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ПАРАЛЕЛЬНИЙ ІМПОРТ:  
ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ ТА ПРОБЛЕМИ РЕГУЛЮВАННЯ

Найденко О.Є., Петренко А.А. Паралельний імпорт: теоретичні аспекти та проблеми регулювання. 
Дана стаття присвячена розгляду паралельного імпорту товарів із правами інтелектуальної власності, фоку-
суючись на теоретичних аспектах та проблемах регулювання цього явища. Основна мета статті полягає у ви-
вченні і узагальненні ключових понять і підходів, пов'язаних із паралельним імпортом, який включає в себе 
торговельні марки, авторське право і патенти. Розглянуто проблеми, що виникають у зв'язку з паралельним 
імпортом, і аналізує підходи до їхнього регулювання в міжнародному та національному правовому серед-
овищі. Зокрема, досліджено питання щодо захисту прав власників інтелектуальної власності та збалансова-
ного підходу до конкурентних відносин на ринках. Ця стаття спрямована на розширення розуміння сутності 
та впливу паралельного імпорту на ринкову динаміку і правовий ландшафт, а також висвітлює важливі тео-
ретичні аспекти даної теми для науковців і практиків у галузі права і міжнародних відносин.

Ключові слова: паралельний імпорт, інтелектуальна власність, сприяння захисту прав інтелекту-
альної власності, торговельна марка, зовнішньоекономічна діяльність, контрафакт, реєстр об’єктів прав 
інтелектуальної власності.

Naidenko Oleksii, Petrenko Alina. Parallel import: theoretical aspects and problems of regulation. This ar-
ticle is devoted to consideration of parallel import of goods with intellectual property rights, focusing on theoretical 
aspects and problems of regulation of this phenomenon. The main purpose of the article is to study and generalize 
the key concepts and approaches related to parallel import, which includes trademarks, copyright and patents. The 
problems arising in connection with parallel import are considered, and the approaches to their regulation in the 
international and national legal environment are analyzed. The article emphasizes transparency and balance in the 
regulation of this phenomenon, as well as the impact on market dynamics and competitive relations. In particular, 
it considers how parallel imports can affect the quality and safety of products, which becomes especially important 
in the context of consumer rights and trust in goods on the market. The greatest attention is paid to the effectiveness 
of customs control, which becomes a key component in ensuring compliance with intellectual property rights and 
control over the circulation of goods through unofficial channels. Highlighting the importance of this article, it is 
important to emphasize that parallel import is becoming an important element of world trade in the conditions of 
globalization. Today's market is becoming increasingly integrated, where goods cross borders and are exchanged 
between countries, so understanding and regulating parallel imports becomes a necessity to ensure fair competition, 
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protect the rights of intellectual property owners, and protect consumers. Modern international trade relations re-
quire adaptation to new realities, and this article contributes to the understanding of important aspects and the reso-
lution of complex issues related to parallel imports. Therefore, this article is aimed at expanding the understanding 
of the essence and impact of parallel imports on market dynamics and the legal landscape. It emphasizes the need to 
find a balance between competition and the protection of the rights of intellectual property owners, and also encour-
ages further research, discussion and development of relevant legislation to effectively regulate this phenomenon in 
the customs sphere.

Key words: parallel import, intellectual property, promotion of protection of intellectual property rights, 
trademark, foreign economic activity, counterfeiting, register of objects of intellectual property rights.

Постановка проблеми. Паралельний імпорт, або 
імпорт товарів через неофіційні канали, стає все акту-
альнішим явищем у сучасному світі. Цей процес має 
важливе економічне та правове значення, адже він 
може впливати на ринок, права виробників і спожи-
вачів, а також на ефективність митного контролю та 
боротьбу з контрафакцією.

Однак існують численні теоретичні аспекти і про-
блеми, пов'язані з паралельним імпортом, які вимага-
ють уваги та ретельного розгляду. Важливо визначити, 
які саме права мають виробники та імпортери в кон-
тексті паралельного імпорту, і чи можуть вони обмеж-
увати цей процес.

Іншою проблемою є вплив паралельного імпорту 
на ринкову динаміку, а також його можливий вплив 
на якість та безпеку продукції. Безсумнівно, існують 
і митні аспекти, пов'язані з ефективністю митного 
контролю та здатністю виявляти і припиняти паралель-
ний імпорт.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Останні 
дослідження та публікації в області паралельного 
імпорту товарів із правами інтелектуальної власності 
свідчать про зростаючий інтерес до цієї теми в науко-
вому та правовому середовищі, дослідженням цієї 
теми займалися такі представники науки і практики: 
Філь С., Томаров І., Моргун А., Шевчук О., Проко-
пов О. та інші. Вони вдосконалюють розуміння спри-
яння захисту митницею прав власників інтелектуаль-
ної власності в контексті паралельного імпорту. Проте 
питання митного контролю прав інтелектуальної влас-
ності розглянуто не в повному обсязі. 

Постановка завдання дослідження. Метою 
дослідження є узагальнення теоретичних аспектів, 
пов'язаних з паралельним імпортом та їх впливом на 
ринок товарів, що мають права інтелектуальної влас-
ності, права виробників і імпортерів, а також врегулю-
вання проблем митного контролю у цій сфері. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Роз-
виток науково-технічної творчості і інноваційної еко-
номіки сприяє створенню нових ринків і виробництву 
інноваційних товарів, а також розвитку та покращенню 
промислових відносин. Захист інновацій є важливим 
аспектом і пов'язаним з законодавством, що регулює 
права на інтелектуальну власність. Однак разом із 
розвитком і вдосконаленням системи захисту про-
мислової власності зростає і проблема контрафакції, і 
з'являються нові методи та форми її здійснення. 

Згідно Звіту Кабінету Міністрів України [1], Укра-
їна виконала 94% завдань Угоди про асоціацію з ЄС за 
сектором «Інтелектуальна власність». 

Останні тенденції в цій області свідчать про акту-
алізацію проблеми «недобросовісного» та «незакон-

ного» імпортування та реалізації товарів, що мають 
права інтелектуальної власності, внаслідок чого вини-
кає таке явища, як «паралельний» або «сірий» імпорт.

Паралельний, або «сірий» імпорт – це міжнародний 
принцип вичерпання прав, який полягає в тому, що 
ввезення товару під зареєстрованим товарним знаком 
можливе в країну будь-якими учасниками ринку, а не 
лише тими, хто отримав дозвіл правовласника [7]. Це 
явище спостерігається в країнах з економікою, яка 
переживає перехідний період, коли низький рівень 
виробництва та якості внутрішніх товарів, економічна 
нестабільність та інфляція сприяють поширенню 
контрафактних товарів.

Можливість юридичного обґрунтування паралель-
ного імпорту виникла із введенням концепції міжнарод-
ного (універсального) вичерпання прав інтелектуальної 
власності. Ця концепція застосовується для таких цілей: 

– обмеження монополістичної активності;
– запобігання розділенню ринку;
– забезпечення вільного обігу товарів на ринку.
В Україні питання щодо застосування того чи 

іншого виду принципу вичерпання прав тривалий час 
залишалося відкритим та невизначеним, що спричи-
няло правові спори між правовласниками/офіційними 
дистриб’юторами та імпортерами [10].

В контексті вичерпання прав саме на торговельну 
марку, то можна констатувати, що фактичне підтвер-
дження наявності в Україні міжнародного принципу 
вичерпання прав на торговельну марку Верховним 
Судом, внесення змін у Митний Кодекс України 
щодо незастосування заходів сприяння захисту прав 
інтелектуальної власності до оригінальних товарів, 
позбавили правовласників/офіційних дистриб’юторів 
значної частини засобів, які б могли допомогти в обме-
женні та подоланні паралельного імпорту [10].

Товари паралельного імпорту відомі як товари 
«сірого ринку», оскільки їх продаж відбувається поза 
офіційними мережами, контрольованими правовласни-
ком об'єкта інтелектуальної власності.

Відмінність між товаром, імпортованим через офі-
ційного представника, та товаром «сірого імпорту» 
полягає у декількох аспектах: нижча ціна товару, від-
сутність гарантійних зобов'язань виробника чи після-
гарантійної підтримки, неадаптованість до місцевого 
ринку, можливість несумісності товарів (наприклад, 
мобільних телефонів) і аксесуарів через різницю в екс-
плуатаційних особливостях. Якість і оригінальність 
імпортованих товарів не залежать від цих характе-
ристик, але ці аспекти можуть вплинути на репутацію 
виробника-правовласника [9].

На національному рівні найкращим законним захис-
том прав правовласників від паралельного (сірого) 
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імпорту, на сьогоднішній день, є реєстрація своїх прав 
у Митному реєстрі прав інтелектуальної власності. 

Оскільки Україна взяла на себе зобов'язання здій-
снити імплементацію Регламентів ЄС, відповідно до 
яких удосконалено порядок реєстрації об’єктів прав 
інтелектуальної власності, ведення Митного реєстру 
ОПІВ, а також встановлено новий порядок застосу-
вання заходів сприяння захисту ОПІВ. Реєстр об’єктів 
прав інтелектуальної власності станом на 1 вересня 
2023 року налічував 868 об’єкт [4]. Через Реєстр пра-
вовласник (або його представник) може в електро-
нній формі: подавати заяви, взаємодіяти із Митницею 
під час розгляду заяви, отримувати повідомлення про 
результат розгляду. 

Для реєстрації у митному реєстрі заявник подає до 
Держмитслужби України заяву про реєстрацію об’єкта 
прав інтелектуальної власності у митному реєстрі від-
повідно до Наказу Міністерства фінансів України від 
30 травня 2012 року № 648 [5].

До Митного реєстру можуть бути внесені такі 
об’єкти інтелектуальної власності: торговельні марки; 
винаходи; промислові зразки; географічні зазначення; 
компонування напівпровідникових виробів; сорти рос-
лин; об'єкти авторського права і суміжних прав.

Затримавши партію сірого імпорту, митниця інфор-
мує правовласника, і той може стати ініціатором пору-
шення адміністративного або навіть кримінальної 
справи проти сірого імпортера [2]. 

Варто зазначити, що багато компаній протягом 
багатьох років не мають наміру використовувати 
метод паралельного імпорту. На сьогодні значна кіль-
кість учасників зовнішньоекономічної діяльності, які 
раніше використовували «сірий» оформлення, пере-
йшли на шлях відкритості та дотримання всіх правил. 
Це обумовлено передусім економічними чинниками, 
такими як впровадження системи управління ризи-
ками, зведення контрольних параметрів і, як наслідок, 
коригування митних вартостей товарів.

«Біла» митниця може виявитися для компанії більш 
вигідною і зручною, оскільки: 

– при повній оплаті митних зборів можна заоща-
дити на вартості послуг митного брокера (при оформ-
ленні «сірого» товару брокер бере гроші не тільки за 
свої послуги, а й за ризик); 

– при правильному оформленні товаросупровід-
них документів можна заощадити на непередбачених 
витратах в дорозі;

– спроститься митне оформлення вантажів;
– статус сумлінного імпортера вкрай корисний, а 

довголітня репутація «білої» фірми дасть шанс отри-
мати звільнення від ризиків абсолютно безкоштовно; 

– імпортер отримує більшу стабільність [6]. 
Паралельний імпорт, або імпорт товарів безпосе-

редньо від виробників чи дистриб'юторів за межами 
офіційних каналів постачання, може мати серйозні 
наслідки для національного ринку. Однією з негатив-
них сторінок цього явища є ризик попадання контр-
афактної продукції на ринок.

Оскільки товари, що ввозяться паралельно, нерідко 
продаються за зниженими цінами, покупці можуть 
бути спокуслені придбати їх за більш вигідною ціною. 
Але ця економічна вигода може обернутися негатив-
ними наслідками, оскільки контрафактна продукція, 
яка не відповідає стандартам якості та безпеки, може 

потрапити на ринок і завдати шкоди споживачам та 
законним виробникам.

У статті 4 Митного кодексу України законодавець 
визначив поняття «контрафактні товари» [2]:

а) товари, що є предметами порушення прав інтелекту-
альної власності на торговельну марку в Україні, на яких 
без дозволу міститься позначення, тотожне із охороню-
ваною в Україні торговельною маркою стосовно одного 
й того самого виду товарів, або яке є схожим настільки, 
що його можна сплутати з такою торговельною маркою;

б) товари, що є предметами порушення прав інте-
лектуальної власності на географічне зазначення в 
Україні й містять назву чи термін або описуються за 
допомогою назви чи терміна, які захищені таким гео-
графічним зазначенням;

в) будь-яка упаковка, етикетка, наліпка, брошура, 
інструкція з експлуатації, гарантія чи інший документ 
такого типу, навіть якщо вони представлені окремо, 
які є предметами порушення прав інтелектуаль-
ної власності на торговельну марку або географічне 
зазначення, які містять позначення, назву або термін, 
тотожні із охоронюваною в Україні торговельною мар-
кою чи географічним зазначенням, або які є схожими 
настільки, що їх можна сплутати з такою торговельною 
маркою чи географічним зазначенням, та які можуть 
використовуватися стосовно одного й того самого виду 
товарів, щодо якого охороняється торговельна марка в 
Україні чи географічне зазначення».

Таким чином, одним з основних відмінностей між 
переміщенням товару «паралельного імпорту» і контр-
афактом є оригінальність товару, виготовленого право-
власником і введеним в офіційний оборот.Щоб спрос-
тувати статус товарів як контрафактних, важливим є 
наявність угоди, яка регулює передачу прав на про-
мислову власність (наприклад, ліцензійний договір чи 
угода про комерційну концесію). Таким чином, якщо 
продукція виготовлена з порушенням суттєвих умов 
такої угоди про передачу виключних прав, то ця про-
дукція вважається контрафактною [3].

Імпорт контрафахтних товарів може призвести до 
різних видів юридичної відповідальності відповідно 
до законодавства. По-перше, це може включати кри-
мінальну відповідальність, коли Кримінальний кодекс 
України може бути застосований у разі незаконного 
використання товарних знаків, фірмового наймену-
вання або інших правових об'єктів, що може спричи-
нити суттєві фінансові збитки.

Другий аспект – це цивільно-правова відповідаль-
ність, яка полягає в захисті прав на товарні знаки 
відповідно до законодавства України. Це передбачає 
застосування санкцій в судовому порядку, включаючи 
стягнення матеріальної та моральної шкоди. Однак 
важливо враховувати, що власник товарного знаку не 
може обмежувати використання знака для товару, вве-
деного в обіг з його згоди, якщо він не має вагомих 
підстав для заборони такого використання у зв'язку з 
подальшим продажем товару [3].

Третім аспектом є адміністративна відповідаль-
ність, яка може бути застосована органами Антимо-
нопольного комітету України, відповідно до Закону 
України «Про захист від недобросовісної конкуренції» 
за заявою правовласника. 

Крім того, імпорт контрафактних товарів може викли-
кати міжнародні правові санкції, які можуть розглядатися 
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у Європейському суді справедливості. Особливо це сто-
сується випадків порушення правил зберігання, що може 
призвести до погіршення якості товару та зміни його 
оригінального упакування. Цей вид відповідальності є 
винятковим та застосовується досить рідко.

В міжнародному контексті паралельний імпорт, відо-
мий як «Parallel Imports», є однією з потенційно корис-
них можливостей, передбачених угодою про трипси 
(ТРІПС) [8], для збільшення доступу до товарів у кра-
їнах, що розвиваються. Загалом ситуація щодо сірого 
імпорту розділила країни світу на два лагері: одні від-
стоюють підтримку паралельного імпорту, а інші висту-
пають проти нього. Деякі країни, такі як США, або 
Європейського Союз легалізували паралельний імпорт, 
що означає, що на ринку можна знайти як офіційно 
завезені товари з гарантією від виробника за вищу ціну, 
так і «паралельний імпорт», де можна придбати товар 
за меншу ціну, але без офіційної гарантії. Угода ТРІПС 
також визначає, що її положення не можуть викорис-
товуватися проти країни-члена Всесвітньої організації 
торгівлі (СОТ), яка дозволяє паралельний імпорт відпо-
відно до своїх внутрішніх законів. 

Висновки. В результаті дослідження теоретич-
них аспектів та проблем регулювання паралельного 
імпорту товарів, які мають права інтелектуальної влас-
ності, стало очевидним, що це складна та актуальна 
проблема в сучасному світі. Паралельний імпорт впли-
ває на багато аспектів економіки, включаючи конку-

рентність ринків, доступність товарів для споживачів, 
права власників інтелектуальної власності та міжна-
родні торговельні відносини.

З одного боку, паралельний імпорт може призвести 
до зниження цін на імпортні товари та збільшення 
доступності для споживачів, що часто є позитивним 
явищем. Однак, це також створює виклики для право-
власників, оскільки вони можуть втрачати контроль 
над реалізацією своїх продуктів та отриманням при-
бутку від них. Проблема регулювання паралельного 
імпорту полягає в знаходженні балансу між захис-
том прав інтелектуальної власності і підтримкою  
конкуренції.

Для України, яка прагне відповідати міжнародним 
стандартам і просувати євроінтеграційні процеси, важ-
ливо розробити ефективну систему регулювання пара-
лельного імпорту. Це включає в себе узгодження зако-
нодавства з міжнародними стандартами, забезпечення 
захисту прав власників інтелектуальної власності та 
забезпечення доступності товарів для споживачів. 
Вирішення цих питань вимагає уважного аналізу і вра-
хування інтересів різних сторін, щоб досягти балансу 
між економічною конкурентністю та захистом прав 
інтелектуальної власності. При цьому завдання мають 
виконуватися не тільки на папері, але реальному часі, 
оскільки в Україні фіксуються значні порушення прав 
інтелектуальної власності. Це стане предметом наступ-
них наукових досліджень. 
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ІНФОРМАЦІЙНА ЕКОНОМІКА: АСПЕКТИ РОЗВИТКУ ТА РЕАЛІЗАЦІЇ 
НАЦІОНАЛЬНИХ ЕКОНОМІЧНИХ ІНТЕРЕСІВ

Манн Р.В. Інформаційна економіка: аспекти розвитку та реалізації національних економічних  
інтересів. У статті окреслено основні ознаки, які відділяють інформаційну економіку від традиційної 
системи: інформація та знання стають в основі суспільного виробництва; зростаючий темп приросту в 
структурі ВВП високотехнологічних галузей та інтелектуальних послуг; транснаціоналізація глобального 
економічного простору. Проведено аналітичний огляд основних варіантів трактування категорії «націо-
нальні економічні інтереси» та надано власне визначення цієї дефініції в умовах формування інформацій-
ної економіки як узгоджену сукупність інтересів всіх резидентів країни, що орієнтовані на забезпечення 
економічного прогресу, безпеки та високого рівня якості життя населення на базі поширення інновацій-
них, інформаційних технологій та нового знання у всі сфери матеріального та нематеріального виробни-
цтва та суспільного життя. Доведено, що зосередження науковців на питаннях закономірностей форму-
вання та реалізації національних економічних інтересів в умовах інформаційного прогресу є важливим 
етапом на шляху розвитку національної економіки та забезпечення конкурентоспроможності країни на 
світовій арені.

