що визначається максимальним 

результатом при мінімальних витратах [16].  З метою досягнення зазначеної 

ефективності  процесів податкового адміністрування доречним є використання 

інноваційних рішень у сфері фінансових послуг – фінансових технологій (англ. 

– FinTech). 

Протягом останніх 10-15 років було досягнуто значного прогресу у 

застосуванні інноваційних цифрових рішень у практиках податкового 

менеджменту. Так, нові технології дають можливості значно спросити саму 

процедуру оподаткування і зробити її менш обтяжливою для платників податків. 

Оптимізація податкових процедур як для фізичних осіб, так і для бізнесу зменшує 

витрати часу та фінансів, що позитивно впливає на функціонування всієї 

економічної системи. Тому, адаптація податкового адміністрування до 

запровадження фінансових інновацій дасть можливість забезпечити більшу 

прозорість та швидкість транзакцій. Ключові переваги використання фінансових 

інновацій в системі податкового менеджменту полягають в наступному: 

 скорочення витрат часу на процедури обліку та звітності; 

 зростання продуктивності господарської діяльності; 

 зменшення кількості помилок в ході розрахунків та сплати податків; 
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 зростання рівня податкової визначеності, особливо щодо планування 

фінансових потоків; 

 зменшення потреби в довгих та високовартісних процедурах аудиту 

фінансової звітності [17].   

 Серед найбільш популярних інноваційних рішень у сфері управління 

фінансами лідируючі місця належать таким технологіям, як: цифрові платформи 

для формування та подання податкових декларацій (з функціями автоматичного 

імпорту даних та керованими робочими процесами); інструменти аналітики 

даних в режимі реального часу (використання великих масивів даних для 

моніторингу, аналітики та оцінки господарських рішень щодо податкових 

зобов’язань);  автоматизовані системи податкового менеджменту (дозволяють 

уникати порушень податкового законодавства, кількості та розміру штрафів, 

спростити процедури розрахунку та керування податковими відрахуваннями); 

інтегровані рішення управління господарсько-фінансовою діяльністю 

(об’єднання процесів обліку та звітності з метою оптимізації управління 

фінансами, формування комплексних звітів, автоматичне подання податкових 

декларацій). Крім того, такі інноваційні технології як блокчейн, Big data, 

штучний інтелект (ШІ), можливості машинного навчання, хмарні платформи, 

технології NLP сприяють прискоренню темпів цифровізації сфери податкового 

адміністрування (табл. 1).  

Слід зауважити, що більшість фінансових інновацій, які використовуються 

в податковому менеджменті мають технологічну природу та є результатом 

цифровізації. Проте, їх фінансову складову визначає можливість впливу на 

ключові фінансові процеси безпосередньо підприємств, в тому числі і пов’язані 

з сплатою податків та інструментами і механізмами державних органів у сфері 

податків. Отже, фінансові інновації, на нашу думку, є не лише новим фінансовим 

інструментом у сфері цифровізації та технологій, а й являють собою нові способи 

управління фінансовими потоками, процесами оподаткування, ризиками та 

бюджетними процедурами.  

В результаті, фінансові інновації виникають там, де впроваджується будь-

яка нова технологія, що впливає на зміни фінансової практики. Наприклад, 

блокчейн, за своєю природою, належить до сфери інформаційних технологій та 

використовується у різних сферах суспільного життя – фінансовій, банківській, 

логістичній, охороні здоров’я, інтелектуальної власності, тощо. Але його 

використання для автоматизації податкових платежів або перевірки транзакцій 

перетворює його на фінансову інновацію, зокрема і у сфері податкового 

адміністрування. Так, завдяки блокчейну здійснюється облік та контроль щодо 

сплати податків, обмін інформацією у режимі реального часу, моніторинг 

бюджетних надходжень, формування електронних реєстрів, тощо. Це 
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перетворює технологію у сучасний інноваційний інструмент управління 

публічними фінансами [18]. 

 Особливого поширення у фінансовій сфері набуває технологія штучного 

інтелекту, яка, за своєю природою, належить до галузі комп’ютерних наук та має 

технічну природу. 

Таблиця 1 

Фінансові інновації та технології у податковому менеджменті 
 

Назва технології Потенціал технології в системі 

податкового менеджменту 

Фінансові переваги технології для 

суб’єктів податкових відносин 

Блокчейн (англ. – 

Blockchain) 

Прозорість податкових операцій, 

зменшення кількості помилок, 

ведення обліку, контролю у 

режимі реального часу. 

Зменшення витрат на аудит, 

уникнення ризику подвійного 

оподаткування, уникнення 

небажаних переплат. 

Великі обсяги даних 

(англ. – Big data) 

Швидкий аналіз великих обсягів 

даних, прогнозування податкових 

надходжень, виявлення  

порушень в процедурах 

оподаткування.  

Скорочення витрат на податкове 

планування, уникнення ризику 

штрафів, персоналізовані податкові 

консультації без зовнішніх 

експертів. 

Штучний інтелект 

(англ. – Аrtificial 

Іntelligence), 

Автоматична перевірка 

податкових декларацій, 

виявлення помилок та аномалій. 

Зменшення адміністративного 

навантаження, зростання точності 

розрахунків. 

Машинне навчання 

(англ. – Machine 

Learning) 

Ефективні моделі оцінки ризиків, 

автоматизація процесів перевірки 

звітності.   

Скорочення витрат на 

консультаційні послуги, 

підвищення ефективності 

фінансового планування. 

Хмарні сервіси 

(англ. – public cloud 

services) 

Обробка даних у реальному часі, 

взаємодія між платниками 

податків та податковими 

органами. 

Оптимізація ресурсів на зберігання 

та обробку даних, швидкий доступ 

до інформації. 

Технології NLP 

(англ. – Natural 

language processing) 

Автоматизація обробки запитів, 

покращення комунікації між  

суб’єктами оподаткування. 

Зменшення кількості помилок у 

документації, зростання 

ефективності користувацького 

досвіду. 

 

Джерело: складено авторами. 

  
Використання ШІ у сфері податкового менеджменту надає йому статус 

фінансової інновації за рахунок можливості швидко аналізувати великі масиви 
даних та виявляти аномалії щодо ухиляння від сплати податків, оптимізує 
систему ризик-менеджменту, зменшує адміністративні витрати та позитивно 
впливає на процеси трансформації фінансового управління. Так, у 2018 р. 
розпочались дослідження можливостей використання ШІ для оптимізації 
процесів оподаткування (German  Research  Centre  for  Artificial  Intelligence), що 
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продемонстрували широкий потенціал використання даної технології в 
оподаткуванні, а розроблені рішення вже використовуються у податковому 
адмініструванні такими корпораціями як «Audi», «Bosch», «Henkel» [14, с. 8]. 
Крім того, технології обробки природної мови (NLP) використовуються в якості 
важливого фінансового інструменту у податковому менеджменті завдяки 
автоматизації обробки документів, роботі інтелектуальних чат-ботів та 
віртуальних асистентів, виявлення аномалій у фінансових операціях. Так, на 
сьогодні все більше країн активно використовують такі цифрові рішення у сфері 
оподаткування (табл. 2). 

Таблиця 2  
Використання цифрових інструментів у сфері податкового 

адміністрування в державних податкових адміністраціях у 2021 році 
 

Статус використання технології Віртуальні 
асистенти, в т.ч. 

чат-боти 

Штучний 
інтелект, в т.ч. 

машинне 
навчання 

Інтерфейси 
прикладного 

програмування 

% 2021 
до 

2018 

% 2021 
до 

2018 

% 2021  
до  

2018 
Технологія впроваджена та 
використовується 

34,5 +29,3 54,4 +22,8 93,0 +14,0 

Технологія на стадії 
впровадження для 
майбутнього використання 

13,8 -1,7 28,1 +12,3 5,3 -1,7 

Технологія не 
використовується, включаючи 
ситуації не розпочався процес 
впровадження 

24,1 -27,6 17,5 -35,1 1,7 -12,3 

* - % адміністрацій, що використовують технологію. 

 
Джерело: складено авторами за «Tax administration», OECD 2023 [20]. 
 