Ключові слова: національні економічні інтереси, інформаційна економіка, інформатизація, цифрова 
трансформація, національна економіка, національне господарство.

Mann Ruslan. Information economy: aspects of development and implementation of national economic 
interests. The article analyzes the key aspects of the development and implementation of national economic 
interests. The main features that separate the information economy from the traditional system are outlined, 
namely: information and knowledge become new factors of social production; the growing theme of the increase 
in the volume of information, which exceeds the rate of GDP growth; dominance in the GDP structure of high-
tech industries and intellectual services; high level of capitalization of companies due to intangible (intellectual) 
assets; transnationalization of the global economic space through the spread of informatization processes and net-
work cooperation. Attention is focused on the fact that the basis of the development of the information economy 
is high technology, which is produced by the electronic industry and forms a specific sphere of services, the key 
elements of which development are: the scientific and educational community and organizations that produce 
new knowledge and information; economic entities that will disseminate the latest knowledge and information by 
providing search, selection and replication services. An analytical review of the main variants of the interpreta-
tion of the category "national economic interests" was carried out. The proper definition of national economic in-
terests in the conditions of the formation of the information economy is provided as a coordinated set of interests 
of all residents of the country, which are aimed at ensuring economic progress, safety and a high level of quality 
of life of the population based on the spread of innovative, information technologies and new knowledge in all 
areas of material and non-material production and social life. The main forms of realization of national economic 
interests in the conditions of the development of the information society are outlined, including: ensuring a high 
level of development and dynamism of innovative modernization; digital "networking" of all key forms of hu-
man activity; clustering of existing economic systems; cloud transformation of information space; introduction 
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of artificial intelligence technologies. It has been proven that deepening knowledge about the regularities of the 
formation and implementation of national economic interests in the information economy is a necessary step on 
the way to a balanced and competitive development of the national economy, achieving a reliable level of infor-
mation security of economic entities.

Key words: national economic interests, information economy, informatization, digital transformation, national 
economy, national economy.

Постановка проблеми. Сучасною тенденцією сві-
тового економічного прогресу та цільовим напрямом в 
ралізації національних економічних інтересів є форму-
вання інформаційної економіки, що обумовлює зміни 
в усіх сферах та секторах розвитку національного гос-
подарства. З року в рік зростає часка ВВП, яка забез-
печується діяльністю бізнесу з виробництва та надання 
послуг пов’язаних з обробкою, збереження, розповсю-
дження інформації та новітнього знання. Відбувається 
процес глобальної інформатизації суспільства, що 
впливає на трансформацію національних економічних 
інтересів в боротьбі за новітнє знання, сучасні інфор-
маційні технології та економічне первенство у світо-
вому економічному просторі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Базові 
ідеї інформаційної економіки окреслені в роботах 
Гелбрейта Дж., Белла Д., Кастельса М., Тоффлера А., 
Марганда Д., Хортона Ф. Категорію «інформаційна 
економіка» було запроваджено Поратом М. у 70-х роках 
XX століття, і надалі розглядалася у дослідженнях 
Махлупа Ф., Стіглера Дж., Найта Ф., Коуза Р. Серед 
вітчизняних учених, які займаються проблемою фор-
мування інформаційної економіки та інформаційного 
суспільства, можна виділити Бажала Ю. [1], Панкову Л. 
[2], Зінченко О. [3], Коляденко С. [4], Коваленко Ю. [5]. 
Ці наукові надбання мають значення теоретичного та 
практичного спрямування. Однак у більшості з них 
відсутній системний аналіз інформаційної економіки, 
недостатньо досліджено ключові аспекти розвитку та 
реалізації національних економічних інтересів їх про-
тиріччя, що властиві інформаційній економіці в умовах 
розвитку національного господарства України. Теоре-
тичне та практичне значення дослідження проблеми 
розвитку інформаційної економіки та недостатня 
повнота вивчення національних економічних інтересів 
у рамках нового ‒ інформаційного етапу національної 
економіки визначили вибір теми цього дослідження.

Виділення невирішених раніше частин загаль-
ної пролеми. Інформаційна економіка потребує якісно 

нового наукового підходу до дослідження економічних 
процесів, що властиві цифровій трансформації суспіль-
ства, а саме її суперечливі прояви, структуру, динаміку, 
особливості формування за умов сучасної дійсності 
в якому опинилося українське суспільство (російська 
агресія та пандемія COVID-19). Підвищений науковий 
інтерес до інформаційної економіки, зумовлений гло-
бальним поширенням інформаційних і телекомуніка-
ційних технологій, метаморфозами теорії, методології 
та практики розбудови інформаційної економіки, дина-
мікою змін національних економічних інтересів, що 
обумовило актуальність теми дослідження. 

Постановка завдання дослідження. Метою статті 
є дослідження ключових аспектів розвитку та реаліза-
ції національних економічних інтересів в умовах роз-
будови інформаційної економіки. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Інфор-
маційний сектор є драйвером розвитку світових економік. 
До основних ознак, що відділяють інформаційну еконо-
міку від традиційної системи варто відзначити наступні: 
інформація та знання стають новими факторами сус-
пільного виробництва; зростаючий тем приросту обсягу 
інформації, що перевищує темп росту ВВП; доміну-
вання у структурі ВВП високотехнологічних галузей та 
інтелектуальних послуг; високий рівень капіталізації 
компаній за рахунок нематеріальних (інтелектуальних) 
активів; транснаціоналізація глобального економічного 
простору шляхом поширення процесів інформатизації та 
мережевого співробітництва. Прогностичні дослідження 
засвідчують, що в найближче десятиліття близько 70% 
створеної вартості буде спиратися на цифрові продукти. 
Якщо в 2018 році сума світового ВВП, яка припадала на 
цифровізовані підприємства, становила 13,5 трлн дола-
рів США, то вже в 2023 році цей показник прогнозується 
на рівні 53,3 трлн доларів США (тобто, майже вчетверо 
вище), що становитиме більше половини номінального 
світового ВВП (рис. 1) [6].

Україна також стала на шлях розбудови та розви-
тку інформаційної економіки про що свідчать резуль-
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Рис. 1. Цифровізовані підприємства у світовому ВВП 
Джерело: [6]



14

Науково-виробничий журнал «Бізнес-навігатор»

тати динаміки експорту ІТ-галузі в Україні. За резуль-
татами 2022 року галузь забезпечила надходження до 
економіки України у розмірі 7,35 млрд доларів або 
4,5% ВВП (рис. 2). 

Базисом розвитку інформаційної економіки є високі 
технології, які продукуються електронною промисло-
вістю та формують специфічну сферу послуг та вироб-
ництва, ключовими елементами розвитку якої є: 

– науково-освітня спільнота та організації, які про-
дукують нові знання та інформацію;

– економічні суб’єкти, що поширюють новітнє зна-
ння та інформацію шляхом надання послуг з пошуку, 
відбору та тиражування (суб’єкти, що надають інтер-
нет послуги, телебачення та представники інших кому-
нікативних сфер);

– електронна промисловість, що виготовляє широ-
кий асортимент електронної продукції та є підґрунтям 
для прогресу інформаційної індустрії. 

Важливість розвитку інформаційної економіки в 
реалізації національних економічних інтересів під-
тверджується європейським досвідом. Так, Європа ще 
на початку XXI сторіччя запровадила програму «Євро-
пейське інформаційне суспільство 2010», ключовими 
завданнями якої було комплексне вирішення проблем 
зайнятості шляхом формування нових робочих місць 
в інформаційній індустрії та збільшення потоку інвес-
тиційних надходжень у розвиток новітніх технологій, 
продукування новітнього знання та інформації.

Проблеми розвитку інформаційної економіки в 
сучасному глобалізованому світі це безпосередньо 
нереалізованість ключових національних економічних 
інтересів серед яких: забезпечення конкурентоспро-
можності економіки на світовій арені; економічна та 
інформаційна безпека; інноваційний шлях розвитку. 
В умовах активного поширення процесів інформа-
тизації для будь-якої країни відставання в процесах 
обробки, отримання інформації, нераціональне та 
несвоєчасне використання необхідної інформації та 
знання, неефективність та недовершеність процесів 
комерціалізації інтелектуальної власності, призводить 
до втрати конкурентних позицій на ринку інформації, 
інноваційних продуктів та послуг. В світовому масш-
табі за таких умов відбувається асиметричність між-
народної торгівлі, домінування певних країн у воло-
дінні інформаційними та інноваційними технологіями, 
новітнім знанням та інформацією. Проявляється струк-

турна залежність країн з менш розвиненою економікою 
від більш прогресивних країн, що провокує конфлікти 
інтересів, розв’язання яких потребує значних зусиль, 
оскільки динаміка прогресу інноваційних та інфор-
маційних технологій досить висока та ґрунтується 
на попередніх досягненнях та знаннях. Таким чином, 
якщо країна не володіє сучасними інноваційними та 
інформаційними здобутками науки та суспільства, то 
відповідно, продукувати нові технології, інформацію 
та знання виявляється вкрай важко. 

В умовах сьогодення в світовій економіці відбува-
ється боротьба за лідерство в сферах високих та інфор-
маційних технологій, що дозволяє отримати переваги не 
лише інформаційного, економічного та соціального, але 
й безпекового характеру. Стрімкі зміни, ускладнення та 
конфлікти в системі соціально-економічних відносин під 
впливом процесів інформатизації, актуалізують необхід-
ність переосмислити усталені уявлення про національні 
економічні інтереси, їх зміст, форми реалізації. З цієї 
позиції проведемо аналітичний огляд основних варіантів 
трактування категорії «національні економічні інтереси» 
та надамо авторське визначення цієї дифеніції.

Найбільш повне визначення категорії «національні 
економічні інтереси надано науковцями В. Шлемко, 
Л. Панковою, С. Мильніченко та Д. Узбеком, які вба-
чають у реалізації національних економічних інтересів 
ключову мету ‒ створення самодостатньої, конкурен-
тоспроможної національної економіки та формування 
національного господарства як цілісного, гармоній-
ного і конкурентоспроможного організму [13; 14].

Зміст національних економічних інтересів можна 
розкрити також охарактеризувавши систему еконо-
мічних відносин в умовах інформаційного прогресу. 
Сучасна система господарювання функціонує під час 
активної інформатизації, що характеризується високим 
ступенем залучення результатів наукових досліджень, 
сучасних інноваційних та інформаційних технологій. 
Це означає, що інформація, інноваційні та інформа-
ційні технології є ключовими факторами, що транс-
формують національні економічні інтереси. Тому, на 
думку автора, національні економічні інтереси в умо-
вах формування інформаційної економіки ‒ це узго-
джена сукупність інтересів всіх резидентів країни, що 
орієнтовані на забезпечення економічного прогресу, 
безпеки та високого рівня якості життя населення на 
базі поширення інноваційних, інформаційних техноло-
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Рис. 2. Динаміка експорту ІТ-галузі в Україні
Джерело: [6]
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гій та нового знання у всі сфери матеріального та нема-
теріального виробництва та суспільного життя.

В сучасних умовах розвитку інформаційного сус-
пільства формами реалізації національних економіч-
них економічних інтересів є: 

– забезпечення високого рівня розвитку і динамізму 
інноваційної модернізації;

– цифрова «мережація» усіх ключових форм люд-
ської діяльності;

– кластеризація існуючих економічних систем;
– хмарна трансформацією інформаційного про-

стору;
– запровадження технологій штучного інтелекту.

Висновки. Таким чином, цифрова трансформація 
соціально-економічних відносин посилює інформаційну 
складову системи національних економічних інтересів. 
Практика використання сучасних інформаційно-кому-
нікаційних технологій сприяє розвитку нових груп 
інтересів, змінюючи тим самим економічну поведінку 
та інституційне середовище взаємодії економічних 
суб'єктів. Поглиблення знань про закономірності форму-
вання та реалізації національних економічних інтересів 
в умовах інформаційного прогресу є необхідним кроком 
на шляху збалансованого та конкурентоспроможного 
розвитку національної економіки, досягнення надійного 
рівня інформаційної безпеки економічних суб'єктів.

Таблиця 1
Аналітичний огляд основних варіантів трактування категорії «національні економічні інтереси»

№ Автор Зміст категорії «національні економічні інтереси»

1. М. Єрмошенко
національні економічні інтереси – це «сукупність об'єктивних економічних потреб незалежної 
країни, задоволення яких забезпечує ефективне функціонування та сталий розвиток її 
економічної системи, а через неї й економіки» [7, с. 20]

2. А. Поручник, 
Я. Жаліло 

національні економічні інтереси – це система пріоритетів у соціально економічному розвитку 
держави в цілому та її регіонів, чітко пов’язуються з системою економічної безпеки держави 
[8, с. 27; 9, с. 100]

3. І. Чорнодід

національні економічні інтереси визначаються необхідністю забезпечення добробуту 
українського народу та посідання сталого місця в світовому поділі праці, міжнародній торгівлі 
та фінансах, яке б відповідало її природним, трудовим та інтелектуальним ресурсам, сприяло 
реалізації потенціалу великої європейської держави [10, с. 5].

4. З. Варналія

національний економічний інтерес – це сукупність об’єктивних економічних потреб незалежної 
країни, які виявляються в єдності різних економічних інтересів нації, що відображає суспільні 
потреби, задоволення яких забезпечує ефективний, стабільний соціально-економічний розвиток 
країни та формує конкурентоспроможну національну економіку [11, с. 98].

5. 
С. Мельник, 

І. Горбан, 
М. Цуп 

прагнення держави в умовах обмеженості ресурсів задовольняти свої постійно зростаючі 
економічні потреби, забезпечувати якісне самовідтворення [12, с. 59]

6. В. Шлемко

національні економічні інтереси: створення самодостатньої, конкурентоспроможної 
національної економіки; здійснення структурної перебудови економіки; забезпечення 
ефективного розвитку національної промисловості; істотне зменшення енерго- та 
матеріалоємності ВВП; модернізація виробництва та розвиток його наукомістких галузей; 
створення замкнених циклів виробництва стратегічно важливої продукції; збереження та 
розвиток інтелектуального та науково-технічного потенціалів України; побудова економічних 
відносин з країнами світу на засадах рівноправності та взаємовигідності; вдосконалення 
товарної структури експорту та імпорту та інші [13]

7.
Л. Панкова, 

С. Мильніченко, 
Д. Узбек

національний економічний інтерес ‒ консолідована система соціально-економічних потреб 
суб’єктів для досягнення спільних цілей розвитку держави в парадигмі відносин між 
національними, іноземними та міжнародними економічними акторами з приводу виробництва, 
розподілу, обміну та споживання ВВП країни у перспективному баченні національного 
господарства як цілісного, гармонійного і конкурентоспроможного організму в умовах 
формування інноваційної економіки, глобалізації, інформатизації та протистояння новим 
викликам суспільства [14, с. 8].

Джерело: згруповано автором на основі [7–14]
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ІНТЕЛЕКТУАЛІЗАЦІЯ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ 
ПІДПРИЄМСТВА

Андріїв Н.М., Яворська Т.В., Дуфенюк О.М. Інтелектуалізація забезпечення економічної безпеки 
підприємства. Поточні умови пришвидшеного впровадження цифрових технологій, поруч із негативним 
впливом COVID-19 та військовими діями, актуалізують необхідність приділення належної уваги інтелек-
туалізації забезпечення економічної безпеки підприємства. Виявлено домінування пасивного підходу в ре-
алізації безпекової діяльності із неналежною увагою до її інтелектуалізації. Обґрунтовано кілька ключових 
напрямів (кадрова політика; навчання; мотивація; формалізація, обмін і передача знань; креативність в діях 
завдяки застосуванню синектичного підходу), які повинні сприяти інтелектуалізації забезпечення еконо-
мічної безпеки підприємства з метою подальшого створення необхідного безпечного підґрунтя для транс-
формації усього підприємства. Визначено етапність застосування синектичного підходу, що має сприяти 
поєднанню чітко визначених дій суб’єктів безпеки із спроможністю вивчати нові проблеми та формувати 
нетипові варіанти досягнення поставлених завдань. 

Ключові слова: інтелектуалізація, економічна безпека підприємства, загроза, синектичний підхід,  
людський капітал.

Andriyiv Nataliia, Yavorska Tetiana, Dufeniuk Oksana. Intellectualization of economic security of the 
enterprise. The current conditions of the accelerated implementation of digital technologies, along with the nega-
tive impact of COVID-19 and military actions, actualize the need to pay due attention to the intellectualization of 
ensuring the economic security of the enterprise. It was revealed that the issue of intellectualization of economic 
security of the enterprise is not considered as such today, which is mostly caused by the existence of outdated ideas 
about the immutability of the nature of security activities, i.e. the actual need to respond and counter the constantly 
existing list of threats based on a technological map of actions developed in advance by each individual security 
service employee. The current conditions, complicated by the rapid and unpredictable impact of the latest threats, 
require paying attention to intellectualization. The research is aimed at substantiating the methodological founda-
tions and directions of intellectualization of ensuring the economic security of the enterprise. In order to form 
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the methodological foundations of the intellectualization of ensuring the economic security of the enterprise, the 
following methods were applied: induction and deduction, comparison and systematization – in the study of the 
essential characteristics of the term "intellectualization of human capital"; synthesis and analysis – to outline the 
content of the main areas of intellectualization of ensuring the economic security of the enterprise; morphological 
analysis – to clarify the parameters of the application of the synectic approach in the intellectualization of ensuring 
the economic security of the enterprise; graphic – for visual representation of theoretical and methodical material; 
abstract-logical – for theoretical generalizations and research conclusions. Several key directions (personnel policy; 
training; motivation; formalization, exchange and transfer of knowledge; creativity in actions thanks to the appli-
cation of a synectic approach) are substantiated, which should contribute to the intellectualization of ensuring the 
economic security of the enterprise in order to further create the necessary safe basis for the transformation of the 
entire enterprise. The stages of application of the synectic approach have been determined, which should contribute 
to the combination of clearly defined actions of security subjects with the ability to study new problems and form 
atypical options for achieving the set tasks.

Key words: intellectualization, economic security of the enterprise, threat, synectic approach, human capital.
 