Отже, більшість адміністрацій успішно використовують інноваційні 

рішення у сфері оподаткування, що дозволяє швидко вирішувати питання 
оподаткування та надавати більш персоналізовані послуги платникам податків. 
Крім того, самі платники податків все частіше використовують фінансові 
інновації для взаємодії з податковими адміністраціями. Так, за даними звіту «Tax 
administration», OECD 2023 кількість платників, що сплачують податки он-лайн, 
через власних акаунт платника податків невпинно зростає і за показниками 
2021 р. становила 2 292 638 417 осіб, в той час, як кількість особистих візитів до 
податкових адміністрацій склала 41 594 555 та продовжує зменшуватись і 
сьогодні [19, c. 69]. 
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 Поряд з широкими можливостями використання фінансових інновацій в 
системі податкового менеджменту, слід відзначити ряд ризиків та загроз, які 
виникають при впроваджені таких інноваційних рішень. Для податкових органів 
податковий ризик визначається ймовірністю втрати частини податкових 
надходжень до державного бюджету та позабюджетних фондів переважно через 
використання платниками податків механізмів мінімізації оподаткування [20]. 
Фінансові інновації,  з одного боку, допомагають  знизити податкові ризики через 
автоматизацію процесів перевірки, підвищення рівня прозорості фінансових 
потоків,  зменшення адміністративного навантаження. З іншого боку, фінансові 
технології можуть розширити спектр податкового ризику за рахунок таких 
загроз, як: 

 безпека даних та загрози кібербезпеці (уразливість цифрових рішень до 
кібератак може спричинити витік конфіденційної інформації, податкових даних, 
порушення фінансової безпеки); 

 правова нестабільність та регуляторні виклики (стрімкий розвиток 
інноваційних технологій може викликати появу неузгодженостей норм 
податкового адміністрування з новітніми механізмами оподаткування, зокрема 
через недостатнє правове регулювання нормативної бази для автоматизованих 
фінансових алгоритмів, платформ штучного інтелекту, тощо); 

 непередбачувані зміни у фінансових потоках (автоматизовані механізми 
перевірки та контролю можуть виявляти приховані податкові ризики, що 
викликає необхідність перегляду фінансових стратегій платників податків, а 
використання автоматизованих алгоритмів перевірки податкових даних можуть 
викликати необхідність перегляду податкових ставок або механізмів збору 
податків; 

 ризики ухилення від оподаткування та шахрайства (інноваційні цифрові 
рішення можуть використовуватися з метою податкових маніпуляцій або ж 
викликати складнощі контролю з боку контролюючих органів за процесом 
здійснення цифрових податкових трансакцій). 
 Висновки. Фінансові інновації, на сьогодні, виступають важливим  
фактором трансформації системи податкового менеджменту на основі 
використання цифрових інноваційних рішень. Такі технології як блокчейн, 
штучний інтелект, Big data та інші, дозволяють підвищити прозорість фінансових 
операцій, автоматизувати процеси адміністрування обліку та контролю 
оподаткування. Однак, поряд з перевагами, фінансові технології несуть для 
системи податкового менеджменту додаткові виклики, пов’язані з кібербезпекою, 
регуляторною нестабільністю та можливими маніпуляціями і шахрайством щодо 
розрахунків та сплати податків. Зокрема, для ефективного використання 
фінансових інновацій необхідним є адаптація законодавчо-правових норм до 
сучасних технологій та цифрових рішень, використання надійних механізмів 
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захисту конфіденційних даних та інтеграція з сучасними фінансовими та 
податковими системами. 
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THE POTENTIAL OF FINANCIAL INNOVATION IMPLEMENTATION IN 

THE TAX MANAGEMENT SYSTEM 

 

Abstract. Purpose. The aim of this article is to investigate the potential for 
implementing financial innovations within the tax management system. The study 
identifies specific financial innovations as tools for the digital transformation of tax 
administration, outlines their key advantages, and highlights the contemporary 
challenges that financial technologies pose to tax management systems. 

Methods. The research employs methods of theoretical generalization, 
comparative analysis, and synthesis, enabling a comprehensive evaluation of the 
potential for implementing financial innovations in tax management, with 

consideration of successful international practices. 
Results. The article analyzes the potential for integrating financial innovations 

into tax management in light of current digitalization challenges affecting economic 
development. Financial innovations have become a significant driver in enhancing the 
efficiency of the interconnected system of interests among businesses, consumers, and 
government, by improving access to financial services and increasing the accuracy and 
speed of financial transactions. The paper discusses modern technological solutions 
that support the digitalization of tax management, including blockchain, Big data, 
artificial intelligence (AI), machine learning, cloud platforms, and natural language 
processing (NLP). The author emphasizes the technological nature of most financial 
innovations while also underscoring their ability to directly influence core financial 

processes within enterprises, particularly those related to tax payments and the tools 
and mechanisms used by public tax authorities. 

However, the implementation of financial innovations is accompanied by a range 
of additional challenges and threats. On the one hand, financial technologies help 
mitigate tax risks through process automation, increased transparency of financial 
flows, and reduced administrative burden. On the other hand, they may expand the 
scope of tax-related risks due to concerns such as data security, cybersecurity threats, 
legal instability, regulatory challenges, unpredictable changes in financial flows, and 
risks of tax evasion and fraud. The author stresses the importance of adapting legal 
and regulatory frameworks to modern technologies and digital solutions, ensuring 
robust mechanisms for protecting confidential data, and integrating these innovations 

with contemporary financial and tax systems to enable their effective use. 

 
Keywords: financial innovations, financial technologies, digitalization, 

taxation, tax management, regulatory framework, tax administration. 
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ДЕТЕРМІНАНТИ ФІНАНСОВОГО ІНЖИНІРИНГУ ПІДПРИЄМСТВА: 

ЦИФРОВІ ТЕХНОЛОГІЇ БІЗНЕС-УПРАВЛІННЯ ТА СИСТЕМИ 

АНАЛІЗУ ДАНИХ В БІЗНЕС-МОДЕЛЮВАННІ  

 

Анотація. У статті особливу увагу зосереджено на цифрових 

технологіях бізнес-управління та системах аналізу даних у бізнес-моделюванні 

як ключових детермінантах фінансового інжинірингу підприємства в умовах 
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цифрової трансформації економіки. Розглянуто практичне застосування NFT-

технологій, як інструменту для токенізації активів, оптимізації управління 

ресурсами та підвищення інвестиційної привабливості бізнесу.  

Запропонована модель торгової платформи для транзакцій з NFT 

ілюструє можливості впровадження цифрових активів у фінансово-економічну 

діяльність підприємства. Комплексне використання сучасних цифрових рішень 

забезпечує підвищення конкурентоспроможності, сприяє реалізації стратегій 

фінансового інжинірингу та створює підґрунтя для сталого інноваційного 

розвитку. 

 

Ключові слова: цифрові технології, бізнес-управління, системи аналізу 

даних, бізнес-моделювання, фінансовий інжиніринг, NFT, токенізація, інновації, 

підприємство. 

 

Постановка проблеми. Рівень цифровізації економіки стає важливим 

індикатором суспільного розвитку. Цифрові технології та інноваційні рішення 

сприяють формуванню нового технологічного укладу в управлінні бізнесом та у 

фінансовому інжинірингу підприємства. В умовах воєнних дій ці технології 

можуть стати критичним фактором для успішного розвитку бізнесу.  

В сучасних умовах більшість підприємств не усвідомлюють потенційні 

переваги впровадження цифрових технологій бізнес-управління та систем 

аналізу даних в бізнес-моделюванні. Обмеженість ресурсів, спричинена війною, 

перехід до онлайн-формату роботи та зменшення територіального охоплення 

створюють нагальну потребу у впровадженні цифрових інструментів задля 

забезпечення ефективного бізнес-управління. 

Цифрова трансформація охоплює всі сфери діяльності підприємств  ̶  від 

операційного управління до стратегічного планування та фінансової 

архітектури. Цифрові системи та технології кардинально змінюють підходи до 

бізнес-моделювання, прийняття рішень, адаптації до зовнішнього середовища та 

раціонального використання ресурсів.  