Постановка проблеми. Чітко виражені тренди 
щодо пришвидшеної реалізації Четвертої промислової 
революції із збільшенням частки цифрової складової 
в межах кожної національної економіки, що прово-
кує цифровізацію ринку праці й підштовхує до більш 
активної цифрової трансформації кожного підпри-
ємства, безпосередньо пов’язані із процесом інтелек-
туалізації. Питання ж інтелектуалізації забезпечення 
економічної безпеки підприємства сьогодні як таке не 
розглядається, що в більшості спричинено існуванням 
застарілих уявлень про незмінність характеру безпе-
кової діяльності, тобто фактичної потреби реагувати 
й протидіяти постійно існуючому переліку загроз за 
наперед розробленою технологічною картою дій кож-
ного окремого співробітника служби безпеки. Хиб-
ність такого підходу визначається як мінімум темпами 
цифровізації національної економіки й тенденціями 
в розвитку ринку праці із виникненням новітніх фак-
торів, що мають безпосередній вплив на економічну 
безпеку кожного підприємства, коли набутий раніше 
досвід безпекової діяльності виявляється недостатньо 
ефективним в застосуванні стосовно нових динамічно 
змінюваних умов ведення фінансово-господарської 
діяльності. Відтак питання інтелектуалізації забез-
печення економічної безпеки підприємства повстає із 
високим рівнем актуальності через ключову роль саме 
людського фактору в безпековій діяльності, 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До роз-
гляду проблематики інтелектуалізації долучилися такі 
науковці як Н. Гавкалова [1], Н. Маркова [1], С. Мель-
ник [2], О. Сем’ян [3], Ю. Сиваш [5], А. Штангрет 
[4], І. Штангрет [4], О. Ярема [4], О. Ястремська [5], 
H. Gardner [6], R. Sternberg [6], T. Tardif [6] та інші. 
Наукові розвідки спрямовані на з’ясування змісту й 
засад здійснення інтелектуалізації у відповідності до 
актуальних в сучасних реаліях тенденцій стосовно все 
активнішого поширення цифрових технологій, що про-
вокує зміни на усіх рівнях, тобто від національної еко-
номіки до кожної особистості. 

Постановка завдання дослідження. Мета статі 
полягає в обґрунтуванні методичних засад й напрямів 
інтелектуалізації забезпечення економічної безпеки 
підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Н. Гавкалова та Н. Маркова доводять необхідність 
сприйняття інтелектуалізації людського капіталу як 
«…процесу поступового підвищення інтелектуального 

рівня людського капіталу на основі синтезу інформації, 
знань, умінь і навичок окремого індивіда, що відбува-
ється для відповідності сучасним умовам та отримання 
соціально-економічного ефекту» [1, с. 26]. Структури-
зація людського капіталу вимагає приділення належної 
уваги усім його складовим, тобто, окрім інтелектуаль-
ного капіталу, також і біофізичному, професійному та 
соціальному, але із дотриманням певної виправданої 
пропорційності, яка повинна визначатися у відпо-
відності до засад ефективного використання. Лише 
частково можна погодитися із думкою О. Семян, який 
наполягає на необхідності широкого впровадження 
програми, в межах якої повинно здійснюватися  
«…оцінювання, виявлення резервів та складання плану, 
мотивації, контролю та вимірювання інтелектуалізації 
людського капіталу» [3, с. 142]. Реальною проблемою 
є як відмінний рівень й структура інтелекту, так й сам 
процес оцінювання, який, і за допомогою відомого 
показника IQ, є більш ніж суб’єктивний через невраху-
вання реальних завдань, що ставляться перед конкрет-
ною особою. Відтак необхідно погодитися із міркуван-
нями Н. Гавкалової та Н. Маркової щодо важливості 
здійснення інтелектуалізації людського капіталу на 
вимогу швидкому збільшенню частки цифрової еконо-
міки, яке провокує цифровізацію ринку праці, але сам 
характер такого процесу стосовно забезпечення еконо-
мічної безпеки підприємства повинен бути відмінний 
[4, с. 456], виходячи із змісту безпекової діяльності. 
Зазначено дозволяє сконцентрувати увагу на кількох 
важливих моментах, що мають складати основу про-
цесу інтелектуалізації, до числа яких нами включено: 
кадрову політику; навчання; мотивацію; формалізацію, 
обмін і передачу знань; креативність в діях завдяки 
застосуванню синектичного підходу. 

Стосовно вирішення проблеми інтелектуалізації 
управління фінансовою безпекою підприємств цін-
ними є напрацювання С. Мельника, який запропонував 
«…варіанти оцінювання інтелектуальних характерис-
тик працівників підрозділів, задіяних у забезпеченні 
фінансової безпеки підприємства, обґрунтовуючи 
можливість їх поділу на носіїв «елітного», «неорди-
нарного» та «ординарного» інтелекту» [2, с. 302]. 
Погоджуючись із можливістю практичної реалізації 
такого підходу, вважаємо, що в межах розробленої 
програми інтелектуалізації відсутній такий важливий 
етап як оцінювання потреби в інтелектуальному рівні 
стосовно виконання певних завдань. Тобто, абсолютно 
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вірно С. Мельник обґрунтовує необхідність застосу-
вання процесу інтелектуалізації відносно керуючої 
та керованої підсистем в межах системи управління 
фінансової безпекою підприємства із подальшим дове-
денням необхідності кадрових перестановок, згідно 
результатів оцінювання щодо приналежності усіх 
суб’єктів безпеки до носіїв певного виду інтелекту. 
Водночас такі дії можуть бути недостатньо ефектив-
ними через залучення виконавця із «елітним» інте-
лектом до здійснення простої роботи, хоча його кон-
курентні позиції будуть на порядок вищими за інших 
претендентів на це робоче місце. Тобто, наші мірку-
вання полягають у подальшому поглибленні наукових 
розвідок С. Мельника, коли важливою є об’єктивна 
оцінка усіх суб’єктів безпеки за інтелектуальними 
здібностями, в тому числі і шляхом виділення носіїв 
«елітного» та інших типів інтелекту, але із одночас-
ною класифікацією й усіх робіт за кваліфікаційними 
вимогами, зокрема необхідним рівнем інтелекту. Здій-
снені С. Мельником пропозиції також не враховують 
аспект динамічності як безпекової діяльності, так 
розвитку інтелекту. Перше обумовлюється хоча б цієї 
обставиною, що, виконувана ще недавно робота щодо 
узагальнення значних обсягів інформації стосовно 
суттєвості впливу окремих факторів на економічної 
безпеки підприємства, сьогодні повинна бути автома-
тизована на основі більш активного використання циф-
рових технологій, зокрема штучного інтелекту. Якщо 
в минулому такі узагальнення потребували залучення 
фахівців із максимально високим рівнем інтелекту, то 
сьогодні як мінімум кількість таких виконавців ско-
рочується через здійснення усієї підготовчої роботи в 
автоматичному режимі. Другий аспект визначається 
тенденціями в здатності набуття суб’єктами безпеки 
нових знань, коли сьогодні, стосовно раніше існуючих 
складно вирішуваних проблем, знаходяться нетипові, 
але дієві, варіанти управлінських рішень. Тобто, акту-
альним є систематичний перегляд умов здійснення 
безпекової діяльності та потреби й наявності кадро-
вого забезпечення на предмет відповідності завдань 
певної складності інтелектуальному потенціалу вико-
навців. Інтелектуалізація забезпечення економічної 
безпеки підприємства повинна сприяти пошуку рівно-
сті в цій парі, оскільки недостатній інтелектуальний 
рівень не дозволяє результативно виконувати постав-
лені завдання, а надлишковий спричиняє гальмування 
розвитку й деградацію суб’єктів безпеки. Відтак в 
межах кадрової політики повинно відбуватися регу-
лювання інтенсивності інтелектуалізації забезпечення 
економічної безпеки підприємства у відповідності 
до реальних умов та очікуваних змін, зокрема і через 
цифровізацію ринку праці. Фактично інтелектуалізація 
має випереджати такі зміни на один крок, але із дотри-
манням принципу економічної доцільності. Для того, 
щоб вирішувати більш складніші завдання завтра, уже 
сьогодні суб’єкти безпеки повинні працювати над здо-
буттям нових знань, розвитком вмінь тощо. Для при-
кладу, широке застосування новітніх засад організації 
праці, що полягають у створенні знаної кількості від-
далених робочих місць, неможливе без попереднього 
встановлення усіх можливих ризиків й прогнозування 
ймовірності виникнення загроз та їх впливу на еконо-
мічну безпеку підприємства. Суб’єкти безпеки мають 
першими тестувати таку організацію праці, що немож-

ливе без відповідних знань й спроможності пізнавати 
раніше невідому сферу діяльності. Потрібно звважати 
й на той факт, що набуття нових якостей не є миттє-
вим, а скоріше тривалим процесом, де самонавчання 
повинно поєднуватися із груповим обміном й формалі-
зацією знань. З іншої сторони, створення групи висо-
коінтелектуальних фахівців вимагає значного ресурс-
ного забезпечення і без належного навантаження їх 
роботою, що пов’язана із реалізацією стратегії розви-
тку підприємства, може завдати скоріше певних втрат 
для підприємства на відміну від очікуваних переваг. 
Тому, кадрова політика повинна сприяти інтелектуалі-
зації забезпечення економічної безпеки підприємства у 
відповідності до фактичних умов та тих завдань, що є 
і будуть актуальними для суб’єктів безпеки у відповід-
ності до стратегії розвитку підприємства.

Інтелектуалізація безпосередньо пов’язана із гене-
руванням нових знань, що можливо завдяки навчанню. 
Вважаємо за необхідне конкретизувати той момент, що 
може йтися про самонавчання та підвищення кваліфі-
кації в межах програми, що реалізується за ініціативою 
підприємства та держави. В першому випадку пра-
цівник зацікавлений у самонавчанні як задля набуття 
нових знань, які дозволять йому отримати більшу 
винагороду та зайняти вищу посаду, так й посилення 
своїх конкурентних позицій на ринку праці. Останнє є 
надзвичайно актуальним в умовах цифровізації ринку 
праці, зокрема в частині ефективного використання 
вільного від основної роботи часу. З позиції безпеко-
вої діяльності саме перший варіант містить ризики 
для кадрової та інших складових економічної безпеки 
підприємства. Ці ризики з’являються стосовно співро-
бітників служби безпеки як і стосовно іншого персо-
налу через виникнення ситуації, коли на ринку праці 
появиться більш вигідна пропозиція із її реалізацією 
та втратою не лише працівника як особи, але й носія 
знань, в тому числі і тих, що відносяться до комерцій-
ної таємниці. Відтак інтелектуалізація забезпечення 
економічної безпеки підприємства повинна пріори-
тетно здійснюватися на основі організації підприєм-
ством навчання з баченням необхідності здобуття тих 
знань, які будуть необхідні в тактичному й стратегіч-
ному вимірах. Фінансування освітніх програм є також 
однієї із форм мотивації, яка, за умови систематичності 
здійснення, посилює лояльність працівників, зокрема і 
співробітників служби безпеки. Програма навчальних 
курсів повинна розроблятися у відповідності до специ-
фіки діяльності підприємства, тих завдань, що уже є 
або будуть пріоритетними до виконання в межах про-
цесу забезпечення економічної безпеки підприємства.

Специфіка безпекової діяльності вимагає стимулю-
вання співробітників служби безпеки не лише до ово-
лодіння новими знаннями, але і поліпшення творчих 
здібностей, застосування неординарних підходів, креа-
тивного мислення, генерування нових ідей, пошуку ори-
гінальних нетипових варіантів вирішення раніше існу-
ючих та нових проблем тощо. Дієвість мотиваційного 
механізму повинно проявитися в здатності суб’єктів 
безпеки вирішувати будь-яку проблему, відштовхую-
чись скоріше не від існуючих протоколів, а результатів 
узагальнення інформаційного супроводу із намаганням 
знайти оптимальний варіант рішення, аналогів якого не 
існує. В умовах цифровізації ринку праці суб’єкти без-
пеки повинні бути орієнтовані не лише на захист бізнесу, 
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а на виявлення й підготовку основи для використання 
кожної нової можливості, що забезпечить покращення 
конкурентної позиції підприємства. Активність дій 
суб’єктів безпеки визначається інтелектуальною спро-
можністю діяти, чому повинна сприяти реалізація моти-
ваційного механізму в межах інтелектуалізації забезпе-
чення економічної безпеки підприємства.

Інтелектуалізація забезпечення економічної без-
пеки підприємства повинна здійснюватися не лише 
виходячи з індивідуальності інтелектуального розви-
тку кожного суб’єкта господарювання, але пропагу-
ючи обмін, передачу, спільне генерування нових знань 
із їх формалізацією задля отримання синергетичного 
ефекту в безпековій діяльності. Плинність кадрів не 
повинна стати на перешкоді накопиченню досвіду дій 
суб’єктів безпеки за різних умов. Колективна робота 
через висловлювання нових ідей, їх критичне обго-
ворення, пошук оптимального варіанту рішень тощо 
повинна сприяти інтелектуалізації людського капіталу 
на індивідуальному й корпоративному рівнях. 

Застосування синектичного підходу вимагає вико-
нання кількох підготовчих етапів. В науковій публіка-
ції О. Ястремської та Ю. Сиваш розглядаються три такі 
етапи, тобто «…відбір членів групи, створення сине-
ктичного колективу і включення групи до створення 
інновацій» [5, с. 220]. Вважаємо, що стосовно безпе-
кової діяльності необхідними є підготовчі етапи, але їх 
зміст має бути дещо відмінним зважаючи на специфіку 
умов і завдань суб’єктів безпеки. 

Перший етап має полягати у створенні синектичної 
групи. Застереженням повинно бути намагання автома-
тично включити в її склад усіх співробітників служби 
безпеки, що є хибною позицією. Так профільні фахівці 
можуть складати «кістяк», але за умови, що вони воло-
діють практичним досвідом, здатні постійно самовдос-
коналюватися, мають високий інтелектуальний рівень, 
креативні у своїх діях, ерудовані, керуються не лише 
інструкціями, але здатні на ініціативне новаторство, 
експериментування тощо. Складна багатопрофільна 
система економічної безпеки підприємства вимагає 
залучення фахівців з усіх підрозділів підприємства, а 
також експертів з числа зовнішніх суб’єктів безпеки. 
Специфіка синектичного підходу полягає в потребі 
об’єднання порівняно невеликої за чисельністю групи 
фахівців із різним видом інтелекту для генерування 
неординарних підходів до вирішення складних нети-
пових проблем. Ця різноманітність повинна дозволити 
з різних ракурсів дивитися на звичні речі та розробляти 
незвичні альтернативні варіанти. Доречним буде зга-
дати погляд Х. Гарднера, який виділяв сім можливих 
варіантів інтелекту, тобто «…лінгвістичний, логічно-
математичний, просторовий, тілесно-кінестичний, 
музичний, інтраперсональний, інтерперсональний» 
[6, с. 300]. Учасники синектичної групи повинні воло-
діти різними типами інтелекту, відрізнятися за віком 
задля поєднання досвіду із «молодечим бажанням» 
вирішити проблему та загалом бути відмінними й за 
емоційним станом. Ці моменти є основою розуміння, 
що синектична група не перебирає на себе обов’язки 
служби безпеки, вона створюється в змішаному варі-
анті для пошуку нетипових варіантів вирішення про-
блем із генеруванням альтернативних варіантів, які уже 
в подальшому розглядаються й реалізуються в межах 
безпекової діяльності. На відміну від засад функціо-

нування служби безпеки, де домінують субординація 
і чіткість виконання інструкцій, для синектичної групи 
нормою є вільне висловлювання думок із критикою 
позиції будь-якого учасника задля заглиблення в суть 
кожної проблеми. Чисельність групи не повинна пере-
вищувати десяти осіб, а оптимальний варіант передба-
чає залучення семи фахівців, що спрощує комунікацію 
та обмін думками без втрат у спектрі поглядів. 

Дієвість синектичної групи вимагає проведення 
на другому етапі навчання. Зазначене відбувається не 
для поглиблення фахових знань, а засвоювання засад 
колективної роботи на засадах синектики, тобто із 
застосуванням раніше розглянутих аналогій, асоціацій, 
метафор тощо. Учасники засвоюють основи викорис-
тання спеціальних методів дискусійного характеру із 
обґрунтуванням власної унікальної позиції, здатністю 
аргументовано критикувати, знаходити слабкі сторони 
в іншій позиції, зважати на погляди меншості, реалі-
зовувати нешаблонні варіанти розроблення рішень, 
структурувати проблему, виявляти вплив факторів та 
створювати відмінні сценарії перебігу подій. В межах 
цього етапу можливі зміни в складі синектичної 
групи у відповідності до результатів групової роботи 
й бажання кожного учасника. Об’єднання учасників 
групи проводиться за допомогою тренінгів, що пови-
нно сприяти націленості їх праці на досягнення вста-
новлених орієнтирів. 

Третій етап уже стосується імплантації групи в без-
пекову діяльність підприємства та її активність у від-
повідності до алгоритму дій. Як наголошувалося уже 
вище, активність синектичної групи суттєво не впли-
ває на порядок функціонування системи економічної 
безпеки підприємства за винятком лише процесу роз-
роблення адекватних до раніше не існуючих проблем 
управлінських рішень. Відтак при нештатній ситуації 
перед групою ставиться завдання й активізується про-
цес її роботи із визначеними часовими й ресурсними 
орієнтирами. Відповідно сама робота членів групи різ-
ниться, оскільки спирається на засади синетики, які 
були уточнені стосовно безпекової діяльності вище. 
Відтак має місце ретельне вивчення проблеми, зокрема 
умов її виникнення, виходячи із можливого існування 
схожих фактів в минулому, виявлення супутніх змін, 
оцінювання суттєвості впливу початкових факторів 
тощо. Наступним кроком є подрібнення проблеми на 
менші складові з метою пізнання внутрішнього меха-
нізму поширення та можливих наслідків не загалом, 
а стосовно кожної складової економічної безпеки під-
приємства. Подальші кроки передбачають пошук ана-
логій у зовнішньому середовищі з метою вивчення й 
адаптації чужого досвіду. Додатковий збір інформації 
відносно незрозумілих моментів для створення ціліс-
ного просторового бачення змісту проблеми стосовно 
внутрішнього й зовнішнього середовища. Інформа-
ційна основа дає змогу перейти до творчого процесу, 
який передбачає поетапне застосування усіх варіан-
тів аналогій. Отримані результати об’єднуються з 
метою відбору життєздатних варіантів для вирішення 
поставленого завдання. Критичний огляд ідей дозволяє 
обґрунтовано перейти до реального варіанту управлін-
ського рішення, яке відповідає нестандартним почат-
ковим умовам розроблення та дозволяє досягнути 
поставлених цілей, що неможливо в межах стандарт-
ної процедури дій суб’єктів безпеки. Результати роботи 
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синектичної групи оцінюються та беруться до уваги 
в безпековій діяльності із застосуванням затвердже-
ної програми виконання дій щодо захисту бізнесу та 
пошуку кращих варіантів його розвитку.