На сьогодні фінансовий сектор неможливо уявити без електронних 

платіжних систем, мобільних додатків, онлайн-банкінгу та цифрових платформ 

управління фінансами, які суттєво впливають на швидкість та ефективність 

господарських операцій підприємств. Водночас фінансовий інжиніринг, як 

процес створення та оптимізації фінансових інструментів та стратегій, потребує 

інтеграції інноваційних цифрових рішень. Одним із таких інструментів є 

технологія Non-fungible token (NFT), яка може використовуватися для 
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оптимізації управління активами підприємства та підвищення інвестиційної 

привабливості.  

Застосування NFT як інноваційного інструменту потребує адаптації бізнес-

моделювання, впровадження методів системного аналізу та обробки даних, а 

також обґрунтування доцільності використання цифрових технологій бізнес-

управління. Це підкреслює актуальність подальших наукових досліджень, 

спрямованих на застосування NFT-технології як детермінанти фінансового 

інжинірингу в умовах цифрової трансформації економіки. 

Таким чином, постановка проблеми полягає в дослідженні цифрових 

технологій бізнес-управління, систем аналізу даних в бізнес-моделюванні як 

детермінантів фінансового інжинірингу підприємства, з фокусом на практичне 

застосування NFT. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Дослідження цифрових 

технологій бізнес-управління, систем аналізу та обробки даних в бізнес-

моделюванні та фінансового інжинірингу підприємства є предметом досліджень 

як українських, так і зарубіжних авторів, зокрема: О. Бавико, М. Кравченко,  

Ж. Кордейро, Г. Паул, В. Шулін, М. Хаммер досліджували тенденції 

цифровізації управління бізнес-процесів; І. Абрамова, С. Волосович,  

А. Кравченко, А. Мазаракі, В.Міщенко, С. Міщенко, С. Науменкова,  

Л. Шкварчук, вивчали цифрові фінансові інструменти; М. Агапова, В. Величкин, 

Л. Герасимович Меренкова, М. Тимошенко, В. Хвостенко висвітлювали аспекти 

фінансового інжинірингу та інші [1-7].  

Попри вагомі здобутки в дослідженнях вітчизняних і зарубіжних 

науковців, стрімке впровадження цифрових технологій бізнес-управління,  

системи аналізу даних в бізнес-моделюванні зумовлює розрив між теоретичним 

осмисленням цифровізації суспільства та практичними трансформаціями 

фінансового інжинірингу підприємств. 

Виділення невирішених раніше частин загальної проблеми. У сучасних 

умовах процеси цифрової трансформації українського бізнесу ускладнені рівнем 

впровадження цифрових технологій та численними бар’єрами. Попри наявні 

теоретичні дослідження щодо впровадження цифрових технологій у бізнес-

управління, використання систем аналізу даних у бізнес-моделюванні та 

розвитку фінансового інжинірингу, низка аспектів залишається недостатньо 

дослідженою. Особливої уваги потребує системне вивчення потенціалу NFT як 

інноваційного інструменту фінансового інжинірингу підприємства. 

Метою статті є дослідження цифрових технологій бізнес-управління, 

систем аналізу даних в бізнес-моделюванні як детермінант фінансового 

інжинірингу підприємства, із фокусом на практичне застосування NFT. 
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Виклад основного матеріалу дослідження. Цифрові технології здатні 

оптимізувати бізнес-процеси та підвищити ефективність бізнес-управління 

підприємства. Сучасні цифрові інструменти, які працюють з цифровою 

інформацією та пристроями (від комп'ютерів та інтернету до штучного інтелекту 

та блокчейну, Big Data, NFT), є потужним інструментом для вдосконалення 

бізнес-процесів та підвищення ефективності управління підприємством [9]. 

Цифрові технології вирішують низку важливих завдань, зокрема [10]: 

- підвищення ефективності та продуктивності: шляхом автоматизації 

виробництва, спрощення робочих завдань та оптимізації операцій; 

- покращення якості: як продукції, так і послуг, що надаються; 

- зниження витрат: на обробку та зберігання інформації; 

- прискорення прийняття рішень: завдяки швидкому доступу до 

актуальних даних; 

- розширення ринків збуту: збільшення клієнтської бази; 

- оптимізація логістики: управління фінансовими потоками; 

- створення нових можливостей для розвитку: підвищення 

конкурентоспроможності на ринку. 

Завдяки поєднанню цифрових технологій управління бізнесом із 

потужними системами аналізу даних, компанії отримують можливість 

ефективно збирати, обробляти, зберігати та розуміти інформацію в цифровому 

форматі. Така цифрова трансформація створює сприятливе середовище для 

впровадження інновацій та розвитку бізнесу. Підприємство може отримати нові 

детермінанти для фінансового інжинірингу підприємства, зокрема через 

практичне застосування NFT як інструменту оптимізації управління активами та 

підвищення інвестиційної привабливості [11-12]. 

Бізнес-аналітика – процес збирання, аналізу та подання даних про бізнес 

для прийняття обґрунтованих управлінських рішень, яка надає необхідну 

інформаційну базу для фінансового інжинірингу, забезпечуючи глибоке 

розуміння фінансових показників, ринкових тенденцій та потенційних ризиків. 

Цикл аналітичної роботи складається з чотирьох рівнів: дані (data), інформація 

(information), знання (knowledge), мудрість (wisdom). 

Серед ключових перешкод та викликів в управлінні даними, виділяють: 

аналітичне представлення даних, підтримка високої продуктивності, зміни вимог 

до даних, обробка та перетворення даних, ефективне зберігання даних [13]. 

Процес впровадження системи аналізу та обробки даних у діяльність 

підприємства передбачає використання комплексного набору практик. Вибір 

практик залежить від стратегії бізнес-управління та специфіки потоку даних 

підприємства. До найкращих практик управління даними відносяться [14-15]: 
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1. Створення ефективного середовища для розробки та дослідження 

моделей, а саме: прискорення розробки й тестування, а також інструментарій для 

розробників (включає мови програмування – Python, Java, Scala, R, Julia та 

MATLAB, середовища розробки – Jupyter Notebook, JupyterLab, JetBrains 

PyCharm, Google Colab та Visual Studio Code). 

2. Покращення доступу та використання даних: виявлення й використання 

даних, універсальний доступ до даних та конвергентних баз даних для 

машинного навчання. 

3. Автоматизація та оптимізація процесів: автономні технології для 

забезпечення швидкої реакції баз даних та автоматизації рутинних, трудомістких 

завдань. 

4. Забезпечення продуктивності та масштабованості для прийняття рішень: 

масштабована та доступна платформа, а також обґрунтовані рішення. 

5. Забезпечення безпеки та відповідності нормам: інструменти для 

виявлення даних та безпеки (системи моніторингу подій безпеки (SIEM), 

системи аналізу мережевого трафіку (NTA), системи виявлення вторгнень (IDS) 

та системи пошуку конфіденційних даних у корпоративній мережі (Discovery 

DLP)). 

Виявлення знань у базах даних (KDD) та інтелектуальний аналіз даних 

(Data Mining) використовують інформаційний підхід для розробки моделей. 

KDD – процес вилучення цінних знань з великих обсягів даних у вигляді 

закономірностей, правил та структур, що включає етапи відбору даних, їх 

очищення та перетворення, побудови моделей та інтерпретації отриманих 

результатів [16]. 

Існують різні методології Data Mining, серед яких: Cross-Industry Standard 

Process for Data Mining (CRISP-DM) – міжгалузевий стандартний процес 

дослідження даних; Knowledge Discovery in Databases (KDD) – виявлення знань 

у базах даних; Sample, Explore, Modify, Model, Assess (SEMMA) – пробуйте, 

досліджуйте, модифікуйте, моделюйте, оцінюйте; Team Data Science Process (MS 

TDSP) – процес збору даних у команді [17]. 

Методологія CRISP-DM дозволяє досягти глибокого розуміння бізнес-

процесів підприємства, що є необхідною умовою для успішного застосування 

цифрових технологій та впровадження ефективного фінансового інжинірингу. 

CRISP-DM складається з шести етапів, кожен з яких має чітко визначені завдання 

[18]: 

1. Розуміння бізнесу (Business Understanding): визначення бізнес-цілей 

та цілей аналізу, а також розробка плану проекту. 

2. Розуміння даних (Data Understanding): збір, опис та перевірка якості 

наявних даних. 
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3. Підготовка даних (Data Preparation): вибір, очищення, перетворення 

та інтеграція даних для подальшого аналізу. 