Висновки. Розглянуті напрями щодо інтелектуалі-
зації забезпечення економічної безпеки є актуальними 
для реалізації в межах кожного промислового підпри-
ємства зважаючи на фактичні умови їх діяльності. 
Визначені заходи пов’язані між собою, що вимагає їх 
синхронного впровадження, а результат визначається 
стратегічним баченням необхідності першочергової 

інтелектуалізації економічної безпеки підприємства 
як необхідної основи цифрової трансформації під-
приємства загалом. Спроможність суб’єктів безпеки 
виконувати поставлені завдання стосовно бізнесу 
повинні закладатися уже сьогодні через інтелектуалі-
зацію забезпечення економічної безпеки підприємства, 
тобто шляхом цілеспрямованих дій на випередження. 
Подальші дослідження доцільно спрямувати на форму-
вання засад функціонування синектичної групи, моти-
вації її учасників та визначенні критеріїв оцінювання 
результативності в безпековій діяльності.
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ІНДИКАТИВНІ ФАКТОРИ ВПЛИВУ НА ФОРМУВАННЯ  
СТРАТЕГІЙ РОЗВИТКУ ІНФОРМАЦІЙНО-КОМУНІКАЦІЙНИХ  

ПІДПРИЄМСТВ В УМОВАХ ДІДЖИТАЛІЗАЦІЇ 

Голобородько А.Ю., Легомінова С.В. Індикативні фактори впливу на формування стратегій  
розвитку інформаційно-комунікаційних підприємств в умовах діджиталізації. Стаття присвячена ви-
значенню індикативних факторів впливу на формування стратегій розвитку інформаційно-комунікаційних 
підприємств в умовах діджиталізації. Доведено, що визначення виважених стратегічних векторів діяльнос-
ті підприємств інформаційно-комунікаційних послуг України має ключове значення і є важливою ланкою 
комбінаторного ланцюга формування інтегративних платформ прогресивного розвитку економіки в умовах 
діджиталізації на засадах створення цифрових стратегічних партнерств. Стратегія інтегративного розви-
тку заснована на формуванні цифрових стратегічних партнерств підприємств інформаційно-комунікацій-
них послуг і ґрунтується на дванадцяти індикативних факторах забезпечення сталого розвитку підприємств 
інформаційно-комунікаційних послуг: рівень забезпечення мережею покриття, рівень адаптивності цінової 
політики, рівень потужності техніко-технологічних характеристик обладнання, рівень затребуваності інфор-
маційно-комунікаційної послуги, рівень оптимізації ресурсного забезпечення і організації бізнес-структури, 
рівень впровадження інноваційних технологій, статево-вікова структура споживача, рівень цифрової гра-
мотності населення і споживачів, рівень міграції та локальної мінливості попиту споживачів, рівень інфор-
мативності електронних вітрин і зручність їх використання, рівень інтеграції та партнерської взаємодії під-
приємств інформаційно-комунікаційних послуг, швидкість реагування та ліквідація технічних обмежень. Ці 
фактори обумовлюють вибір споживача у користуванні послугами того чи іншого підприємства та сприяють 
ефективній реалізації стратегічного розвитку. 

Ключові слова: стратегія, розвиток, інформаційно-комунікаційні послуги, підприємство, діджиталізація.
Goloborodko Alona, Lehominova Svitlana. Indicative factors of influence on the formation of development 

strategies of information and communication enterprises in conditions of digitalization. The article is devoted 
to the determination of indicative factors of influence on the formation of strategies for the development of infor-
mation and communication enterprises in the conditions of digitalization. It has been proven that the determination 
of balanced strategic vectors of the activities of information and communication services enterprises of Ukraine is 
of key importance and is an important link in the combinatorial chain of the formation of integrative platforms for 
the progressive development of the economy in the conditions of digitalization on the basis of the creation of digi-
tal strategic partnerships. The main problems of the development of the information and communication industry 
are insufficient management efficiency of the information and communication network for public use in Ukraine; 
uneven provision of information and communication services to consumers, especially in rural areas, including 
publicly available information and communication services of broadband Internet access; high energy dependence 
and vulnerability of equipment. The strategy of integrative development is based on the formation of digital strate-
gic partnerships of information and communication services enterprises and is based on twelve indicative factors of 
ensuring the sustainable development of information and communication services enterprises: the level of coverage 
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by the network, the level of adaptability of the price policy, the level of power of the technical and technological 
characteristics of the equipment, the level of demand for information -communication service, level of optimization 
of resource provision and organization of business structure, level of implementation of innovative technologies, 
gender and age structure of the consumer, level of digital literacy of the population and consumers, level of migra-
tion and local variability of consumer demand, level of informativeness of electronic storefronts and ease of use, 
level integration and partnership interaction of information and communication services enterprises, speed of re-
sponse and elimination of technical limitations. These factors determine the consumer's choice in using the services 
of a particular enterprise and contribute to the effective implementation of strategic development.

Key words: strategy, development, information and communication services, enterprise, digitalization.

Постановка проблеми. Діджиталізація сприяє роз-
витку інформаційно-комунікаційних послуг, які є клю-
човою ланкою в інтегративній системі побудови роз-
виненої економіки підприємств. Важливою складовою 
ефективного та проактивного розвитку виступає страте-
гічне управління, яке має ґрунтуватись на діагностично-
прогнозних інструментах внутрішнього організаційно-
економічного механізму діяльності підприємств та 
враховувати ринкові індикативні фактори впливу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питан-
нями стратегічного розвитку підприємств присвячені 
роботи видатних науковців: I. Ansoff, A.A. Thompson, 
A.J. Strickland, A.D. Chandler, J.M. Higgins. Проблеми 
стратегічного управління інформаційно-комуніка-
ційних послуг на вітчизняному ринку займались такі 
вчені, як О. Виноградова, Н. Євтушенко, І. Зеліско, 
О.О. Сосновська, І.С. Тюндер, Т.В. Капелюшна, 
Р.А. Дименко [1; 2; 3; 4; 5]. Однак, у зазначених робо-
тах не достатньо розкриті питання визначення інди-
кативних фактори впливу на формування стратегій 
розвитку підприємств інформаційно-комунікаційних 
послуг в умовах діджиталізації.

Постановка завдання дослідження. Метою статті 
є всебічне дослідження та виділення ключових фак-
торів якісно-кількісного впливу на рівень розвитку 
інформаційно-комунікаційних підприємств, що фор-
мують певні стратегічні напрями розвитку в умовах 
діджиталізації. 

Методологічним підґрунтям статті стали загально-
наукові методи пізнання, узагальнення, системного 
аналізу, синтезу. Застосовано спеціальні методи, а саме: 
маркетингові, факторного аналізу, соціологічних дослі-
джень. В процесі дослідження були використані наукові 
роботи вітчизняних та закордонних вчених з питань 
вивчення тенденцій розвитку та факторів впливу на 
формування стратегій розвитку підприємств інформа-
ційно-комунікаційних послуг в умовах діджиталізації.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В останні роки через поширення діджиталізації сфера 
інформаційно-комунікаційних послуг має позитивну 
динаміку якісно-кількісного сталого розвитку. Цьому 
сприяє низка факторів, а саме: якісний розвиток 
мобільного зв’язку, поширення доступу до інтернету, 
забезпечення відкритості інформації та організація 
діджиталізації важливих сфер життєдіяльності – охо-
рони здоров’я, логістики, освіти, державного регу-
лювання організації діяльності. Основою економіки 
в країні залишається сировина та продукція первин-
ної переробки, а не високі технології, що обумовлює 
значне відставання від розвинутих країн. Основними 
проблемами розвитку інформаційно-комунікацій-
них галузі залишаються, по-перше, недостатня ефек-

тивність управління інформаційно-комунікаційною 
мережею загального користування України; по-друге, 
нерівномірність забезпечення споживачів інформа-
ційно-комунікаційними послугами, особливо в сіль-
ській місцевості, в тому числі загальнодоступними 
інформаційно-комунікаційними послугами широкос-
мугового доступу до інтернету; по-третє, висока енер-
гетична залежність і вразливість обладнання.

Виходячи з вищесказаного, авторами визначені 
основні індикативні фактори розвитку підприємств 
інформаційно-комунікаційної сфери в умовах діджита-
лізації (рис. 1).

Для ефективного та сталого розвитку інформаційно-
комунікаційних підприємств доцільно сформувати 
12 основних індикативних факторів, які впливають 
на визначення стратегічного розвитку у майбутньому: 
рівень забезпечення мережею покриття, рівень адап-
тивності цінової політики, рівень потужності тех-
ніко-технологічних характеристик обладнання, рівень 
затребуваності інформаційно-комунікаційної послуги, 
рівень оптимізації ресурсного забезпечення і організа-
ції бізнес структури, рівень впровадження інновацій-
них технологій, статево-вікова структура споживача, 
рівень цифрової грамотності населення і споживачів, 
рівень міграції та локальної мінливості попиту спо-
живачів, рівень інформативності електронних вітрин 
і зручність їх використання, рівень інтеграції та парт-
нерської взаємодії підприємств інформаційно-комуні-
каційних послуг, швидкість реагування та ліквідація 
технічних обмеженостей. Ці фактори обумовлюють 
вибір споживача щодо користування послугами того 
чи іншого підприємства.

Рівень забезпечення мережею покриття залежить 
від рівня фізичної можливості та доступності для спо-
живання інформаційно-комунікаційної послуги, тобто 
локальна географія покриття територій, де є фактич-
ний або потенційний попит. 

В умовах високої конкурентної насиченості ринку 
рівень адаптивності цінової політики має вирішальне 
значення, оскільки ціноутворення послуг має коре-
лювати з рівнем соціального статусу населення, його 
купівельною спроможністю і засновуватись на прин-
ципах гнучкості і високої адаптивності до змін у якіс-
ній структурі рівня життя споживачів та доходності. 

Для цього підприємства інформаційно-комуніка-
ційних послуг повинні мати належне обладнання, яке 
має технічну потужність для забезпечення пропускної 
спроможності споживання послуг у відповідних обся-
гах. Тобто рівень потужності техніко-технологічних 
характеристик обладнання обумовлює рівень виручки 
від реалізації послуг підприємств інформаційно-кому-
нікаційних послуг.
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Рівень затребуваності інформаційно-комуніка-
ційних послуг заснований на основному класичному 
законі економічного розвитку – «попит породжує про-
позицію», оскільки високий рівень розвитку сфери 
інформаційно-комунікаційних послуг обумовлений 
зростанням попиту на такі види послуг. Сучасний 
устрій життя і ведення бізнесу неможливе без розвину-
тої мережі інтернет. Це спонукало у переважної частки 
населення переведення інформаційно-комунікаційних 
послуг до низки послуг постійного користування. 

Для підприємств інформаційно-комунікаційних 
послуг рівень оптимізації ресурсного забезпечення і 
організації бізнес-структури для ефективної діяльності 
має першочергове значення, оскільки рівень ефектив-
ності використання ресурсів і оптимізація управління 
витратами впливають на ефективність діяльності всієї 
бізнес-структури підприємства. Збалансованість усіх 
ланок і потоків у системі управління діяльності під-
приємства забезпечують його конкурентоспромож-
ність, фінансову стійкість та економічну ефективність.

В умовах стрімкого розвитку інновацій та техноло-
гій для підтримання конкурентоспроможності підпри-
ємства рівень впровадження інноваційних технологій 
для інформаційно-комунікаційної сфери є вельми важ-
ливим напрямом розвитку. Саме інноваційні технології 

забезпечують надання якісних інформаційно-комуні-
каційних послуг. 

Обсяг та структура споживання інформаційно-кому-
нікаційних послуг має значну кореляцію за статево-віко-
вою структурою споживчого населення регіону, в якому 
надаються певні види інформаційно-комунікаційних 
послуг. Наприклад, там, де мешкає переважна кількість 
населення похилого віку, обсяги споживання інформа-
ційно-комунікаційних послуг значно нижче, ніж у регі-
онах, у яких мешкає молодь та працездатне населення. 
Статева структура населення впливає на контент спожи-
вання та відповідно на його рівень.

У рамках Стратегії цифрового розвитку України 
та глобалізації цифрових трансформацій підвищення 
рівня цифрової грамотності населення виступає одним 
із загальнодержавних завдань. Це обумовлено тим, що 
цифрова грамотність впливає на якість та обсяги спожи-
вання інформаційно-комунікаційних послуг, що в свою 
чергу виступає одним з факторів розвитку діджиталіза-
ції всієї сфери інформаційно-комунікаційних послуг.

Рівень технологічної забезпеченості повинен бути 
побудований відповідно до щільності урбанізації 
громад, можливої міграції населення по території та 
локальної щоденної мінливості попиту споживачів від-
повідно до їх переміщення. Це, в свою чергу, впливає 
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Рис. 1. Основні індикативні фактори розвитку підприємств  
інформаційно-комунікаційних послуг в умовах діджиталізації 
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на розподіл обсягів споживання інформаційно-комуні-
каційних послуг і на потужність обладнання найбільш 
завантажених попитом територій.

На виникнення попиту на послуги підприємства 
інформаційно-комунікаційних послуг впливає рівень 
інформативності електронних вітрин і зручність їх 
використання, оскільки саме обізнаність потенційних 
споживачів та інформаційна відкритість обумовлює 
підвищення конкурентоздатності підприємства і відпо-
відно зростання обсягів надання певних послуг. 

В умовах виникнення кризових ситуацій і загаль-
ного розвитку глобалізаційних економічних процесів 
рівень інтеграції та партнерської взаємодії підпри-
ємств інформаційно-комунікаційних послуг сприяє 
підвищенню якості послуг, що надаються, та зростання 
обсягів їх реалізації. Інтеграція та партнерство забезпе-
чують надання більш широкого спектра послуг, розши-
рюють географічну можливість їх надання і сприяють 
розвитку всієї інформаційно-комунікаційної сфери.

Висока вибагливість вимог споживачів до якості та 
своєчасності надання інформаційно-комунікаційних 
послуг вимагає від підприємств швидкості реагування 
та ліквідації можливих технічних обмежень у їх спо-
живанні. До того ж це обумовлено високим постійним 
попитом споживання на даний вид послуг. При цьому 
на якість послуг, що надаються, впливає технічний 
рівень обладнання та його стійка працездатність.

Сучасний розвиток суспільства передбачає перехід 
багатьох сфер життєдіяльності у віртуальне середовище 
та інформаційні послуги. Нині в наше життя повністю 
вбудовані інформаційно-комунікаційні послуги. Осо-
бливого значення інформаційно-комунікаційна сфера 
економіки набула в період пандемії COVID-19, коли сис-
тема комунікацій була побудована на засадах цифрових 
технологій. Таким чином суспільство активно корис-
тувалось послугами електронних магазинів і онлайн-
замовленнями, споживачі почали надавати перевагу 
службам доставки, навчання перейшло на цифрові плат-
форми і перевагу набуло електронне навчання. Доцільно 
наголосити, що в умовах кризових ситуацій розвиток 
інформаційно-комунікаційної сфери в Україні набуває 
особливого значення. Тому при визначенні стратегії 
дуже важливим є дослідження всіх аспектів та чинників 
впливу на розвиток підприємства.

В рамках обраної стратегії розвитку діджиталіза-
ції підприємства інформаційно-комунікативних послуг 
задовольняють одну з найважливіших потреб суспільства 
й організації бізнесу. Сучасна організація діяльності зна-
чно залежна від розвитку і функціонування цифрових 
мереж, платформ і технологій. Отже, побудова інфор-
маційно-комунікаційних мереж повинна базуватись на 
принципі стійкості та безпеки. Останнім часом структура 
споживання інформаційно-комунікаційних послуг також 
змінилась. А саме, зростання користування інтернетом у 
роумінгу через збільшення активності споживання соці-
альних мереж і Telegram-каналів зросла у 40 разів [10]. 
Змінився і контент споживання у напряму отримання 
інформаційних потоків новин і відеопереглядів. Опера-
тивні технологічні та організаційні трансформації, актив-
ний розвиток цифрового партнерства адаптували телеко-
мунікаційні мережі до означених змін. Треба зазначити, 
що розвиток інтегративних партнерських зв’язків для 
споживачів забезпечує доступність та стійкість цінової 
політики на телекомунікаційні послуги. 

Таким чином, функціонування підприємств 
інформаційно-комунікаційної сфери є пріоритетним 
стратегічним напрямом розвитку України в умовах 
глобалізації й інтеграції. При цьому інтеграційні про-
цеси сприяють підвищенню безперебійності надання 
інформаційно-комунікаційних послуг населенню, 
створюють умови розвитку стійкого попиту спожи-
вачів на інформаційно-комунікаційні продукти та 
забезпечують ефективність діяльності підприємств. 
Розвиток підприємств інформаційно-комунікаційних 
послуг у сучасних кризових умовах соціально-еко-
номічної діяльності України показав високий рівень 
доцільності і ефективності побудови інтегративних 
зв’язків. Ефективна інтеграція на підприємствах 
інформаційно-комунікаційних послуг спрямована на 
отримання нових конкурентних переваг і заснована 
на партнерстві та цифровому стратегічному партнер-
стві зокрема [11].

Ключовими українськими підприємствами інформа-
ційно-комунікаційних послуг є оператори мобільного 
зв'язку – Vodafon, Kyivstar та Lifecell. Під час воєн-
ного конфлікту України і Росії, через високий рівень 
енергетичної залежності, інформаційно-комунікаційні 
послуги зазнали зниження забезпечення існуючого 
попиту та якості інформаційно-комунікативних сервісів. 
Для мінімізації означених ризиків і задоволення ринко-
вого попиту підприємства сформували єдину цифрову 
платформу з національного роумінгу задля підтримки 
інформаційного зв'язку населення. Таким чином, укра-
їнці отримали технологічні можливості використо-
вувати мережі всіх трьох мобільних операторів, де є 
покриття. Абоненти можуть переключатися на мережу 
інших операторів за відсутності технічної можливості 
користуватися сервісами свого мобільного оператора. 
Нині національний роумінг є прикладом ефективного 
інтегративного розвитку підприємств-конкурентів 
однієї сфери економічної діяльності в кризових умовах. 
Таким чином вектором розвитку підприємств інформа-
ційно-комунікаційних послуг є сформована стратегія 
цифрового стратегічного партнерства.

Стратегія цифрового стратегічного партнерства під-
приємств інформаційно-комунікаційних підприємств 
реалізується шляхом функціонуванням проєкту парт-
нерства національного роумінгу, який було створено 
спільними зусиллями органів державного регулювання 
у сферах електронних комунікацій, радіочастотного 
спектра та надання послуг поштового зв'язку (НКЕК), 
Міністерства цифрової трансформації України, Укра-
їнської асоціації операторів зв'язку «Телас» та мобіль-
ними операторами. На сьогодні національний роумінг 
досяжний для споживачів інформаційно-комуніка-
ційних послуг по всій території України. Створення 
платформи для формування національного роумінгу є 
аутентичним, ефективним інтеграційним механізмом, 
який направлений на забезпечення споживачів у отри-
манні якісних інформаційно-комунікаційних послуг 
і захисту сфери телекомунікацій від енергетичного 
ресурсозабезпечення. 

Серед основних переваг створення цифрового стра-
тегічного партнерства з національного роумінгу можна 
виділити такі [12]. По-перше, можливість диверсифі-
каційного доступу до послуг інших операторів зв’язку. 
По-друге, доступ до користування національним роу-
мінгом не потребує від споживачів додаткової плати, 
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тобто послуги надаються згідно фіксованого тариф-
ного плану оператора, абонентом якого є споживачі. 
По-третє, національний роумінг сприяє формуванню 
стійкого кола споживачів завдяки забезпеченню якості 
інформаційно-комунікаційних послуг, що надаються, і 
їх доступності. 

Треба зазначити, що незважаючи на кризовий 
соціально-економічний стан через негативний вплив 
збройного конфлікту на всі сфери діяльності, Укра-
їна залишається країною з інтегративно спрямованою 
стратегією розвитку діджиталізації у системі побудови 
цифрової економіки. Основою розвитку є формування 
інформаційних потоків і процесів забезпечення ними 
всього суспільства і бізнес-середовища. 

Висновки. Визначення виважених стратегічних 
векторів діяльності підприємств інформаційно-кому-
нікаційних послуг України має ключове значення і є 
важливою ланкою комбінаторного ланцюга форму-
вання інтегративних платформ прогресивного роз-
витку економіки в умовах діджиталізації. Стратегія 
інтегративного розвитку заснована на формуванні 

цифрових стратегічних партнерств підприємств інфор-
маційно-комунікаційних послуг і ґрунтується на два-
надцяти індикативних факторах забезпечення сталого 
розвитку підприємств інформаційно-комунікаційних 
послуг: рівень забезпечення мережею покриття, рівень 
адаптивності цінової політики, рівень потужності тех-
ніко-технологічних характеристик обладнання, рівень 
затребуваності інформаційно-комунікаційної послуги, 
рівень оптимізації ресурсного забезпечення і організа-
ції бізнес-структури, рівень впровадження інновацій-
них технологій, статево-вікова структура споживача, 
рівень цифрової грамотності населення і споживачів, 
рівень міграції та локальної мінливості попиту спо-
живачів, рівень інформативності електронних вітрин 
і зручність їх використання, рівень інтеграції та парт-
нерської взаємодії підприємств інформаційно-комуні-
каційних послуг, швидкість реагування та ліквідація 
технічних обмежень. Ці фактори обумовлюють вибір 
споживача у користуванні послугами того чи іншого 
підприємства та сприяють ефективній реалізації стра-
тегічного розвитку. 
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ФОРМУВАННЯ ЛОГІСТИЧНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ  
НА ПРИНЦИПАХ LEAN-ЛОГІСТИКИ

Кустріч Л.О., Гоменюк М.О. Формування логістичного менеджменту на принципах Lean-логістики. 
Стаття присвячена вивченню питання щодо формування ефективного логістичного менеджменту на прин-
ципах Lean-логістики. У статті проведено аналіз науково-методичного базису реалізації принципів логістич-
ного менеджменту українськими підприємствами. На основі теоретичного матеріалу та дослідження прак-
тик застосування Lean-логістики у процесі підприємницької діяльності окреслено основні цілі, принципи та 
ключові засади реалізації Lean-логістики. Виокремлено інструменти та методи реалізації технології Lean-
логістики. Встановлено основні етапи впровадження Lean-логістики. Визначено основні технологічні аспек-
ти упровадження Lean-логістики. Аналіз реалізації концепції Lean-логістики українськими підприємствами 
дав змогу дослідити ключові умови для розвитку та перешкоди на шляху до впровадження Lean-інновацій. 
Зазначено, що головним драйвером реалізації технології Lean-логістики є персонал. Встановлено, що для 
впровадження Lean-логістики найважливішим етапом є планування, оскільки саме від нього великою мірою 
залежить чи буде сформовано ефективний логістичний процес і чи принесе реалізація даного нововведення 
додаткові переваги для підприємства. У підсумку зазначено, що реалізація моделі Lean-логістики є вимогою 
часу та ключем до підвищення можливостей розвитку й конкурентоспроможності підприємства.

Ключові слова: менеджмент, логістика, інновації, технології, ефективність, підприємство, конкуренто-
спроможність.

Kustrich Liliia, Gomeniuk Maryna. Formation of logistics management on the principles of Lean-logistics. 
The article is devoted to the study of the issue of formation of effective logistics management on the principles 
of lean logistics. The article analyses the scientific and methodological basis for implementing the principles of 
logistics management by Ukrainian enterprises. The study defines the essence of the definition of "Lean logistics".  
It has been established that the principles of Lean logistics are based on cost control, waste reduction, speed increase 
and maximum use of customer values, which allows maximising the benefits of logistics activities. It is specified 
that Lean logistics is a sign of the maturity of management of a logistics enterprise and a new management model 
created to adapt to market development in an economically unstable situation. It is emphasized that adherence to 
the principles of Lean logistics will allow the enterprise to increase the level of competitiveness on the market. 
The companies that are currently actively implementing Lean logistics technologies in their operations have been 
identified. On the basis of theoretical material and research of practices of applying Lean-logistics in the process 
of entrepreneurial activity, the main goals, principles and key principles of implementation of Lean-logistics are 
identified. The tools and methods for implementing the Lean logistics technology are defined. The main stages of 
Lean logistics implementation are highlighted. The main technological aspects of lean logistics implementation 
are identified. An analysis of the implementation of the lean logistics concept by Ukrainian enterprises has made 
it possible to explore the key conditions for development and obstacles to the introduction of Lean innovations.  
It is noted that the main driver of the implementation of Lean logistics technology is personnel. It is stated that in 
order to implement Lean logistics, the most important stage is planning, since it significantly determines whether 
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an efficient logistics process will be formed and whether the implementation of this innovation will bring additional 
benefits for the enterprise. In conclusion, it is noted that the implementation of the Lean logistics model is a require-
ment of the time and the key to increasing the development and competitiveness of an enterprise.

Key words: management, logistics, innovation, technology, efficiency, enterprise, competitiveness.

Постановка проблеми. Зниження витрат є одним 
із найефективніших способів підвищення рівня при-
бутковості діяльності економічного суб’єкта. До цього 
прагне будь-яке підприємство чи організація, особливо 
якщо вона орієнтована на довгострокове перебування 
на ринку. Вагомим аспектом для досягнення цієї мети 
є оптимізація логістичних процесів, а саме – застосу-
вання принципів Lean-логістики.

Lean-логістика (ощадлива логістика) – це модель 
управління, що використовується на етапі реаліза-
ції логістичного ланцюга і дає змогу переходити 
від екстенсивної моделі логістики до більш ефек-
тивної ощадливої моделі. Lean-логістика є ознакою 
зрілості управління логістичним підприємством і 
новою моделлю управління, створеною для адаптації 
до розвитку ринку в умовах економічно нестабіль-
ної ситуації. Дотримання підприємством принципів 
Lean-логістики гарантує забезпечення його інтересів 
та дасть змогу підвищити рівень конкурентоспро-
можності на ринку. Принципи Lean-логістики засно-
вані на контролі витрат, скороченні відходів, збіль-
шенні швидкості та максимальному використанні 
цінності для клієнта, що дає змогу максимізувати 
переваги логістичної діяльності. У результаті засто-
сування моделі управління ланцюгами поставок на 
засадах Lean-логістики у підприємства з’являється 
можливість досягти більш ефективного та дієвого 
управління логістичними процесами та забезпечити 
поліпшення економічних показників діяльності. За 
таких умов вивчення питання застосування принци-
пів Lean-логістики в діяльності підприємств є осо-
бливо актуальною темою і вимагає подальших науко-
вих розвідок.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дження питань сутності дефініцій «логістична діяль-
ність», «логістичний потенціал», «логістичний 
менеджмент», «ощадлива логістика» та їх ролі й зна-
чення були предметом вивчення багатьох науковців, 
так Д. Уотерс вважає, що «логістична діяльність є 
процесом, який передбачає планування та реалізацію 
логістичних потоків і запасів сировини, незавершеного 
виробництва, готової продукції та потоку супутньої 
інформації від місця виготовлення продукції до місця 
її споживання з метою забезпечення відповідності про-
дукції вимогам замовника» [1, c. 29]. Бауерсокс Д., 
Клосс Д. та Купер М. під терміном «логістична діяль-
ність» розуміють діяльність пов’язану з управління 
товарно-матеріальними потоками від джерел сировини 
і матеріалів до пункту розподілу готового продукту» 
[2, c. 29]. Сток Дж. та Ламберт Д. вважають логістич-
ною будь-яку діяльність, що здійснюється в процесі 
переміщення продукції від місця її виготовлення до 
місця споживання [3, c. 18]. Автори Сковронек Ч. та 
Саріуш-Вольскі З. логістичну діяльність розглядають 
як сукупність процесів фізичного переміщення мате-
ріальних цінностей на підприємстві і між підприєм-
ствами, а також просування інформаційних потоків, 

що відображають матеріальні процеси і використову-
ються для управління цими процесами [4, c. 22].

«В умовах сьогодення розвиток теорії та практики 
стратегічного логістичного управління знаходиться на 
початковому етапі, що в свою чергу потребує розробок 
в сфері формування логістичної стратегії підприємства 
та вивчення питання щодо формування його логістич-
ного потенціалу» – зазначає Косарева Т.В. [5, c. 235]. 
Автори Гуржій Н.М. та Оверченко А.І. під логістичним 
потенціалом підприємства розуміють динамічно зба-
лансовану систему ресурсів та компетенцій, ефектив-
ність використання яких визначає можливість підпри-
ємства створювати нову вартість для забезпечення його 
розвитку [6, с. 245]. Седікова І.О. та Вечтомова Л.В. 
зазначають, що «процес формування логістичного 
потенціалу підприємства є одним з напрямків його еко-
номічної стратегії і передбачає створення та організа-
цію системи ресурсів і компетенцій таким чином, щоб 
результат їхньої взаємодії був фактором успіху в досяг-
ненні стратегічних, тактичних, оперативних цілей 
діяльності підприємства» [7, с. 133]. Григорак М.Ю. 
пропонує розуміти суть «логістичного потенціалу»  
«у площинах «ресурси – ринок – компетенції – система 
управління», де ресурсна площина розкриває феномен 
перетворення можливостей на здатності, а здатності 
через їх розкриття, закріплення й оновлення за допомо-
гою навчання трансформуються у компетенції, тоді як 
система управління регулює ринкові відносини під час 
логістичної діяльності на різних рівнях управління» 
[8, с. 11]. Котова М.В. логістичний потенціал підпри-
ємства розглядає як сукупність видимих і прихованих 
можливостей та наявних і задіяних не в повному обсязі 
ресурсів логістичної системи та її підсистем, виявлення 
і мобілізація яких дасть змогу, насамперед, визначити 
стратегічні напрями вдосконалення логістичної діяль-
ності та підвищити її ефективність [9, с. 8].

Дослідник Крикавський Є.В. першим серед укра-
їнських науковців вводить поняття «логістичний 
менеджмент» і сутність його описує як менеджмент 
у логістичних системах на засадах теорії логістики. 
Доцільність поєднання логістики та менеджменту 
вбачається ним як «комплексна локалізована система 
управління матеріальними та інформаційними пото-
ками» [10, с. 32]. Ткачова М.О. та Шишкін В.О. серед 
складових логістичного потенціалу підприємства вио-
кремлюють логістичний менеджмент, завданням якого 
є оптимізація потокових процесів з метою мінімізації 
витрат, які пов’язані з процесом руху товару [11, с. 138]. 
Антонюк О.Ю. зазначає, що «управління логістичною 
діяльністю підприємств полягає в управлінні проце-
сами потоків всередині підприємств з урахуванням 
зовнішніх умов. Таке керування здійснюється на основі 
планування, прогнозування, координації, організації, 
обліку, аналізу, регулювання моніторингу та контролю» 
[12, с. 72]. «Жорсткі умови конкурентної боротьби 
вимагають від підприємств застосування нових під-
ходів до планування та управління рухом товарних 
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потоків від виробника готової продукції до спожи-
вача, заснованих на принципах логістики, а зростання 
її ролі сприяє забезпеченню конкурентоспроможності 
підприємств», – зазначають Михаліцька Н.Я. та Вере-
скля М.Р. [13, с. 7]. Автори-дослідники Сигида Л.О. 
та Цуненко А М. вважають, що «вдала організація 
та ефективне управління логістичною діяльністю на 
підприємстві дозволяє належним чином забезпечити 
виробничий процес, що у результаті дає змогу у точ-
ний час, у точне місце та в точній кількості доставити 
продукцію до споживача з мінімальними витратами» 
[14, с. 112]. Колодізєва Т.О. вказує на те, що поши-
рення та актуалізація сучасної концепції управління 
ланцюгами поставок вимагає адаптації новітніх управ-
лінських концепцій до умов мета- та мезоекономічних 
систем, якими є саме ланцюги поставок і мережеві 
структури бізнесу [15, с. 201].

Розглядаючи питання сутності «ощадливої логіс-
тики», Кучерук Г.Ю., Соловей С.М. та Тирсенко А.М. 
зазначають, що «це комплекс методів та інструментів, 
орієнтованих на створення такої системи логістики, 
яка б передбачала оптимізацію та вдосконалення про-
цесів і процедур управління складами, запасами і 
транспортом безпосередньо самої компанії, а також 
управління зовнішніми процесами (при передачі логіс-
тичних функцій на аутсорсинг). Ощадлива логістика є 
продовженням бережливого виробництва» [16, с. 72]. 
Кужель В.М. вважає, що «застосування принципу 
ощадливості є надзвичайно важливим для логістики, 
оскільки всі зайві витрати на шляху переміщення, збе-
рігання матеріалів, товарів чи іншої продукції є зайвим 
навантаженням і не становлять явної цінності для спо-
живача» [17, с. 101]. «Впровадження в діяльність під-
приємств LEAN-концепції та концепції сталого роз-
витку позитивно впливатиме не тільки на навколишнє 
середовище, але також на виробників і споживачів», – 
стверджує Вострякова В.І. [18, с. 104].

Виділення невирішених раніше частин загальної 
проблеми. Інноваційні підходи в логістиці прийшли з 
філософії ведення бізнесу, названої Lean або «ощадли-
вість». Ця теорія, незважаючи на зовнішню простоту, 
змінює всі принципи менеджменту. Суть зводиться до 
визначення цінностей для покупця. Підприємства, які 
впроваджують Lean-логістику, мають змогу зменшити 
у декілька разів запаси на складі, збільшити асорти-
мент та відсоток клієнтів, які задовольнили свій попит. 
Зважаючи на зазначені переваги впровадження Lean-
логістики в діяльність підприємств, виникає потреба 
у додатковому вивченні проблематики питання щодо 
аналізу формування ефективного бізнес-середовища 
для реалізації логістичного менеджменту на принци-
пах Lean-логістики.

Постановка завдання дослідження. Мета дослі-
дження полягає в проведенні емпіричного дослідження 
специфіки формування ефективного логістичного менедж-
менту на принципах Lean-логістики. Зважаючи на мету 
дослідження, основним завданням статті є: визначення 
цілей, принципів, ключових засад та технології впрова-
дження Lean-логістики; проведення аналізу реалізації кон-
цепції Lean-логістики українськими підприємствами.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Впровадження Lean-концепції («ощадлива» концеп-
ція) можна віднести до 1950-х рр. минулого століття. 
Засновником Lean-концепції вважається Таїті Оно, 

керівник японської корпорації Toyota, який створив 
систему управління виробництвом, що спрямована на 
уникнення різних втрат. Позитивний досвід корпора-
ції Toyota сприяв поширенню практики застосування 
Lean-концепції іншими великими корпораціями у 
світі. З кінця 1980-х рр. ХХ ст. «ощадлива» концепція 
стала та й дотепер залишається невід’ємною частиною 
роботи багатьох західних компаній.

Основними цілями Lean-логістики є: скорочення 
трудових і часових витрат при переміщеннях інстру-
ментів, сировини і матеріалів усередині самого під-
приємства і транспортуванні продукції (крос-докінг, 
об’єднання замовлень і мінімізація перевезень 
«впусту» під час доставки, оптимальний вибір тран-
спортного засобу, оптимізація маршрутів, пакування 
продукції тощо); оптимальне розміщення продукції 
на складі, мінімізація складських запасів і скорочення 
складських площ; гарантія постачання продукції 
замовнику (комплексно і в зазначені терміни); міні-
мізація втрат під час перевезення; постійне вдоскона-
лення технологічних процесів [19].

Українська історія Lean-логістики почалася після 
приходу в країну великих західних корпорацій зі сво-
їми бізнес-ідеями та специфікою діяльності, а також 
після того, як багато керівників українських компаній 
пройшли стажування за кордоном і побачили існуючу 
там практику. Втім, усе починалося не з чіткої концеп-
ції ощадливої логістики, а з окремо взятих практик 
«оптимізації бізнесу» і «зниження рівня втрат».

Для проведення подальшого аналізу реалізації Lean-
логістики в Україні варто дослідити її ключові прин-
ципи, специфіку реалізації, основні драйвери розвитку 
та перешкоди на шляху до впровадження інновацій, 
пов’язаних з Lean-логістичною діяльністю. Розгляда-
ючи основні характеристики логістичного ланцюга у 
процесі реалізації Lean-логістики варто зазначити, що 
він являє собою високоякісний, високоефективний і 
високоприбутковий режим логістичних операцій, засно-
ваний на прагненні до досконалості в транспортуванні, 
складуванні та інформаційних технологіях. Він є новим 
напрямком розвитку логістики в умовах сьогодення. 
Особливо в умовах жорсткої конкуренції на економіч-
ному ринку, коли багато підприємств переміщують свою 
діяльність із внутрішнього розвитку на розвиток зовніш-
нього ринку. У такому контексті логістичні підприєм-
ства розробили нову модель ланцюга Lean-логістики, 
яка адаптується до мінливої ситуації на ринку. Поява 
цього режиму безпосередньо впливає на економічний 
розвиток. Режим роботи ланцюга Lean-логістики гаран-
тує забезпечення інтересів клієнтів і підприємства. 

Отже, основними характеристиками ланцюга Lean-
логістики є: висока якість, висока ефективність, висока 
прибутковість, контроль витрат, скорочення відходів, 
збільшення швидкості та повне використання цінності 
для клієнта.

Для ефективного управління логістичним ланцю-
гом підприємству необхідно враховувати, як фактори-
драйвери, які позитивно впливають на ефективність 
ланцюга постачань, так і фактори, що перешкоджають 
його функціонуванню. Драйвери внутрішньої інтегра-
ції містять: координацію ключових бізнес-процесів 
усередині організації. 