4. Моделювання (Modeling): вибір та навчання моделей, а також оцінка 

їхньої ефективності. 

5. Оцінка (Evaluation): аналіз отриманих результатів, оцінка всього 

процесу та планування подальших дій. 

6. Розгортання (Deployment): впровадження результатів, моніторинг, 

підтримка та підготовка звітності. 

Цифровізація бізнес-управління та застосування систем аналізу даних 

забезпечують основу задля достовірного, повного та актуального бізнес-процесу 

прийняття обґрунтованих рішень на основі аналізу даних Такі цифрові рішення 

є ключовими факторами для фінансового інжинірингу, оскільки дозволяють 

створювати й оптимізувати фінансові інструменти та стратегії на базі надійної та 

оперативної інформації. 

Деталізація бізнес-процесів підприємства за допомогою цифрових 

інструментів та систем аналізу даних є першочерговим кроком для оптимізації 

(модернізації/перебудови) його діяльності, яка передбачає вдосконалення 

фінансової архітектури та застосування фінансового інжинірингу [19]. 

Для ефективного використання цифрових інструментів на підприємствах 

застосовують Process Mining. Цей метод дозволяє аналізувати реальні бізнес-

процеси, забезпечувати моніторинг, виявляти відхилення від запланованих 

сценаріїв та знаходити неефективні етапи, що сприяє підвищенню 

продуктивності та зменшенню витрат. 

Бізнес-моделювання – це методологія, яка забезпечує знання для створення 

баз знань, необхідних для аналізу даних в бізнес-управлінні підприємством. За 

допомогою візуальних нотацій (IDEF, ARIS, BPML, мережі Петрі) ці бази знань 

допомагають реалізовувати бізнес-інновації та досягати фінансово-економічних 

результатів (бізнес-цінність) підприємства [20-21]. 

Отже, інноваційний розвиток підприємства передбачає впровадження 

фінансового інжинірингу, який сьогодні трансформується завдяки цифровим 

технологіям бізнес-управління та потужним системам аналізу даних у сфері 

бізнес-моделювання. Тому набуває актуальності практичне застосування NFT як 

інструменту, що дозволяє підприємству здійснити цифрову трансформацію 

активів, залучити додаткове фінансування та побудувати нові моделі взаємодії з 

клієнтами, тим самим розширюючи горизонти розвитку в цифровій економіці. 

Фінансовий інжиніринг є ефективним засобом для планування економіки 

та відіграє ключову роль у її трансформації, передбачає реорганізацію існуючих 

фінансових активів, як шляхом їх консолідації, так і шляхом їх сегментації, для 

формування нових фінансових інструментів [4]. 
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На рис. 1 пропонується розглянути концептуальну модель фінансового 

інжинірингу підприємства, яка може стати основою для застосування токенізації 

активів. 

Токенізація – це процес переведення реальних чи юридичних активів у 

цифрові токени, що зберігаються на блокчейні. Наразі розрізняють три основні 

види токенів: токени корисності (Utility Tokens), що надають доступ до певних 

функцій чи ресурсів; токени цінних паперів (Security Tokens), які є цифровим 

еквівалентом права власності на актив; та платіжні токени (Payment Tokens), 

призначені для здійснення транзакцій та обміну [22]. 

 

 
 

Рис. 1. Концептуальна комплексна модель фінансового інжинірингу 

на підприємстві 

 
Джерело: розроблено авторами з використанням [23]. 
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Токенізація активів підприємства – це процес оцифрування частки бізнесу 

для подальшого продажу або обміну. Цей метод перспективний для створення 

нового ринку залучення інвестицій. Токен може представляти собою будь-який 

актив: від цифрових чи фіатних грошей до акцій, прав власності чи бонусів. 

Суть переваг токенізації полягає в тому, що вона дозволяє будь-який об'єкт 

власності чи інвестиційний інструмент представити у вигляді великої кількості 

цифрових токенів. Це значно розширює інвестиційні можливості, наприклад 

брати участь у інвестуванні без необхідності приєднуватися до інвестиційних 

фондів, а також спрощено здійснювати операції з активами на вторинному 

ринку. Крім того, токенізація робить можливим перетворення неліквідних 

активів, таких як витвори мистецтва чи нерухомість, на ліквідні, відкриває нові 

шляхи для фінансування інфраструктурних проєктів та надає малим і середнім 

підприємствам доступ до фінансування через децентралізовані фінансові 

платформи (DeFi) [22]. 

Завдяки токенізації активів можна досягти більшої прозорості у 

фінансових операціях, посилити безпеку та зменшити витрати, пов'язані з 

великою кількістю транзакцій. Випуск токенів, що засвідчують права на реальні 

активи, є одним із ключових інструментів токенізації. Для оцифрування 

підходять чотири основні категорії: нерухомість, товари, послуги та акції 

підприємства [24]. 

NFT (Non-fungible token), або невзаємозамінний токен, – це особливий вид 

цифрового активу. Його головна відмінність від інших токенів у тому, що кожен 

NFT є абсолютно унікальним, який неможливо замінити аналогічним. NFT – це 

унікальний цифровий "відбиток", який прив'язується до певного файлу, , 

надаючи йому унікальності. У контексті блокчейну, NFT є записом у 

розподіленому реєстрі, який визначає права власності та містить певні інструкції. 

Ця технологія перспективна для захисту інтелектуальної власності та 

регулювання ринку цифрових товарів, оскільки NFT підтверджують 

оригінальність та зберігають унікальні, невідтворювані властивості файлів [25]. 

Створення NFT вимагає наявності базового розподіленого реєстру для 

записів і транзакцій. Система NFT включає наявність двох вузлів, що виконують 

ролі власника і покупця. Процес створення NFT можна представити наступним 

чином [26]: 

1. Оцифрування даних. Власник перевіряє відповідність файлу, 

заголовку та опису, після чого транслює необроблені дані у належний формат. 

2. Зберігання. Власник зберігає дані у зовнішній базі поза блокчейном. 

Також йому доступне зберігання у блокчейні, але за це зазвичай стягується 

«комісія за газ», тому таку можливість на практиці рідко використовують. 
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3. Підпис даних. Власник підписує транзакцію, включаючи хеш. Після 

цього транзакція відправляється в смарт-контракт. 

4. Карбування та торгівля NFT. Після того, як смарт контракт отримає 

транзакцію, відбувається карбування (мінтинг) NFT та торгівля ним. 

5. Підтвердження NFT. 

Візуалізація роботи системи NFT представлена на рис. 2. 

 

 
 

Рис. 2. Схема використання NFT-системи 
 

При роботі з токенами наразі використовуються три основні стандарти: 

ERC-20, ERC-721 та ERC-1155 [27]. Вони відрізняються за механізмами 

розповсюдження та ступенем взаємозамінності токенів. ERC-20 дозволяє 

створювати взаємозамінні токени, де кожен токен ідентичний іншому. ERC-721 

призначений для невзаємозамінних токенів, кожен з яких є унікальним. Стандарт 

ERC-1155 надає можливість створювати напівзамінні токени, які можуть мати 

кілька екземплярів, але з обмеженою кількістю, і їх характеристики 

визначаються власником. Крім того, існує стандарт ERC-988, який 

використовується для складових токенів, що підтверджують право власності на 

інші токени. 

Певну цікавість для підприємства можуть становити фізичні NFT –цифрові 

токени, прив'язані до реальних активів. Поширена також інша назва – фіджитал-

NFT (фізичні + діджитал), оскільки ці активи поєднують у собі фізичний та 

цифровий стани і можуть використовуватись для підтвердження права власності 

на активи реального світу. Фізичні NFT складаються із двох компонентів. Один 

із них – цифровий актив, випущений на блокчейні за допомогою смарт-
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контракту, другий – реальний фізичний актив, який прив'язаний до цифрового за 

допомогою унікального ідентифікатора, такого як QR-код або NFC.  

Існує кілька способів розпочати роботу з NFT. Підприємства можуть 

використовувати існуючі платформи, такі як Ethereum, для створення та 

управління NFT-токенами. В якості альтернативи вони можуть розробити власні 

платформи NFT. 

Модель торгової платформи може бути інтерпретована як інструмент 

фінансового інжинірингу для підприємства, що забезпечує можливість 

проведення транзакцій з його власними NFT. Платформа працює подібно до 

інтернет площадки, але використовує як частину внутрішньої інфраструктури 

блокчейн-мережу та служби керування вмістом. В даній моделі для подубови 

торгового майданчику використовуватиметься Oracle Blockchain Platform і 

Oracle Cloud Infrastructure. До ключових компонентів торгової платформи 

підприємства для реалізації NFT, відносяться [27-28]: 

1. Блокчейн-платформа – забезпечує децентралізований розподілений 

реєстр та виконання смарт-контрактів для випуску та торгівлі NFT-токенами 

2. Служба керування вмістом – використовується для зберігання, 

розробки та збирання цифрових об’єктів в форматі NFT-токенів.  

3. UX-платформа – забезпечує користувацький інтерфейс для робочого 

процесу, пов’язаного з карбуванням, переглядом доступних NFT, транзакціями 

купівлі/продажу та обробкою платежів. 

На рис. 3 представлено схему моделі торгової платформи.  

Передбачається, що платформа буде реалізована з веб-інтерфейсом та 

окремим адаптивним інтерфейсом для мобільних пристроїв. Можливості 

платформи включають інтеграцію з існуючим порталом клієнтів або іншими 

корпоративними додатками та системами підприємства. Архітектура програми 

складається з наступних ключових компонентів: Oracle Cloud Infrastructure 

(регіон, оренда), блокчейн-платформа, Oracle Content Management (OCM), шлюз 

API, Oracle Functions, Visual Builder Cloud Service (VBCS), мобільний хаб, CX 

Commerce, автономна база даних (Cloud Infrastructure), Analytics Cloud, Cloud 

Infrastructure FastConnect.  
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Рис. 3. Платформа для торгівлі NFT-токенами 
 

В запропонованої моделі редактори NFT створюють вміст NFT, збираючи 

його в цифровий об’єкт або набір даних за допомогою Content Management. 

Вміст проходить процес перевірки та затвердження. Після схвалення вмісту або 

набору даних редактори можуть опублікувати NFT за допомогою процесу 

публікації, керованого атрибутами, який інтегрується з Blockchain Platform для 

ініціювання транзакції карбування NFT. У транзакції за допомогою виклику API 

використовується ланцюговий код ERC-721 [28-29].  
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Отже, опис механізму переведення активів в формат NFT, що включає 

етапи оцифрування даних, зберігання в блокчейні, підпису даних, карбування та 

торгівлі NFT на торгових платформах, а також підтвердження авторських прав 

через смарт-контракти, дає можливість провести токенізацію активів 

підприємства шляхом переведення їх в NFT-токени для залучення інвестицій.  

Модель торгової платформи може розглядатися як один із цифрових 

інструментів бізнес-управління, яка у поєднанні з системами аналізу даних, є 

основою фінансового інжинірингу підприємства. Така платформа забезпечує 

можливість здійснення транзакцій з токенізованими активами (NFT) та ілюструє 

практичне застосування NFT у сучасному бізнес-моделюванні. 

Висновки. У статті обґрунтовано актуальність дослідження цифрових 

технологій бізнес-управління та систем аналізу даних у бізнес-моделюванні як 

детермінантів фінансового інжинірингу підприємства, зокрема, практичного 

застосування NFT-технології, яка є перспективним інноваційним інструментом 

фінансового інжинірингу, здатним оптимізувати управління активами та 

підвищити інвестиційну привабливість. Модель торгової платформи для NFT-

токенів ілюструє практичне застосування цифрових активів, а саме процес 

токенізації та її переваги для бізнесу. 

Отже, комплексне використання цифрових технології бізнес-управління, 

систем аналізу даних та практичне впровадження NFT надає підприємству нові 

можливості для інноваційного розвитку, підвищення конкурентоспроможності 

та ефективного фінансового управління як детермінантів інжинірингу 

підприємства в умовах цифрової трансформації економіки. 

Перспективи подальших досліджень. Подальшого розгляду потребують 

питання функціонального моделювання бізнес-процесів взаємодії з 

оцифрованими об'єктами фінансового інжинірингу  на основі застосування NFT-

технології. Перспективним напрямом розробки деталізованої моделі є 

використання нотації IDEF0. Специфіку моделі можуть відображати функції: 

підготовки активів до токенізації, проведення токенізації активів підприємства, 

маркетингу та продажу NFT, а також стратегічного планування подальшого 

розвитку. Така модель є перспективним напрямом, оскільки вона створює 

методологічну основу для практичної реалізації рішень у сфері цифрової 

трансформації фінансового інжинірингу. 
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DETERMINANTS OF FINANCIAL ENGINEERING OF AN ENTERPRISE: 

DIGITAL BUSINESS MANAGEMENT TECHNOLOGIES AND DATA 

ANALYSIS SYSTEMS IN BUSINESS MODELING 

 

Abstract. This article focuses on digital business management technologies and 

data analysis systems in business modeling as key determinants of enterprise financial 

engineering amidst the digital transformation of the economy. Practical applications 

of NFT technologies are explored as a tool for asset tokenization, optimization of 

resource management, and enhancement of business investment attractiveness. A 

proposed trading platform model for NFT transactions illustrates the possibilities of 

integrating digital assets into the financial and economic activities of an enterprise. 

The comprehensive utilization of modern digital solutions ensures increased 

competitiveness, facilitates the implementation of financial engineering strategies, and 

creates a foundation for sustainable innovative development. 

 

Keywords: digital technologies, business management, data analysis systems, 

business modeling, financial engineering, NFT, tokenization, innovation, enterprise. 
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РОЛЬ СИСТЕМНОГО АНАЛІЗУ В ОПТИМІЗАЦІЇ ІНФОРМАЦІЙНИХ 

ПРОЦЕСІВ БІЗНЕСУ 

 

Анотація. Розвиток цифрових технологій і зростання складності 

інформаційних систем вимагають розробки інноваційних підходів щодо їх 

управління та оптимізації. Системний аналіз відіграє вирішальну роль у 

забезпеченні ефективності, надійності та адаптивності інформаційних 

процесів у різних сферах, включаючи бізнес, промисловість, охорону здоров’я та 

державне управління. Недостатня адаптивність традиційних методів 

системного аналізу до роботи з великими масивами неструктурованих даних, є 

результатом відсутності універсальних моделей для поєднання різних джерел 

інформації. Метою статті є дослідження ролі системного аналізу в 

оптимізації інформаційних процесів. Зокрема, визначення концептуальних основ 

системного аналізу та його застосування в управлінні інформаційними 

процесами.  

У статті досліджуються фундаментальні принципи системного аналізу 

та його застосування для оптимізації інформаційних процесів. Дослідження 

висвітлює ключові компоненти системного аналізу, такі як моделювання даних, 

аналіз процесів і підтримка прийняття рішень, які сприяють покращенню 

управління інформаційними потоками. Також обговорюється роль системного 

аналізу у виявленні вузьких місць, зменшенні надмірності та покращенні 

інтеграції даних. Ключовим елементом дослідження є вплив системного аналізу 

на розробку інтелектуальних систем управління інформацією. Інтеграція 
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штучного інтелекту, машинного навчання та аналізу великих даних, у рамках 

системного аналізу, дозволяє організаціям ефективно обробляти великі обсяги 

інформації та приймати рішення на основі даних. Крім того, у дослідженні 

розглядаються проблеми, пов’язані з впровадженням системного аналізу, такі 

як якість даних, ризики кібербезпеки та потреба у кваліфікованих кадрах. 

Наявні дослідження дозволили визначити недостатню адаптивність 

традиційних методів системного аналізу до роботи з великими масивами 

неструктурованих даних, що є результатом відсутності універсальних моделей 

для поєднання різних джерел інформації. Відтак, запропоновано авторську 

модель впливу системного аналізу на оптимізацію інформаційних процесів, що 

включає виявлення застарілих або надлишкових технологій і впровадження 

масштабованих рішень. Результати дослідження свідчать про те, що 

системний аналіз значно підвищує ефективність інформаційних процесів, 

забезпечуючи їхню прозорість, точність та ефективність. Застосування 

методологій системного аналізу дозволяє організаціям оптимізувати робочі 

процеси, зменшити витрати та покращити процес прийняття рішень. За 

результатами дослідження визначено провідне місце системного аналізу в 

покращенні інформаційних процесів у різних галузях.  