Відповідно до концепції SCM (управління ланцюгом 
постачання) підприємство не може успішно співпра-
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цювати з іншими учасниками ланцюга постачання без 
внутрішньої інтеграції власних процесів; заміну про-
цесів і ресурсів інформацією, де це можливо; моніто-
ринг товарних груп за обсягами отриманого прибутку; 
сегментування покупців і фокусування на основних 
ринкових сегментах; моніторинг споживчого попиту. 
Підприємства, орієнтовані на клієнта, швидше досяга-
ють збільшення своєї частки на ринку і прибутковості; 
мотивацію персоналу до якісного виконання своїх функ-
цій при інтеграції з іншими підрозділами підприємства.

Говорячи про основні драйвери розвитку, варто 
виокремити ключові перешкоди на шляху до впро-
вадження інновацій, пов’язаних з Lean-логістичною 
діяльністю. Серед найбільш вагомих є: непередбачу-
ваність попиту на товари та послуги; недостатність 
інформації про продукти та ринок; відсутність іннова-
цій у технологіях і процесах; відмінності в культурі та 
підходах до бізнесу в різних учасників ланцюга поста-
чання; ризики, пов’язані з якістю та безпекою про-
дукції, а також із логістичними ризиками (наприклад, 
затримками в доставці, втратами і пошкодженнями 
товарів); непередбачуваність змін у законодавстві та 
регулюванні галузі.

Українські підприємства почали впроваджувати 
процедури ощадливої логістики всього 5-6 років тому. 
Ще донедавна елементи та інструменти Lean впро-
ваджували здебільшого великі іноземні, рідко наці-
ональні, виробничі підприємства. «Але інтерес до 
цієї методики стабільно зростає останні кілька років. 
Також характерно, що серед підприємств, які цікав-
ляться впровадженням японського менеджменту, збіль-
шується частка компаній з невиробничого сектору, 
зокрема й логістичні компанії. Також примітно, що і у 
виробничих компаніях впровадження Lean виходить за 
межі виробничих цехів; ми вже говоримо про ощадли-
вий офіс, Lean-логістику і навіть Lean-облік і фінанси» 
[19]. Технологія Lean-логістики активно використову-
ється підприємством «Кока-Кола Беверіджиз Україна 
Лімітед». У компанії «ощадливе» виробництво засто-
совують у різних структурах. Це дало зниження собі-
вартості готового товару, зменшило втрати при скла-
дуванні, логістиці, бракуванні, а також забезпечило 
зворотний зв’язок із клієнтами. Наразі завод – один 
із лідерів щодо оптимізації виробництва серед інших 
підприємств цієї групи у 28 країнах [20]. Оскільки 
Lean-логістика в Україні наразі знаходиться на стадії 
впровадження, то підприємствам, які мають бажання 
її реалізовувати доводиться зіштовхуватися з великою 
кількістю проблем. При цьому, чим більше підпри-
ємство, тим складнішими є реалізація ідей та проєк-
тів Lean-логістики. Як засвідчує практика, кількість 
успішних прикладів впровадження Lean-логістики 
набагато менша за ті, що закінчилися провалом або не 
були доведені до кінця. Разом з тим, у частині україн-
ської практики впровадження Lean-логістики потрібно 
чітко розрізняти вітчизняні компанії та бізнес-струк-
тури з іноземним капіталом.

Українські підприємства використовують найкращі 
з напрацьованих світових практик, які оптимізовані 
під місцеві реалії. Даний факт пояснюється різними 
моделями та методиками ведення бізнесу, відміннос-
тями в бізнес-менталітеті тощо. Західний досвід без 
урахування місцевої специфіки часто не «спрацьовує» 
в Україні, особливо в частині прийняття змін персона-

лом. «Компанії з іноземним капіталом використову-
ють процедури та бізнес-технології, які затверджені 
їхніми центральними офісами, а отже, вони меншою 
мірою схильні до ризиків відсутності системності в 
ощадливому виробництві, але, з іншого боку, компанії 
з іноземними інвестиціями приносять в Україну кра-
щий світовий досвід впровадження Lean-логістики, а 
це покращує загальний клімат ведення бізнесу в країні 
загалом, зокрема сприяє зростанню кількості вдалих 
проєктів у напрямі Lean-логістики» [19]. 

Економія витрат від впровадження Lean-логістики 
у великих підприємств може досягати 20-30% (з ура-
хуванням інвестицій на впровадження), потім ця цифра 
знижується до 10-15%, і за умови планомірної роботи з 
оптимізації бізнес-процесів залишається приблизно на 
цьому ж рівні. Фактичні показники формують стабіль-
ний економічний ефект зниження втрат на рівні до 10%, 
тому Lean-логістика – це постійний пошук інноваційних 
рішень для головної бізнес-ідеї – скорочення витрат для 
покращення сервісного обслуговування [19]. 

Однак первинний ефект від впровадження Lean-
логістики не є основним динамічним показником у зв’язку 
з різкими коливаннями як на доволі високому рівні, так і в 
подальшому зниженні до реальних показників, що є опо-
рною точкою для пошуку рішень в управлінні проектами 
з Lean-логістики. Практика впровадження Lean-логістики 
показує, що реалізація даної концепції здатна забезпечити 
довготривалу конкурентоспроможність підприємства без 
істотних капіталовкладень.

Для впровадження Lean-логістики найважливішим 
етапом є планування, оскільки саме від нього, вели-
кою мірою, залежить чи буде сформовано ефективний 
логістичний процес і, чи принесе реалізація даного 
нововведення додаткові переваги для підприємства.

На основі проведеного дослідження нами виокремлено 
основні етапи впровадження Lean-логістики (рис. 1):

– діагностичний – проведення повної діагностики біз-
нес-процесів підприємства і пошук «вузьких місць», де 
існують можливості мінімізації витрат і зниження втрат;

– формування візії – створення моделі логістичного 
потоку, формування ціннісних орієнтирів змін на під-
приємстві та прийняття плану трансформації;

– моніторинг діяльності – контроль за впроваджен-
ням і проходженням процесів оптимізації (чек-листи) 
за кожним напрямом;

– визначення специфікації – уточнення цілей і 
завдань згідно проведених моніторингових заходів;

– upgrade-діяльність – перехід до постійного вдоско-
налення бізнес-процесів на підприємстві і упровадження 
ідей Lean в діяльність кожного відділу підприємства.

Варто зазначити, що технологію Lean-логістики на 
підприємстві потрібно впроваджувати поетапно.

Головним драйвером реалізації технології Lean-
логістики є персонал. Для того, щоб персонал підпри-
ємства був кваліфікованим при впровадженні про-
цесів Lean-логістики, він повинен пройти спеціальне 
навчання (тренінги, стажування, навчальні проекти 
тощо). Окрему роль у впровадженні проєкту Lean-
логістики відіграє так званий «агент змін» (change agent), 
або Lean-менеджер, – людина-каталізатор, яка забезпе-
чує трансформацію підприємства в Lean-підприємство. 
Також слід відзначити важливість участікерівництва. 
Ініціатива та лідерство перших осіб підприємства віді-
грають вагому роль в реалізації Lean-ідей.
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Впровадження будь-яких інструментів ефективне 
лише в тому разі, якщо воно здійснюється в контексті 
ланцюжка створення цінностей, під яким розуміють 
усі операції, що здійснюються в процесі створення 
продукту: від поставок до продажу послуги кінцевому 
споживачеві. Інструменти Lean-логістики ефективні 
тільки тоді, коли немає хаосу в їх використанні, існує 
детальний план використання того чи іншого еконо-
мічного чи технологічного інструментарію, присутнє 
розуміння ефекту проведеної діяльності тощо. Кожен 
інструмент необхідно використовувати з обережністю, 
планомірно, без розгортання глобалізації, тому що в 
такому разі ресурсна база, особливо людський потен-
ціал, втрачає основну ідею, припускається помилок 
при реалізації проєкту Lean-логістики. 

Реалізовуючи Lean-логістику, підприємства можуть 
використовувати різні інструменти Lean-виробництва, 
але найбільш ефективною вважається методика «5S». 
Її основою є порядок і правильна організація робочого 
простору, що дає змогу скоротити втрати часу. Мето-
дика «5S» входить до складу іншої методики «Kaizen», 
яка передбачає управління організацією на основі без-

перервного поліпшення якості. У цьому підході спів-
робітники підприємства мають регулярно й активно 
працювати над вдосконаленням своєї діяльності.

Провівши аналіз впровадження українськими під-
приємствами концепції Lean-логістики, можна виокре-
мити основні помилки, яких вони припускаються у 
процесі реалізації процесів Lean-логістики (табл. 1).

Отже, Lean-технології в логістиці мають бути про-
довженням «ощадливої» діяльності підприємства, тобто 
бути філософією його діяльності і, в умовах високої 
конкуренції на багатьох ринках та мінливої ринкової 
кон’юнктури, є важливою конкурентною перевагою, 
що дає змогу не лише існувати, а й динамічно розвива-
тися та бути конкурентоспроможним на ринку. Загалом, 
будь-який проєкт, спрямований на підвищення ефектив-
ності використання ресурсів – це постійний циклічний 
процес, спрямований на постійні вдосконалення.

Висновки. Отже, в умовах сучасності Lean-
логістика є необхідною складовою логістичної діяль-
ності. Тому підприємствам необхідно впроваджувати 
та просувати корпоративну культуру Lean-логістики. 
Для цього, по-перше, менеджмент підприємства пови-
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Рис. 1. Етапи впровадження Lean-логістики
Джерело: складено автором на основі проведеного дослідження

Таблиця 1
Помилки при реалізації Lean-логістики українськими підприємствами

№ 
з/п Помилка Проблематика та спосіб вирішення

1. 

Робота в 
тестовому режимі 
та відсутність 
чітких цілей

Lean – це філософія діяльності з інноваційним наповненням, яка повинна упроваджуватися 
на всіх рівнях діяльності підприємства та в усіх його відділах. Тому від рівня готовності 
кожного відділу до змін і формування чітких цілей залежить успіх реалізації поставлених 
завдань.

2. Кадровий 
потенціал 

Поспішний, неграмотний підхід до впровадження Lean-логістики може викликати незгоду 
або навіть опір з боку персоналу. Керівництву підприємства необхідно знайти особливий 
підхід, щоб пояснити кожному співробітнику необхідність таких змін, за необхідності 
залучаючи додаткові ресурси.

4. 
Націленість 
на швидкий 
результат

Впроваджуючи Lean-логістику, необхідно розуміти, що досягти швидких результатів за 
місяць або два з моменту запуску проєкту не вдасться, іноді для цього може знадобитися 
навіть декілька років.

5.
Копіювання 
іноземних 
моделей

Часто в гонитві за високими показниками підприємства намагаються повністю 
впроваджувати в свою діяльність зарубіжні логістичні моделі. Але важливо враховувати 
національні особливості та розуміти, що український ринок відрізняється від 
американського, європейського і має свою специфіку.

6. Отримання 
«всього й одразу»

Інноваційні технології, які потребують значних капіталовкладень, краще впроваджувати в 
певний проєкт, а не в усі одразу. Такі зміни є ризикованими ризику і не завжди ефективними. 
Тому підприємству варто сконцентруватися на окремому напрямку Lean-діяльності.

Джерело: складено автором на основі проведеного дослідження
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нен бути лідером ідеологічного виховання колективу 
та спрямовувати співробітників до інтеграції кон-
цепцій Lean-логістики в усіх напрямках економічної 
діяльності підприємства та у всіх його відділах. Тобто, 
Lean-концепція має бути впроваджена в усі ланки 
логістичної діяльності. По-друге, необхідно перебу-
вати на стратегічній висоті розвитку технологій, при-
діляти велике значення навчанню персоналу, активно 
проводити навчання з ощадливої теорії та бізнес-про-
цесів, розвивати здатність співробітників розуміти 
динаміку ринку і швидко реагувати на потреби в послу-
гах шляхом обміну досвідом і навчання з моделювання 
сценаріїв й рівнів роботи. І, по-третє, необхідно ство-
рювати колективну свідомість і дух співпраці, створю-
вати носії діяльності та платформи через інформаційні 
канали зв’язку, створювати ощадливу корпоративну 

культуру та всебічно підвищувати продуктивність та 
ефективність логістичної команди.

Таким чином, Lean-модель управління логістичним 
ланцюгом є продуктом адаптації до вимог часу та клю-
чем до підвищення можливостей розвитку й конкурен-
тоспроможності логістичних підприємств. Керівники 
логістичних підприємств повинні оцінювати ситуа-
цію, дивитися в майбутнє, вчасно виявляти проблеми 
в системі менеджменту, постійно вдосконалювати та 
оптимізувати модель управління ланцюгами постачань 
за допомогою Lean-логістики, забезпечувати її розви-
ток і створювати економічні вигоди для бізнесу. Тому, 
перспективи подальших досліджень вбачаються нами 
у пошуку креативних методів підвищення обізнаності 
працівників у нюансах роботи з технологічними інно-
ваціями в логістиці.
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Стинич О.М. Поняття та значення амортизаційної політики в умовах кризи. Ця наукова стаття при-
свячена розгляду поняття та значення амортизаційної політики в умовах економічної кризи. В контексті 
зростаючої економічної нестабільності та невизначеності, амортизаційна політика виграє особливо важливу 
роль у фінансовому управлінні підприємствами. У статті досліджено різні методи нарахування амортизації. 
Здійснено аналіз визначення строків корисного використання основних засобів та нематеріальних активів 
в умовах кризи. Розглянуто різні темпи амортизаційних відрахувань та їхнього впливу на фінансовий стан 
підприємства в умовах обмежених ресурсів. Також розглянуто відмінності в оподаткуванні в залежності від 
вибору амортизаційної стратегії. Вивчено взаємозв’язок між амортизаційними відрахуваннями та ліквід-
ністю підприємства, зокрема, в умовах економічної нестабільності. Досліджено, як амортизаційна політика 
може бути використана для забезпечення фінансової стійкості підприємства під час кризи. Окреслено інно-
ваційні методи вдосконалення амортизаційної політики в умовах кризи.

Ключові слова: ринкова кон’юнктура, ліквідність, амортизаційні відрахування, нематеріальні активи, 
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Stynych Oleksandr. The concept and meaning of depreciation policy in a crisis. This scientific article is ded-
icated to examining the concept and significance of depreciation policy in the context of an economic crisis. Amidst 
growing economic instability and uncertainty, depreciation policy plays a pivotal role in financial management for 
enterprises. The heightened uncertainty in financial markets, changes in the economic environment, and challenges 
associated with shifts in demand and supply underscore the relevance of analyzing and refining depreciation poli-
cies. Crisis conditions often lead to changes in strategic approaches in financial management, including depreciation 
expense planning. A well-planned depreciation strategy can aid enterprises in more effectively allocating financial 
resources, reducing potential financial risks, and ensuring long-term financial stability. Furthermore, in times of 
crisis, it is pertinent to consider depreciation policy as a tool for optimizing financial indicators for businesses. The 
appropriate allocation of depreciation expenses can positively impact liquidity and solvency, equipping enterprises 
to address escalating financial challenges. The article explores various methods of calculating depreciation, ana-
lyzes the determination of useful lives for assets and intangible assets during a crisis, and considers different rates of 
depreciation expense and their impact on a company’s financial position within resource constraints. Moreover, the 
tax implications of choosing different depreciation strategies are discussed. The interrelation between depreciation 
deductions and a company’s liquidity is examined, particularly in the context of economic instability. It is noted that 
the choice of depreciation strategy holds significant value for optimizing a company’s financial status, especially 
during economic instability. Flexible depreciation planning and its adaptation to changes in market situations are 
essential tools. The article delves into how depreciation policy can be employed to ensure a company’s financial 
stability during a crisis. Innovative methods for enhancing depreciation policy in crisis conditions are outlined.

Key words: market dynamics, liquidity, depreciation expenses, intangible assets, value, capital.

Постановка проблеми. В умовах сучасної економіч-
ної нестабільності та кризових ситуацій, виникає необ-
хідність ретельного розгляду та вдосконалення аспектів 
фінансового управління підприємством. Одним з клю-
чових інструментів у сфері фінансів є амортизаційна 
політика, що має суттєвий вплив на фінансову стійкість 
та діяльність підприємства. Амортизаційна політика 
визначає способи нарахування та списання вартості 
основних засобів та нематеріальних активів протягом 
їхнього корисного терміну використання. У контексті 

кризових умов, ця політика набуває особливої релевант-
ності, оскільки ефективно побудована амортизаційна 
стратегія може сприяти оптимізації фінансових ресурсів 
підприємства та збереженню його конкурентоспромож-
ності в умовах складних економічних викликів.

В умовах кризи можуть змінюватися ризики, 
пов’язані зі зносом та старінням обладнання. Розробка 
амортизаційної стратегії, яка враховує зміну ризиків, 
може допомогти знизити можливі втрати та забезпе-
чити безперебійну роботу.
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Амортизаційна політика впливає на структуру фінан-
сових показників підприємства. В контексті кризи, пра-
вильний розподіл амортизаційних відрахувань може 
покращити показники ліквідності та платоспроможності.

Кризовий період може потребувати реорганізації інвес-
тиційних планів. Розробка амортизаційної політики, яка 
враховує плани заміни або модернізації активів, сприяє 
більш ефективному вибору інвестиційних стратегій.

Отже, розгляд амортизаційної політики в умовах 
кризи є необхідним для забезпечення ефективного 
управління ресурсами підприємства та збереження 
його конкурентоспроможності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Робота 
ґрунтується на аналізі науково-методичної літера-
тури, наукових статей, періодичних видань та напра-
цювань вчених і дослідників, серед них: Л.А. Бур-
кова, В.А. Шепелюк, Л.В. Овод, В.І. Островецький, 
О.О. Любар та багато інших.

Дослідники розглядали аспекти обліку та оподат-
кування амортизації необоротних активів, їх вплив 
на фінансовий стан підприємств та ефективне вико-
ристання ресурсів. Деякі дослідження акцентують 
увагу на податкових аспектах амортизаційної полі-
тики підприємств. Вони аналізують вплив податків на 
вибір методів амортизації та розглядають можливості 
оптимізації податкових витрат через правильне управ-
ління амортизацією. Досліджено методи та підходи до 
оптимізації амортизаційної політики підприємств. Це 
включає розгляд варіантів розподілу амортизаційних 
відрахувань, адаптацію до змінних ринкових умов та 
ризиків. Наукові публікації дослідників презентують 
сутність та значення амортизаційної політики в контек-
сті фінансового управління підприємством, особливо в 
умовах мінливих ринкових умов.

Постановка завдання дослідження:
– Дослідити різні методи нарахування амортизації.
– Здійснити аналіз визначення строків корисного 

використання основних засобів та нематеріальних 
активів в умовах кризи.

– Розглянути різні темпи амортизаційних відраху-
вань та їхнього впливу на фінансовий стан підприєм-
ства в умовах обмежених ресурсів.

– Розглянути відмінності в оподаткуванні в залеж-
ності від вибору амортизаційної стратегії.