 

Ключові слова: системний аналіз, інформаційні процеси, оптимізація 

даних, прийняття рішень, штучний інтелект, прогнозна аналітика, цифрова 

трансформація. 

 

Постановка проблеми. Сучасні умови суспільного розвитку 

супроводжуються стрімким розвитком інформаційних технологій, що спричиняє 

зростання обсягу та складності інформаційних процесів. Інформаційні процеси в 

компанії охоплюють усі дії, які використовують цифрові технології для збору, 

обробки та зберігання даних. Перевагою інформаційних процесів є їхня 

гнучкість та можливість налаштування.  

Проте, традиційні методи обробки та аналізу даних часто виявляються 

недостатніми для оптимізації інформаційних потоків, що призводить до 

затримок, помилок і нераціонального використання ресурсів. У таких умовах 

вкрай важливим постає питання ефективного управління, обробки та аналізу 

інформаційних потоків. Саме тут фундаментальну роль відіграє системний 

аналіз, як комплексний підхід до дослідження, оптимізації та управління 

інформаційними процесами. Системний аналіз, як міждисциплінарний підхід до 
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вивчення складних систем, дозволяє розв’язувати ці проблеми шляхом 

комплексного аналізу інформаційних процесів, виявлення вузьких місць та 

розробки ефективних рішень для їх оптимізації. Детальний аналіз системи може 

виявити критичні області вдосконалення, забезпечуючи спрощену роботу та 

допомагаючи організаціям залишатися конкурентоспроможними. Завдяки 

системному аналізу підприємства можуть завчасно розв'язувати проблеми до їх 

загострення, що сприяє кращому прийняттю рішень і підвищенню операційної 

ефективності. Системний аналіз, застосовуючи математичне моделювання, 

прогнозування та методи оптимізації, дозволяє розробити ефективні стратегії 

управління інформаційними ресурсами.  

Проте існує потреба у вдосконаленні методів системного аналізу, що 

враховують специфіку сучасних інформаційних систем, зокрема великих обсягів 

даних, штучного інтелекту та кібербезпеки.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Щоб залишатися 

конкурентоспроможними, компанії покладаються на сучасні технології. Вони 

економлять час і ресурси, спрощують співпрацю всередині компаній і 

забезпечують сучасні методи роботи.  

Значення системного аналізу в управлінні інформаційними процесами 

обумовлюється необхідністю прийняття обґрунтованих рішень у складних 

динамічних середовищах. Ураховуючи зростаючу складність інформаційних 

систем, традиційні методи управління вже не завжди забезпечують належний 

рівень ефективності та адаптивності. Дослідженню системного аналізу, як 

інструмента оптимізації інформаційних процесів, присвячено праці таких 

науковців, як: Л. Бовнегра, І. Братусь, В. Вайсман, В. Варенко, В. Дорошенко,  

О. Зінов’єва К. Кіркопуло, В. Лавер,С. Лехомінова, О. Міца, Т. Мужанова,  

Л. Піддубна, В. Тонконогий, В. Юрченко, Ю. Якименко та інших. Проте, підходи 

до визначення системного аналізу серед авторів значно різняться.  

Так, словник Merriam-Webster визначає системний аналіз, як «процес 

вивчення процедури або бізнесу з метою визначення його цілей, завдань і 

створення систем та процедур, які дозволять досягти їх ефективним способом» 

[1]. На думку Д. Гандмала та К. Кумара системний аналіз стосується процесу 

вивчення та розуміння системи з метою визначення її компонент, взаємодій і 

функціональних можливостей [2].  

О. Зінов’єва зазначає, що «системний аналіз – це процес дослідження 

проблемної області та формування вимог для розробки оптимальних рішень [3]. 

Системний аналіз, як сукупність методів і засобів дослідження складних 

багатокомпонентних систем, об’єктів, процесів, що спираються на комплексний 
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підхід, з урахуванням взаємозв’язків і взаємодій між елементами системи [4] 

досліджувала О. Щедріна. Т. Глухова та колектив [5] дають визначення дефініції 

«системний аналіз», як науковому методу пізнання, що являє собою 

послідовність дій з установлення структурних зв'язків між змінними або 

елементами досліджуваної системи. У підручнику М. Білухи зазначено: 

«системний аналіз – вивчення об’єкта дослідження як сукупності елементів, що 

утворюють систему» [6].  

«Системний аналіз – це метод вирішення взаємозалежних проблем, який 

дозволяє розділити складні проблеми на компоненти, щоб знайти рішення для 

кожного конкретного завдання. Водночас системний аналіз зберігає цілісність 

проблеми, що робить його ефективним інструментом для вирішення складних 

завдань, пов'язаних з людською діяльністю» [7]. В економічному словнику 

системний аналіз визначається, як сукупність методів і засобів дослідження 

складних, багаторівневих та багатокомпонентних систем, об'єктів і процесів, що 

базуються на комплексному підході з урахуванням зв'язків і взаємодії між 

елементами системи [8]. 

Системний аналіз проводиться задля вивчення системи або її частин з 

метою визначення її цілей. Це техніка вирішення проблем, яка покращує систему 

та гарантує, що всі компоненти системи працюють ефективно для досягнення 

своєї мети [9]. Отже, серед науковців відсутня одностайність щодо дефініції 

«системний аналіз» та його ролі в оптимізації інформаційних процесів. Проте, на 

основі узагальнення підходів дослідників можна визначити, що системний 

аналіз – це дослідження проблемної ситуації, яке передбачає точне розуміння та 

опис наявної системи, що веде до ідентифікації та запису характеристик нової, 

призначеної інформаційної системи.  

Результати наявних досліджень дозволили визначити недостатню 

адаптивність традиційних методів системного аналізу до роботи з великими 

масивами неструктурованих даних, що є результатом відсутності універсальних 

моделей для поєднання різних джерел інформації. Ці питання залишаються 

актуальними та вимагають подальших досліджень для підвищення ефективності 

інформаційних процесів. 

Постановка завдання. Метою статті є дослідження ролі системного 

аналізу в оптимізації інформаційних процесів. Зокрема, визначення 

концептуальних основ системного аналізу та його застосування в управлінні 

інформаційними процесами.  
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Виклад основного матеріалу дослідження. У сучасному світі інформація 

є стратегічним ресурсом, а ефективне її управління забезпечує 

конкурентоспроможність підприємств, державних установ і наукових 

організацій. Оптимізація інформаційних процесів – це сукупність методів і 

підходів, спрямованих на підвищення ефективності збору, обробки, зберігання, 

передачі та використання інформації. Адже, використання програмного 

забезпечення та алгоритмів зменшує обсяги ручної роботи, а використання 

хмарних технологій дозволяє масштабувати обчислювальні потужності. 

Оптимізація застосовує компресію, шифрування, дедуплікація та інші методи 

ефективного зберігання інформації. Разом з тим, впроваджуються корпоративні 

месенджери та платформи для спільної роботи та швидкої передачі інформації. 

Оптимізація інформаційних процесів дозволяє підвищити продуктивність 

організацій, зменшити витрати, покращити прийняття рішень і забезпечити 

безпеку даних. Одним з інструментів оптимізації є системний аналіз.  

Системний аналіз є важливим процесом у сучасному робочому 

середовищі, який передбачає розуміння, проєктування та вдосконалення 

інформаційних процесів. Ефективний системний аналіз гарантує, що кінцева 

система відповідає очікуванням користувачів, оптимізує процеси та забезпечує 

ефективність, цінність для зацікавлених сторін [10]. Даний аналіз являє собою 

міждисциплінарний методологічний інструмент, який використовує кількісні та 

якісні методи аналізу, що сприяє покращенню ефективності інформаційних 

процесів, підвищенню продуктивності підприємств та організацій, а також 

забезпеченню конкурентоспроможності в умовах цифрової економіки. 

Системний аналіз інформаційних процесів – це методологічний підхід, 

який дозволяє комплексно вивчити, оцінити та оптимізувати всі елементи 

інформаційної системи. Він спрямований на розуміння взаємозв’язків між 

різними компонентами процесу (збір, обробка, зберігання, передача та 

використання інформації) з метою підвищення ефективності та якості 

функціонування організації [12]. 

Разом з тим, оптимізація інформаційних процесів, за допомогою 

системного аналізу, поєднує: ідентифікацію проблеми, формулювання цілей, 

моделювання можливих варіантів рішень, оцінку їх ефективності та 

впровадження оптимальних стратегій. З метою оптимізації інформаційних 

процесів використовуються певні методи системного аналізу (рис. 1). 
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Рис. 1. Методи дослідження інформаційних процесів у системному 

аналізі 
 

Джерело: побудовано автором. 

 

За допомогою зазначених методів відбувається розбиття складного 

процесу на менші складові з метою їхнього детального аналізу. Створення 

математичних, імітаційних або графічних моделей інформаційних процесів 

дозволяє їх оптимізувати. Задля аналізу потоків інформації та ресурсів 

використовують структурні діаграми. З метою вдосконалення інформаційних 

процесів застосовують алгоритми машинного навчання. 

Завдяки використанню сучасних методів дослідження можна значно 

покращити ефективність інформаційних систем, мінімізувати витрати та 

підвищити якість управлінських рішень. Відбувається адаптація бізнесу до 

швидких змін у сфері інформаційних технологій, забезпечується ефективне 

функціонування інформаційних процесів. 

Ретельний системний аналіз глибоко занурюється в кілька важливих 

компонентів, які сприяють операційній ефективності компанії. Розуміючи та 

оптимізуючи ці основні елементи, підприємства можуть досягти кращої 

продуктивності та масштабованості. 
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Саме за допомогою системного аналізу визначаються слабкі місця в 

інформаційних процесах, аналізуючи потреби користувачів та організацій. Це 

дозволяє усунути зайві операції, підвищити продуктивність і зменшити витрати. 

А використання системного підходу сприяє створенню моделей, які описують 

взаємодію між компонентами системи, що сприяє ефективному керуванню 

потоками даних, оптимізації їхній структурі та мінімізації дублюванню 

інформації. 

Також, системний аналіз дозволяє визначити доцільність використання 

інформаційних технологій для автоматизації рутинних задач, що суттєво 

покращує швидкість та точність обробки даних. Завдяки аналізу можливих загроз 

і вразливостей можна розробити ефективні стратегії забезпечення інформаційної 

безпеки та підвищення стійкості систем до зовнішніх і внутрішніх ризиків.  

Одним із ключових інструментів системного аналізу є побудова моделей, 

що відображають структуру та функціонування реальних систем. За допомогою 

моделювання можна проводити аналіз сценаріїв, прогнозувати наслідки різних 

змін та розробляти стратегії оптимізації. Моделі дозволяють спрощувати складні 

процеси та виявляти основні закономірності їхньої роботи (рис. 2). 
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Рис. 2. Модель впливу системного аналізу на оптимізацію інформаційних 

процесів 
 

Джерело: побудовано автором. 

 

Так, аналіз середовища дозволяє визначити зовнішні та внутрішні фактори, 

які впливають на інформаційні процеси. Дані є основою будь-якого успішного 

бізнесу. Під час аналізу системи критично перевіряється потік даних, зберігання 

та використання, щоб переконатися, що інформація є точною, безпечною та 
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легкодоступною. Належне управління даними може сприяти кращому прийняттю 

рішень і більш сприйнятливій організації. 

Надалі складні процеси розподіляються на складові частини для кращого 

розуміння та оптимізації, виявлення проблем та вузьких місць (дублювання даних, 

затримок в обробці інформації) та визначення технічних, організаційних і бізнес-

вимог для підвищення ефективності інформаційних процесів. 

Розуміння потреб, очікувань і ролей зацікавлених сторін має вирішальне 

значення для будь-якого системного аналізу. Зацікавлені сторони, від кінцевих 

користувачів до вищого керівництва, повинні брати участь у кожному етапі 

процесу аналізу системи, щоб переконатися, що остаточне рішення відповідає 

бізнес-цілям і потребам користувачів. Системний аналіз також оцінює технології 

та інструменти, які використовуються для підтримки процесів організації. 

Пнреконання того, щоб програмне забезпечення, апаратне забезпечення та ІТ-

інфраструктура були оновлені та здатні підтримувати майбутнє зростання, є 

важливим для підтримки конкурентної переваги. Ця оцінка включає виявлення 

застарілих або надлишкових технологій і впровадження масштабованих рішень, 

які відповідають цілям організації. 

Основними елементами оптимізації є : 

- автоматизація – впровадження систем управління та обробки даних; 

- ефективне управління даними – очищення, нормалізація, аналітика; 

- підвищення безпеки – захист даних та запобігання кіберзагрозам; 

- прискорення процесів – оптимізація алгоритмів обробки інформації; 

- раціональне використання ресурсів – зниження витрат, зменшення 

навантаження на системи. 

Оптимізація інформаційних процесів відбувається за допомогою методів 

оптимізації, як то:  

- технологічна оптимізація – впровадження хмарних технологій, 

використання Big Data, AI, ML для аналізу інформації, оптимізація баз даних 

(індексація, кешування); 

- організаційна оптимізація – автоматизація бізнес-процесів (RPA, 

BPM), впровадження єдиної платформи управління інформацією, покращення 

інтеграції між підрозділами;  

- безпекова оптимізація – захист інформації (шифрування, бекапи, 

контроль доступу), використання аналітики кіберзагроз. 

Як результат такого поєднання, підвищується продуктивність, швидкість, 

безпека та ефективність інформаційних процесів. Таким чином, використання 

системного аналізу дозволяє комплексно оцінити інформаційні процеси, виявити 

їх недоліки та розробити ефективні стратегії для підвищення продуктивності, 
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точності та гнучкості системи. Це, своєю чергою, сприяє зниженню витрат 

ресурсів, покращенню прийняття рішень та загальному підвищенню 

конкурентоспроможності організації. 

Сучасні системи зазвичай характеризуються високою динамічністю та 

здатністю адаптуватися до змін зовнішнього середовища. Системний аналіз 

дозволяє визначити, які елементи потребують оптимізації, а також як впровадити 

механізми адаптації та зворотного зв’язку для підвищення стійкості системи. 

Попри очевидні переваги, залишається кілька проблем, які потребують 

подальших досліджень. Зокрема, подальшого дослідження потребують питання 

поєднання кількісних і якісних методів системного аналізу з метою створення 

більш всеосяжних і адаптивних моделей прийняття рішень у складних 

інформаційних процесах. Інтеграція AI та алгоритмів машинного навчання у 

структуру системного аналізу сприятиме покращенню автоматизації, 

розпізнаванню образів і прогнозну аналітику.  

Зі зростаючим обсягом конфіденційної інформації, що обробляється, існує 

нагальна потреба посилити заходи кібербезпеки в рамках системного аналізу, 

зокрема покращенні протоколів безпеки, методів шифрування даних і механізмів 

стійкості для запобігання кіберзагрозам. Оскільки інформаційні процеси стають 

все більш автоматизованими, важливо оцінити їхній вплив на стабільність, 

етичне використання даних і екологічну відповідальність. Дослідження мають 

бути зосереджені на розробці зелених комп’ютерних рішень, зменшенні 

споживання енергії та сприянні відповідальному управлінню даними. 

Використання цього підходу дозволяє не лише покращити продуктивність 

інформаційних систем, а й мінімізувати витрати, підвищити якість 

обслуговування та забезпечити більш швидке реагування на зміни в зовнішньому 

середовищі. 

Висновки. Системний аналіз є невід'ємною складовою оптимізації 

інформаційних процесів, оскільки дозволяє обґрунтовано приймати рішення, 

підвищувати ефективність обробки даних та вдосконалювати методи управління 

інформаційними ресурсами. Завдяки йому можна розробляти ефективніші 

інформаційні системи, що відповідають сучасним вимогам бізнесу та 

суспільства. 