– Вивчити взаємозв’язок між амортизаційними від-
рахуваннями та ліквідністю підприємства, зокрема, в 
умовах економічної нестабільності.

– Дослідити, як амортизаційна політика може бути 
використана для забезпечення фінансової стійкості 
підприємства під час кризи.

– Окреслити інноваційні методи вдосконалення 
амортизаційної політики в умовах кризи.

Виклад основного матеріалу дослідження. Амор-
тизаційна політка є однією з основних складових 
державної економічної політики. Особливості її здій-
снення залежать від стану розвитку економіки країни 
загалом і від основних завдань, що поставлені перед 
державою чи окремим підприємством. Доцільно визна-
чити амортизаційну політику держави важливим еко-
номічним інструментом, що гарантує мінімально необ-
хідні власні інвестиційні кошти відтворення основних 
фондів підприємств. Вона тісно пов’язана з податко-
вою системою держави, порядком обліку необоротних 
активів, ціноутворенням. Тому амортизаційна політика 

підлягає особливій увазі з боку держави та кожного 
окремого підприємства [7, с. 35].

О.О. Любар вважає, що амортизаційна політика під-
приємства – це цілеспрямована діяльність підприєм-
ства з вибору та застосування одного з можливих мето-
дів амортизації з метою максимізації обсягу власних 
фінансових ресурсів протягом амортизаційного періоду 
[10]. Вважаємо, що амортизаційну політику підпри-
ємства слід розглядати як напрям діяльності компанії, 
що здійснюється через визначений комплекс заходів на 
макро- та мікроекономічному рівнях, який спрямований 
на ефективне відтворення необоротних активів шля-
хом встановлення норм амортизаційних відрахувань та 
визначення терміну корисного використання [7, с. 35].

Амортизаційна політика є ключовою компонентою 
стратегічного управління капіталом підприємства, осо-
бливо в умовах економічної кризи. В цьому контексті, 
коли ресурси можуть бути обмеженими, важливо раці-
онально використовувати капітал та планувати його 
відновлення з мінімальними втратами. Амортизаційна 
політика визначає темпи амортизаційних відрахувань, 
що грають вирішальну роль у поступовому віднов-
ленні капіталовкладень та забезпеченні здатності під-
приємства до дієвої функціонуючої діяльності.

Ключовим аспектом амортизаційної політики є пла-
нування амортизаційних відрахувань на різних етапах 
життєвого циклу активів. Підприємство повинно роз-
робити стратегію, яка враховує не лише фінансові обме-
ження, але й вплив ефективності активів на загальну 
продуктивність підприємства. В умовах кризи, коли 
можлива зміна умов виробництва та попиту, амортиза-
ційна політика повинна бути гнучкою та адаптивною, 
дозволяючи підлаштовувати темпи амортизації під 
умови, які змінюються.

Правильно налаштована амортизаційна політика 
допомагає підприємствам зберігати робочі активи в 
оптимальному стані. Вона дозволяє вчасно здійсню-
вати ремонти та заміни, що підтримує продуктивність 
та довгострокову ефективність активів. Важливим 
аспектом в умовах кризи є збереження ефективності 
вкладень у капітальні активи, що може сприяти під-
тримці конкурентоспроможності підприємства.

Крім того, амортизаційна політика може мати зна-
чний вплив на фінансовий стан підприємства. Вива-
жений підхід до амортизаційних відрахувань може 
допомогти покращити рентабельність та ліквідність 
підприємства, а також знизити податковий тягар. 
Однак, невірно вибрана амортизаційна політика може 
призвести до нездатності відновити активи вчасно або, 
навпаки, до непотрібних фінансових витрат [1, с. 33].

Амортизація впливає на податкове планування під-
приємства, забезпечуючи можливість впливу на роз-
мір оподатковуваного прибутку. Вибір амортизаційної 
стратегії може відігравати значущу роль у зменшенні 
податкового тягаря підприємства та оптимізації його 
податкових зобов’язань. Розгляд відмінностей у опо-
даткуванні в залежності від вибору амортизаційної 
стратегії та її вплив на податковий тягар підприємства 
є важливою темою для дослідження.

Перш за все, важливо зазначити, що різні методи 
амортизації можуть викликати різні рівні амортизацій-
них відрахувань у різні періоди. Це може вплинути на 
податковий прибуток підприємства та його оподатко-
вуваний дохід. Наприклад, зменшувальний балансовий 
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метод може призводити до більш великих амортиза-
ційних відрахувань у перших періодах використання 
активу, що знижує податковий прибуток підприємства 
та його податковий тягар.

Крім того, вибір амортизаційної стратегії може 
вплинути на суму затримки податкових платежів. 
Наприклад, використання методу лінійної амортизації 
може призвести до більших амортизаційних відраху-
вань у ранніх періодах, що зменшує оподатковуваний 
прибуток та податковий платіж у короткостроковій 
перспективі. Це може бути корисним для підприємств, 
які шукають способи збереження грошових коштів 
та зменшення податкових зобов’язань відразу після 
витрат на придбання активів.

Варто також враховувати, що вибір амортизаційної 
стратегії може вплинути на вартість активів, яка відо-
бражається у фінансових звітах. Високі амортизаційні 
відрахування можуть призводити до більшого зниження 
вартості активів у фінансовому звіті, що може мати вплив 
на аналіз показників фінансової діяльності підприємства.

З іншого боку, важливо пам’ятати, що стратегії 
податкового планування повинні бути відповідними 
законодавству та етичним стандартам. Вибір амортиза-
ційної стратегії повинен базуватися на обґрунтованому 
підході та дотриманні правових вимог [2, с. 65].

Слід зазначити, що методи нарахування амортизації 
є важливими аспектами фінансового управління під-
приємством, оскільки вони визначають те, яким чином 
вартість основних засобів та нематеріальних активів 
буде зменшуватися протягом їхнього корисного тер-
міну використання.

Лінійний метод (straight line, SL) передбачає рівно-
мірні відрахування амортизації протягом строку вико-
ристання активу, що амортизується протягом розрахун-
кового терміну його корисного використання.

Метод залишкової вартості (declining balance, DB) 
передбачає виділення частки амортизаційних відраху-
вань від вартості активу шляхом множення фіксованої 
норми амортизації на балансову вартість активу. Суми 
амортизаційних відрахувань, що обчислюються за цим 
методом, звичайно, у перші роки його використання 
перевищують відповідні суми, що розраховувалися би 
за лінійним методом.

Також існують менш поширені методи амортизації, 
включаючи:

– Початкові відрахування. Цей метод передбачає 
значно більші амортизаційні відрахування у перший 
рік, ніж це передбачено лінійним амортизаційним 
методом. Подальше зменшення вартості активу здій-
снюється за лінійним амортизаційним методом або 
методом залишкової вартості в наступні роки.

– Метод «суми цифр року»: використовує норму, 
яка щороку зменшується, для амортизації вартості 
активу. Він є варіацією методу залишкової вартості, 
але з додатковим фактором у формі норми зменшення.

– Миттєве списання. Цей метод передбачає спи-
сання всієї вартості активу в перший рік його введення 
в експлуатацію. Це може застосовуватися в особливих 
випадках, коли активи швидко втрачають свою вар-
тість або мають короткий термін служби.

– Метод переключення. Актив спочатку амортизу-
ється методом залишкової вартості, але після досягнення 
певного порогу (зазвичай визначеного законодавством), 
переходить на лінійний метод амортизації [5, с. 123].

Особливості застосування різних методів амортиза-
ції в зарубіжних країнах презентовано в таблиці 1.

У всіх країнах, що зазначені в таблиці 2, викорис-
товується лінійний (прямолінійний) метод амортизації 
основних засобів, який передбачає, що актив спожива-
ється рівномірно протягом усього періоду експлуата-
ції. Даний метод найпростіший в обчисленні, а отже, 
є найбільш поширеним. У Португалії він узагалі є єди-
ним методом нарахування амортизації.

Вплив різних методів на фінансові результати під-
приємства в умовах кризи може бути значущим. Вибір 
конкретного методу залежить від багатьох факторів, 
таких як тип активів, галузеві особливості та страте-
гічні цілі підприємства. Проте, умови кризи можуть 
вимагати ревізії та адаптації вибраного методу з метою 
забезпечення оптимального використання фінансових 
ресурсів та збереження фінансової стійкості.

Строки корисного використання активів є ключо-
вим аспектом амортизаційної політики підприємства, 
який впливає на ефективність фінансового управління 
та його здатність забезпечити стійкість у складних 
умовах економічної кризи. Визначення правильних 
строків корисного використання вимагає комплексного 
аналізу, що враховує не лише технічні та економічні 
аспекти, але й зміни у технологічному середовищі та 
попиті на продукцію в умовах нестабільності.

В період економічної кризи важливо розглядати 
строк корисного використання як гнучкий параметр, 
що може бути піддано адаптації залежно від змін 
у зовнішньому середовищі. Перш за все, в умовах 
швидких технологічних зрушень, які характеризують 
сучасний бізнес-світ, визначення відповідних строків 
використання активів є складним завданням. Техноло-
гічні інновації можуть призводити до того, що активи 
втрачають свою актуальність та ефективність навіть 
раніше, ніж передбачалося. У цьому контексті, підпри-
ємства повинні враховувати швидкі зміни у техноло-
гічному середовищі та гнучко адаптувати строки вико-
ристання активів до нових реалій.

Попит на продукцію та послуги також є суттєвим 
фактором, який впливає на строк корисного викорис-
тання активів в умовах кризи. Зміни споживчих уподо-
бань та зміщення попиту можуть вплинути на життєз-
датність певних видів активів. Наприклад, у кризовий 
період попит на певні товари та послуги може стрімко 
зменшитися, що може призвести до зменшення актив-
ної потреби в обладнанні або інших основних засо-
бах. У такому контексті, адаптація строків корисного 
використання може допомогти підприємству уникнути 
невиправданого амортизаційного навантаження.

Важливо відзначити, що оптимальний вибір строків 
корисного використання активів в умовах кризи вимагає 
балансу між консервативністю та гнучкістю. З одного 
боку, консервативний підхід може сприяти захисту 
від можливих втрат у вартості активів через невірні 
рішення. З іншого боку, гнучкий підхід дозволяє підпри-
ємствам більш ефективно використовувати свої активи 
та адаптуватися до змін у ринкових умовах [3, с. 72].

Вибір темпів амортизації є складним та важливим 
рішенням для підприємств у контексті забезпечення 
стабільності фінансового стану, особливо в умовах 
обмежених ресурсів та невизначеності економічного 
оточення. Визначення правильного темпу амортиза-
ції вимагає глибокого аналізу та зваженого підходу 



38

Науково-виробничий журнал «Бізнес-навігатор»

Таблиця 1
Методи нарахування амортизації в зарубіжних країнах

Країна Методи амортизації, особливості застосування

США

Незважаючи на те, що прийнято декілька методів амортизації, наприклад прямолінійний метод, 
метод одиниць виробництва, дегресивний метод, метод SOFTY, однак найпоширенішим залишається 
прямолінійний метод.
Більшість британських підприємств оцінюють матеріальні активи за їх історичною вартістю, за 
винятком значної частини великих підприємств, які час від часу переоцінюють активи, використовуючи 
ринкову вартість у цьому відношенні. Зокрема, земля та будівлі підлягають періодичній переоцінці. 
Деякі або всі матеріальні активи можуть підлягати щорічній переоцінці на підставі вартості заміни.
Загалом британські компанії переоцінюють зазвичай землю, а не будівлі та технічні споруди (оскільки 
вони зобов’язані їх викупити на основі їх облікової вартості). Для активів, відзначених за ринковою 
вартістю, наступна амортизація буде визначена за новою переоціненою вартістю, відповідно, залишком 
терміну служби.
Крім того, хоча в практиці бухгалтерського обліку вважається, на принциповому рівні, що актив 
не може обліковуватися на суму, що перевищує справедливу вартість, у Великобританії щорічна 
інвентаризація цієї категорії активів не проводиться. Отже, британська компанія може зберігати 
активний актив за ціною, вищою за справедливу вартість, навіть якщо він знецінюється протягом року, 
за умови, що таке знецінення є тимчасовим. Деякі
методи амортизації у Великобританії:
– прямолінійний метод,
– метод знижувального балансу,
– амортизація, пропорційна зворотному числовому порядку років (SYDM),
– одиниці виробництва.

Франція
У французькій практиці підприємства можуть проводити переоцінку основних фондів, але вони 
використовують тривалість амортизації, зазначену в орієнтовній назві податкового органу; метод 
амортизації передбачає економічне знецінення активу.

Германія
У Німеччині, на відміну від Франції, переоцінка не допускається. Найбільш часто використовувані 
підприємствами методи амортизації: прямолінійний метод, дегресивна амортизація, комбінація обох і 
амортизація на основі реального використання активу.

Румунія

Підприємства в Румунії зобов’язані амортизувати матеріальні та нематеріальні активи відповідно до 
Закону про капітал, іммобілізований у матеріальних і нематеріальних активах, використовуючи одну з 
процедур:
– прямолінійна амортизація;
– дегресивна амортизація;
– прискорена амортизація.
Повноваження щодо затвердження системи нарахування амортизації встановлюються правлінням 
суб’єкта господарювання, відповідно відповідальним за управління майном, щодо неприбуткових 
юридичних осіб, які відповідно до закону здійснюють підприємницьку діяльність.

Джерело: складено автором на основі [11]

Таблиця 2
Методи нарахування амортизації у різних країнах

Країна Методи амортизації

Польща

Прямолінійний.
Зменшення залишку (дегресивний).

Природний.
Амортизація нараховується за певною схемою з використанням термінів  

та коефіцієнтів для конкретних груп основних засобів.
Португалія Використовується лише лінійний метод.

Німеччина Не передбачено жодних конкретних методів, проте на практиці найчастіше застосовують 
прямолінійний метод та метод зменшення залишку.

Японія Використовується метод зменшення вартості.
Данія Використовується прямолінійний метод.
Чехія Розрізняють амортизацію двох видів: податкову і бухгалтерську.

Швеція Норми амортизаційних відрахувань для цілей оподаткування зазвичай збігаються з нормами 
бухгалтерської амортизації.

Швейцарія Можна використовувати такі методи, як рівномірна амортизація і метод зменшення залишку.

Бельгія Використовують лінійний метод нарахування амортизації,  
а також дегресивний та прогресивний методи.

Канада Характерний особливий метод нарахування амортизації – метод системи меж.
Джерело: складено автором на основі [9]
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до забезпечення ефективного використання активів, 
збереження конкурентоспроможності та врахування 
фінансових обмежень.

Умови обмежених ресурсів спонукають підприєм-
ства до ретельного розгляду та вибору оптимальних 
темпів амортизації. З одного боку, надто високі темпи 
можуть призвести до невиправданого виснаження 
фінансових ресурсів та обтяження платоспромож-
ності підприємства. З іншого боку, надто низькі темпи 
можуть призвести до недооцінки вартості активів та 
недостатнього збереження їх ефективності. Тому, опти-
мальний вибір темпів амортизації полягає в пошуку 
балансу між збереженням фінансової стійкості та мак-
симізацією користі від використання активів.

Важливим аспектом є також урахування впливу 
темпів амортизації на фінансові звіти та показники 
підприємства. Високі темпи можуть призвести до зни-
ження звітної прибутковості та збільшення збитків у 
короткостроковій перспективі, що може негативно 
вплинути на імідж компанії перед інвесторами та 
кредиторами. З іншого боку, занижені темпи можуть 
призвести до переоцінки фінансових результатів та 
необ’єктивного відображення стану підприємства. 
Таким чином, адекватний вибір темпів амортизації має 
стратегічне значення для забезпечення достовірності 
фінансової звітності та відображення дійсного фінан-
сового стану.

Умови економічної нестабільності, такі як кризи, 
можуть змінювати ресурсні можливості підприємства, 
що впливає на його здатність виконувати заплановані 
амортизаційні відрахування. У таких умовах, підпри-
ємства повинні ретельно переглянути та, можливо, 
адаптувати свої темпи амортизації з метою врахування 
непередбачених змін у фінансовому оточенні [4, с. 265].

Амортизація, як процес зменшення вартості осно-
вних засобів та нематеріальних активів з часом, відіграє 
суттєву роль у фінансовому управлінні підприємства, 
особливо в контексті забезпечення його ліквідності. 
Вивчення взаємозв’язку між амортизаційними відраху-
ваннями та ліквідністю підприємства має велике зна-
чення, особливо в умовах економічної нестабільності.

Амортизація впливає на ліквідність підприємства 
через кілька механізмів. Перш за все, амортизаційні від-
рахування зменшують фінансові ресурси підприємства, 
так як частина прибутку використовується для покриття 
втрати вартості активів. Це може вплинути на наявність 
грошових коштів у компанії та її здатність до вирішення 
питань зі сплатою кредиторам, забезпеченням обігових 
потреб та іншими фінансовими зобов’язаннями. В умо-
вах нестабільності, коли доступ до фінансування може 
бути обмеженим або дорогим, амортизація може зіграти 
роль в забезпеченні платоспроможності [9].

Другий механізм полягає в тому, що амортизація 
може впливати на оцінку вартості активів підприєм-
ства. Зменшення вартості активів через амортизацію 
може призвести до зменшення їхньої ринкової вартості 
та зниження можливості використання їх як застави 
для отримання фінансових ресурсів. Це може усклад-
нити можливість отримання кредитів або залучення 
інших джерел фінансування в умовах економічної 
нестабільності.

Варто також зазначити, що вибір амортизаційної 
політики може вплинути на фінансову звітність підпри-
ємства та його співвідношення показників. Високі амор-

тизаційні відрахування можуть призводити до зниження 
прибутку та інших фінансових показників, що може 
вплинути на враження інвесторів та кредиторів.

У контексті економічної нестабільності, коли зміни в 
ринковій кон’юнктурі можуть бути непередбачуваними 
та швидкими, амортизаційна політика підприємства має 
бути гнучкою та адаптивною. Підприємства повинні 
ретельно аналізувати вплив амортизаційних відраху-
вань на їхню фінансову стабільність та ліквідність, вра-
ховуючи можливі ризики та можливості [8, с. 76].

Слід також звернути увагу на те, що фінансова стій-
кість є однією з найважливіших передумов успішної 
діяльності підприємства, особливо в умовах економіч-
них криз. В контексті такої нестабільності стратегії 
збереження фінансової стійкості стають надзвичайно 
важливими. Амортизаційна політика, завдяки своїй 
ролі у відображенні вартості активів та впливу на 
фінансові звіти, може бути ефективним інструментом 
у забезпеченні стійкості підприємства під час кризи.

По-перше, амортизаційна політика може бути вико-
ристана для раціонального використання ресурсів. 
У кризових умовах, коли фінансові ресурси можуть 
бути обмеженими, раціональне розподілення коштів 
на амортизаційні відрахування дозволяє підтримувати 
вартість активів на оптимальному рівні. Збереження 
вартості активів є ключовим аспектом у збереженні 
фінансової стійкості, оскільки це дозволяє знизити 
можливий негативний вплив на баланс підприємства.