Отже, системний підхід демонструє, що інформаційні процеси не існують 

ізольовано, а є частинами єдиної інтегрованої системи, де взаємодія окремих 

компонентів безпосередньо впливає на загальну ефективність діяльності 

організації. Такий підхід відкриває можливості для виявлення слабких місць, 

невідповідностей у структурі та потоках інформації, що, в свою чергу, сприяє 

розробці комплексних стратегій їх усунення та модернізації. Разом з тим, 

системний аналіз дозволяє здійснювати точне прогнозування змін у процесах за 
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допомогою моделювання різних сценаріїв розвитку подій. Це сприяє виявленню 

потенційних ризиків та розробці превентивних заходів, що є надзвичайно 

важливим у сучасному динамічному середовищі.  

Інтеграція системного аналізу з сучасними інформаційними технологіями 

відкриває перспективи для автоматизації шаблонних процесів, що знижує 

витрати часу та підвищує точність обробки даних. Використання 

спеціалізованих програмних засобів для збору, обробки та аналізу інформації 

сприяє підвищенню оперативності управлінських рішень і дозволяє швидко 

адаптуватися до змін зовнішнього середовища. Така автоматизація забезпечує не 

лише економію ресурсів, але й створює основу для впровадження інновацій, які 

сприяють довгостроковій конкурентоспроможності компанії. Крім того, 

важливим аспектом є інтеграція системного аналізу з іншими методологіями 

управління, такими як управління якістю, бізнес-аналітика та стратегічне 

планування. Синергетичний ефект від поєднання цих підходів дозволяє створити 

більш гнучку та адаптивну систему, здатну ефективно реагувати на зовнішні 

виклики та внутрішні зміни. Сучасні інформаційні технології надають 

можливість автоматизувати процеси збору й аналізу даних, що, своєю чергою, 

сприяє більш точному моделюванню різних сценаріїв розвитку подій та 

прийняттю обґрунтованих рішень. 

Доцільно визначити, що системний аналіз інформаційних процесів 

створює основу для формування інноваційних стратегій, спрямованих на 

підвищення конкурентоспроможності організацій. Він дозволяє не тільки 

оптимізувати існуючі процеси, але й передбачати нові тенденції у розвитку 

інформаційних технологій та впроваджувати їх у практику. Відтак, системний 

аналіз інформаційних процесів виступає ключовим інструментом сучасного 

управління, що дозволяє організаціям не лише адаптуватися до швидкозмінного 

середовища, але й активно формувати власну стратегію розвитку. Виявлення 

критичних точок, оптимізація внутрішніх потоків інформації та інтеграція 

інноваційних технологій сприяють підвищенню якості прийняття рішень і 

забезпечують стабільність роботи системи.  

Отже, системний аналіз інформаційних процесів є невід’ємною умовою 

для підвищення ефективності управління сучасними організаціями. Його 

використання дозволяє створити інтегровану систему управління, здатну 

оперативно реагувати на зміни, адаптуватися до нових умов та забезпечувати 

конкурентні переваги у глобальному інформаційному просторі. Таким чином, 

впровадження системного аналізу має стати пріоритетним завданням для 

організацій, які прагнуть досягти високої якості управлінських процесів і 

зберегти стабільність у сучасному динамічному середовищі. 



Вісник Східноєвропейського університету  

економіки і менеджменту 
 

 

 

 

 264 

Список використаних джерел: 

 

1. Merriam-Webster dictionary. URL: https://www.merriam-

webster.com/dictionary/systems%20analysis 

2. Gandhmal D.P., Kumar K. Systematic analysis and review of stock market 

prediction techniques. Computer Science Review, 2019. 34, 100190. 

3. Зінов’єва О.Г. Методи системного аналізу при проектуванні 

інформаційних систем. Українські студії в європейському контексті. 2024. № 9. 

C. 133-138. 

4. Щедріна О.І. Системний аналіз як інструмент прийняття управлінських 

рішень в бізнесі. Моделювання та інформаційні системи в економіці: зб. наук. 

пр. / М-во освіти і науки України, ДВНЗ «Київ. нац. екон. ун-т ім. Вадима 

Гетьмана»; [редкол.: О. Є. Камінський (відп. pед.) та ін.]. Київ: КНЕУ, 2020. Вип. 

99. С. 170-184. 

5. Глухова Т., Літовченко Ю., Радзіховська Л. Використання системного 

аналізу в управлінні проектами. Тенденції та перспективи розвитку науки і 

освіти в умовах глобалізації: зб. наук. праць. Матеріали міжнар. наук.-практ. 

інтернет-конф., м. Переяслав, 30 верес. 2023 р. Переяслав, 2023. Вип. 97. С. 122-

124. 

6. Білуха М.Т. Методологія наукових досліджень: підручник. Київ: АБУ, 

2002. 480 с.  

7. Варенко В.М., І.В. Братусь, В.С. Дорошенко, Ю.Б. Смольников, В.О. 

Юрченко. Системний аналіз інформаційних процесів. URL: 

https://er.nau.edu.ua/bitstream/NAU/20105/1/Системний%20аналіз%20(посібник).

рdf 

8. Борисов А.Б. Великий економічний словник URL: 

https://tochka.com/index.php/info/glossary. 

9. System Analysis and Design – Overview. URL: 

https://www.tutorialspoint.com/system_analysis_and_design/system_analysis_and_d

esign_overview.htm 

10. Tilley S. Systems Analysis and Design (mindtap Course List) Cengage 

Learning; 12th edition (July 19, 2019) 576 p. 

11. Що таке системний аналіз? URL: https://t1p.de/79922. 

12. The 5 steps of an information management system. URL: https://ada-

animaldata.com/en/los-5-pasos-de-un-sistema-de-gestion-de-la-informacion/ 

13. Muller G. System Modeling and Analysis: a Practical Approach. 

University of South-Eastern Norway-NISE, 2023. 121 p. 

https://t1p.de/79922


  

Випуск 1 (33), 2025 
 

 

 

 

 

265 

14. Aswati, S., Mulyani, N., Amin, M., Firmansyah, A. U. Analysis Of 

Models In Development In Information Systems. IJRDO - Journal of Computer 

Science Engineering, 2017. 3(9), 01-06. https://doi.org/10.53555/cse.v3i9.516 

 

Denys TARASENKO  

Candidate of Technical Sciences,  

Аssociate Professor of the Department of Private and Public Law, 

Private Higher Education Institution 

«Rauf Ablyazov East European University», 

Cherkasy, Ukraine 

 https://orcid.org/0009-0006-0582-1619 

denis.tarasenko@gmail.com 

 

ROLE OF SYSTEM ANALYSIS IN OPTIMIZING BUSINESS 

INFORMATION PROCESSES 

 

Abstract. The rapid development of digital technologies and the increasing 

complexity of information systems require innovative approaches to their management 

and optimization. System analysis plays a crucial role in ensuring the efficiency, 

reliability, and adaptability of information processes in various domains, including 

business, industry, healthcare, and public administration. The lack of adaptability of 

traditional systems analysis methods to work with large amounts of unstructured data 

is the result of the lack of universal models for combining different sources of 

information. 

The purpose of this article is to explore the role of systems analysis in optimizing 

business information processes. The study highlights how systematic approaches 

improve data management, enhance decision-making, and increase operational 

efficiency. By examining modern analytical tools and methodologies, the article aims 

to demonstrate their impact on business performance, risk mitigation, and strategic 

planning. Special attention is given to automation and AI-driven solutions for process 

optimization. 

This paper examines the fundamental principles of system analysis and its 

application in optimizing information processes. The study highlights the key 

components of system analysis, such as data modeling, process analysis, and decision-

making support, which contribute to improving information flow management. The 

role of system analysis in identifying bottlenecks, reducing redundancy, and enhancing 

data integration is also discussed. One of the key aspects covered in this study is the 

impact of system analysis on the development of intelligent information management 

systems. The integration of artificial intelligence, machine learning, and big data 
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analytics within system analysis frameworks allows organizations to process large 

volumes of information efficiently and make data-driven decisions. Furthermore, the 

study examines the challenges associated with implementing system analysis, such as 

data quality, cybersecurity risks, and the need for skilled professionals.  

The findings of this research indicate that system analysis significantly enhances 

the effectiveness of information processes by ensuring their transparency, accuracy, 

and efficiency. The application of system analysis methodologies enables 

organizations to optimize their operational workflows, reduce costs, and improve 

decision-making.  

 

Keywords: system analysis, information processes, data optimization, decision-

making, artificial intelligence, predictive analytics, digital transformation. 
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