По-друге, амортизаційна політика може впливати 
на податкову стратегію підприємства. В умовах кризи, 
зниження податкових зобов’язань може бути важли-
вим чинником для збереження фінансової стійкості. 
Обґрунтований вибір методів амортизації та їх ставок 
може допомогти підприємству знизити оподаткову-
ваний прибуток та забезпечити доступ до додаткових 
фінансових ресурсів.

По-третє, амортизаційна політика впливає на 
фінансову звітність підприємства. Різні методи амор-
тизації можуть призводити до різних звітних показни-
ків, таких як прибуток, активи та зобов’язання. Умови 
кризи можуть створити необхідність в аналізі та управ-
лінні цими показниками, зокрема шляхом обґрунтова-
ного вибору амортизаційної політики [4, с. 268].

Економічна криза відіграє суттєву роль у визначенні 
вартості активів підприємств та може має великий 
вплив на їхню оцінку та користування. Аналіз впливу 
кризи на оцінку вартості активів є важливим завданням 
для розуміння динаміки ринкової ситуації, фінансової 
стійкості та стратегічного управління підприємствами.

Однією з основних характеристик економічної 
кризи є невизначеність та непередбачуваність. Ризики, 
які супроводжують кризові ситуації, можуть суттєво 
вплинути на попит та пропозицію на ринку, а також на 
загальний фінансовий клімат. Це, в свою чергу, може 
призвести до змін у вартості активів, які відображають 
реальний стан ринку.

Під час кризи, активи можуть втратити частину 
своєї ринкової вартості через зниження попиту на про-
дукцію та послуги. Це може стати результатом еконо-
мічної нестабільності, великої конкуренції або зміни 
підходів споживачів. Вартість нерухомості, обладнання 
та інших матеріальних активів може значно знизитися 
під час кризи, що впливає на баланс підприємства та 
його можливості залучити фінансові ресурси.
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Крім того, криза може також вплинути на оцінку 
нематеріальних активів, таких як бренди, інтелекту-
альна власність та права. Зміни у споживчих попитах, 
стратегічних цілях підприємства та конкурентному 
середовищі можуть змінити перспективи на викорис-
тання цих активів. Це може вплинути на їхню ринкову 
вартість та оцінку.

Зміни у вартості активів можуть мати великий 
вплив на фінансову звітність підприємства та його 
фінансові показники. Оцінка активів є важливою скла-
довою балансу підприємства та визначає його фінан-
совий стан. Зниження вартості активів може призвести 
до зміни показників власного капіталу та зобов’язань, 
що може вплинути на кредитоспроможність та спро-
можність підприємства виконувати свої фінансові 
зобов’язання [8, с. 79].

Тож інноваційні методи вдосконалення амортиза-
ційної політики в умовах кризи набувають особливого 
значення для забезпечення фінансової стійкості під-
приємств та їх адаптації до змінних ринкових умов. 
Ось деякі інноваційні підходи до вдосконалення амор-
тизаційної політики під час кризи:

– Прогнозування вартості з урахуванням змінних 
ризиків. Врахування можливих ризиків та змінних 
умов дозволяє розробити більш гнучку амортизаційну 
стратегію. Використання методів сценарного аналізу 
та моделювання дозволяє адаптувати темпи аморти-
зації до різних можливих сценаріїв розвитку кризової 
ситуації.

– Аналіз реальної ефективності активів. В умовах 
кризи важливо оцінити реальну вартість та продук-
тивність активів. Використання передових технологій, 
таких як Інтернет речей (IoT) та аналітика даних, допо-
магає відстежувати роботу активів та визначати опти-
мальний час їх заміни або модернізації.

– Модернізація амортизаційного обліку. Викорис-
тання цифрових рішень та автоматизованих систем 
обліку дозволяє точніше відстежувати амортизаційні 
відрахування, уникати помилок та забезпечити більшу 
прозорість у фінансовому управлінні.

– Амортизація з урахуванням впливу на довкілля. 
З ростом уваги до екологічних аспектів, важливо вра-
ховувати вплив активів на довкілля при розрахунку 
амортизаційних відрахувань. Методи, які сприяють 
стимулюванню екологічної діяльності, можуть бути 
включені до амортизаційної політики.

– Амортизація з урахуванням технологічних змін. 
Зростаюча швидкість технологічних змін може при-
звести до швидкого старіння активів. Використання 
методів амортизації, які враховують швидкість техно-
логічного розвитку, допомагає підтримувати конкурен-
тоспроможність підприємства.

Інноваційні методи вдосконалення амортизаційної 
політики допомагають підприємствам адаптуватися до 
нових реалій та забезпечувати ефективне використання 
капіталовкладень навіть в умовах кризи [6, с. 54].

Висновки. Дослідження ролі амортизації у стра-
тегічному управлінні підтверджує її важливість як 
ключового фактора для досягнення стратегічних цілей 
підприємства, навіть в умовах економічної невизначе-
ності. Встановлено, що амортизаційна політика може 
впливати на кілька ключових аспектів діяльності під-
приємства, що сприяє підтримці стабільності та забез-
печує конкурентоспроможність.

По-перше, ефективна амортизаційна політика впливає 
на інвестиційну активність підприємства. Завдяки адек-
ватному плануванню амортизаційних відрахувань, під-
приємство може забезпечити необхідні фінансові ресурси 
для впровадження нових технологій, розширення вироб-
ництва та здійснення інших стратегічних ініціатив.

По-друге, амортизація допомагає зберігати фінан-
сову стійкість та платоспроможність підприємства. 
Раціональне розподілення амортизаційних відрахувань 
дозволяє підтримувати фінансову гнучкість та забезпе-
чувати здатність вирішувати фінансові виклики навіть 
в умовах економічної нестабільності.

По-третє, амортизаційна політика впливає на кон-
курентоспроможність підприємства. Відповідне інвес-
тування в технологічний розвиток завдяки амортизації 
дозволяє підприємствам забезпечити високу якість 
продукції та послуг, що є ключовим фактором у конку-
рентному середовищі.

Загалом, амортизаційна політика виявляється над-
звичайно важливим інструментом стратегічного управ-
ління. Її правильне планування та впровадження може 
сприяти досягненню довгострокових стратегічних 
цілей підприємства навіть в умовах змінливого еконо-
мічного оточення. Високий рівень усвідомлення ролі 
амортизації в контексті стратегічного управління може 
допомогти підприємствам підтримувати стійкість, ефек-
тивно реагувати на виклики та залишатися конкуренто-
спроможними в непередбачуваному бізнес-середовищі.

Перспективи подальших досліджень в галузі амор-
тизації та її ролі в стратегічному управлінні підпри-
ємством є важливими для подальшого розвитку та 
удосконалення цієї теми. Деякі з можливих напрямків 
подальших досліджень включають:

– Вивчення впливу технологічних змін: дослі-
дження може бути спрямоване на вивчення того, як 
швидкі технологічні зміни впливають на рішення щодо 
амортизаційної політики. Які амортизаційні страте-
гії використовуються для новітніх технологій, і як це 
впливає на фінансові результати підприємства.

– Аналіз взаємозв’язку зі сталим розвитком: дослі-
дження може дослідити, як амортизаційна політика 
впливає на сталий розвиток підприємства в контексті 
екологічної та соціальної відповідальності.

– Подальше дослідження може вивчити, як аморти-
заційна стратегія може бути адаптована до різних рівнів 
ризику та змінності в економічному середовищі, а також 
яким чином амортизаційна політика впливає на інвес-
тиції в цифрові інновації та їх вплив на бізнес-процеси.
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ФОРМУВАННЯ БІЗНЕС-МОДЕЛІ ЛОГІСТИЧНОГО ПІДПРИЄМСТВА  
В УМОВАХ ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ

Шостак Л.В., Ліпич Л.Г., Павлова С.В. Формування бізнес-моделі логістичного підприємства  
в умовах цифрової трансформації. Стаття присвячена визначенню та обґрунтуванню стратегічних аспек-
тів формування бізнес-моделі логістичного підприємства в умовах цифрової трансформації. В процесі до-
слідження було з’ясовано, що процеси цифрової трансформації мають значний вплив не лише на кінцеві ре-
зультати діяльності вітчизняних логістичних підприємств, але й на формування та реалізацію стратегічних 
планів та їх перспектив. Авторами підкреслено, що стратегічне формування бізнес-моделі вітчизняних під-
приємств значно ускладнюється не лише прискореними темпами розвитку бізнесу через цифрову трансфор-
мацію, а також економічною та політичною нестабільністю в нашій країні. В умовах цифрової трансформа-
ції традиційні логістичні стратегії не завжди доцільні до використання, тому постає потреба у врахуванні 
зарубіжного досвіду формування бізнес-моделей та адаптації його у діяльності вітчизняних підприємств. 

Ключові слова: стратегія, логістика, логістична система, бізнес-модель, бізнес, цифровізація, цифрова 
трансформація, стратегічні аспекти.

Shostak Liudmyla, Lipych Liubov, Pavlova Svitlana. Strategic aspects of the business model of the  
enterprise under the conditions of digital transformation. The article is devoted to the definition and justification 
of strategic aspects of the formation of a business model of a logistics enterprise in the conditions of digital transfor-
mation. During the research, it was found that the processes of digital transformation have a significant impact not 
only on the final results of domestic logistics enterprises, but also on the formation and implementation of strategic 
plans and their prospects. The authors emphasized that the strategic formation of the business model of domestic 
enterprises is significantly complicated not only by the accelerated pace of business development due to digital 
transformation, but also by economic and political instability in our country. In the conditions of digital transforma-
tion, traditional logistics strategies are not always appropriate to use, therefore there is a need to take into account 
foreign experience in the formation of business models and its adaptation in the activities of domestic enterprises. 
Strategic aspects of modern business models must be adapted to the real conditions of conducting domestic busi-
ness, that is, the difficulties of wartime and the consequences of digital transformation. The authors stated that the 
current conditions of functioning of domestic enterprises were significantly complicated by economic and political 
instability and the introduction of martial law in connection with Russian military aggression. Enterprises do not 
work so much to maximize profit as to survive and maintain their positions in the market. The market requires the 
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logistics business to take into account constant changes, develop competitive advantages, predict possible changes 
in demand, etc. The authors of the article believe that it is the formation of a business model of development that 
enables a logistics enterprise to effectively and rationally carry out its activities. In the course of the study, the au-
thors suggested adapting existing business models to modern complex business conditions and adapting them to the 
functioning of logistics systems.

Key words: strategy, logistics, logistics system, business model, business, digitalization, digital transformation, 
strategic aspects.

Постановка проблеми. Сучасні умови функціо-
нування вітчизняних підприємств значно ускладни-
лись економіко-політичною нестабільністю та запро-
вадженням воєнного стану у зв’язку із військовою 
російською агресією. Відповідно у нинішніх реаліях 
підприємства не стільки працюють на максимізацію 
прибутку, як на так зване виживання та утримання 
своїх позицій на ринку. Не завжди існуючий рівень 
конкурентоспроможності, відповідність продукції 
стандартам та використання високоінтелектуальних 
технологій є підставою для ефективного функціону-
вання. Ринок вимагає від логістичного бізнесу враху-
вання постійних змін, розвитку конкурентних пере-
ваг, прогнозування можливих перепадів попиту тощо. 
Саме формування бізнес-моделі розвитку дає можли-
вість логістичному підприємству ефективно та раціо-
нально здійснювати свою діяльність. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блема формування бізнес-моделей підприємства є 
досить новою та не зовсім вивченою, проте останнім 
часом набуває досить значної популярності і широкого 
вжитку. Варто відмітити дослідження таких вітчизня-
них та закордонних вчених, як Аміт Р. та Зотт К. [1], 
Ільченко Н.Б. [2], Касадесус- Манасел Р. [3], Слівот-
скі А. [4], Мокринська З. [5; 6], Ревуцька Н. [7], Чегла-
тонєв В. [8], Чухрай Н.І. [9] та інші науковці.

Дослідження в даному напрямку є новими і відпо-
відно існує досить багато ніш для вивчення. Зокрема, 
не до кінця сформовано методологіний апарат, напри-
клад формування дефініції «бізнес-модель», прак-
тично відсутня методика формування бізнес-моделей, 
маловивчені особливості формування бізнес-моделі 
логістичного підприємства. Саме ці аспекти і визнача-
ють актуальність обраної теми дослідження.

Постановка завдання дослідження. Основною 
метою статті є виявлення необхідності та особливос-
тей формування бізнес-моделі для логістичної підпри-
ємства або в контексті логістичної системи. 

Виклад основного матеріалу дослідження. При-
скорення процесів розвитку суспільства, активна 
цифрова трансформація економіки, стрімкий розви-
ток інформаційних технологій обумовили необхід-
ність пошуку бізнес-структурами нових методів фор-
мування конкурентних переваг. Якщо проаналізувати 
розвиток успішних компаній через призму успішних 
реалізацій бізнес-ідей, стартапів та бізнес-страте-
гій, то можна прослідкувати появу категорії «бізнес-
модель».

Дослідження аналітиків також підтверджують той 
факт, що у компаній, які звертають увагу на оптимі-
зацію бізнес-моделей, спостерігається вдвічі більше 
зростання операційного прибутку за досліджуваний 
період, ніж у тих, які спрямовують свою увагу на вдо-
сконалення продуктів чи процесів [10, с. 36]. 

При формуванні бізнес-моделі варто закцентувати 
увагу на уточнені самої сутності поняття з точки лозу 
логістичного підприємства. 

На нашу думку, бізнес-модель логістичного підпри-
ємства характеризується логічною побудовою логіс-
тичної системи та практичним моделюванням еко-
номічного, аналітичного, графічного та програмного 
обґрунтування найефективнішого способу поєднання 
матеріальних, інформаційних, фінансових та супутніх 
їм потоків, з метою оптимізації закупівельних, вироб-
ничих, збутових, транспортних, складських та сервіс-
них бізнес-процесів як в середині логістичного підпри-
ємства, так і за його межами.

Відповідно, бізнес-модель виступає так званою уні-
фікованою логістичною стратегією. 

Розробка бізнес-моделі – концептуального опису 
того, як саме конкретна компанія заробляє гроші – про-
цес тривалий, неминуче вимагає постійних виправ-
лень і коригувань. Бізнес-модель служить логічним і 
наочним відображенням того, як компанія функціонує 
на всіх своїх рівнях, як створює вигідні умови для клі-
єнтів, що забезпечує необхідний рівень продажів і від-
повідний прибуток [11].

Логістичні підприємства повинні формувати ефек-
тивні бізнес-моделі для захисту від ризиків та загроз, 
що виникаю в результатів масового використання циф-
рових технологій. 

Компанії та організації повинні розробляти ефек-
тивні механізми захисту від кібератак та інших загроз, 
що виникають та стрімко ростуть в результаті широ-
кого використання цифрових технологій. 

В класичному вигляді при формуванні бізнес-
моделі використовують стандартизовані підходи – 
формальний, гуманітарний та онтологічний. 

Використання формального підходу передбачає 
використання методики реінжинірингу бізнес-проце-
сів. Для логістичних підприємств використання даного 
підходу означає, що всі логістичні процеси є вза-
ємозалежними і відповідають принципу ієрархічності. 
В даному контексті бізнес-модель такого логістичного 
підприємства буде складатись з графічних та текстових 
елементів, які точно описуватимуть усі бізнес-процеси 
на підприємстві, а сама бізнес-модель складається з 
наступних елементів: функціональної, організаційної 
та інформаційної моделей. 

Відповідно, для логістичного підприємства функціо-
нальна модель враховує усі процеси у логістичній сис-
темі, що враховують вихідні результати; організаційна 
модель враховує структуру управління логістичним під-
приємством, його канали розподілу та функціональні 
області логістики, систему управління та ієрархічного 
підпорядкування та взаємозв’язку елементів логістич-
ної системи (закупівля, виробництво, збут, транспор-
тування, управління запасами тощо); інформаційна 



44

Науково-виробничий журнал «Бізнес-навігатор»

модель ґрунтується на використанні інформаційних 
потоків логістичної системи для забезпечення ефектив-
ного функціонування усього підприємства і будується 
на основі функціональних областей керування.

Проте, формальний підхід є досить неповороткий, 
особливо для умов прийняття бліц-рішень (воєнні 
дії, форс-мажор тощо), оскільки внесення будь-яких, 
навіть незначних коригувань є неможливим (напри-
клад зміна маршруту, системи управління запасами 
та ін.), що в свою чергу негативно впливає на кінцеві 
функціональні показники.

Враховуючи чинник цифрової трансформації, яка 
передбачає швидке реагування на зміни, трансформаційні 
процеси та оновлення інформації використання формаль-
ного підходу при формуванні бізнес-моделі розвитку 
логістичного підприємства є не досить ефективним.

Щодо гуманітарного підходу, то в даному випадку 
логістична система розглядається на засадах психоло-
гії та соціології, а формування бізнес-моделі в даному 
випадку здійснюється шляхом персональних засобів 
комунікації між споживачами та логістичним підприєм-
ством. Основними складовими, що підлягають оцінці є 
організаційна структура управління, корпоративна куль-
тура, споживачі, постачальники та посередники. 

При формуванні бізнес-моделі за гуманітарним під-
ходом важливо враховувати наступні елементи, вико-
ристання окремих компонентів та прослідковування їх 
взаємозв’язку. Такими компонентами є ключова стра-
тегія та її ресурси, комунікація зі споживачами, мережа 
підприємства (постачальники, посередники тощо), 
конфігурація та межі діяльності підприємства. Саме 
цей підхід враховує етап життєвого циклу підприєм-
ства і бізнес-модель будується відповідно до певного 
етапу. Даний підхід досить чітко прослідковує основні 
принципи, функції та правила функціонування логіс-
тичної системи.

Онтологічний підхід формування бізнес-моделі 
передбачає використання системи організаційного 
управління (інжинірингу), яка враховує достовірні 
описи діяльності підприємства, його бізнес-процесів, 
виробництва, технологічних та технічних аспектів. Все 
це оформляється у вигляді моделей, карт, схем тощо. 

За таким підходом формування бізнес-моделі будь-
якого логістичного підприємства, незалежно від функці-
онального напряму діяльності чи форми власності, вра-
ховують всі аспекти діяльності – виробничі, фінансові, 
організаційні, збутові, транспортно-експедиційні, склад-
ські тощо. Дана модель досить точно створює бізнес-
моделі, оскільки є єдиним стандартом моделювання та 
може бути використана усіма підрозділами підприємства. 

Формування ефективної бізнес-моделі функціо-
нування логістичного підприємства передбачає отри-
мання наступних конкурентних переваг на будь-якому 
логістичному ринку (авіа чи автомобільні перевезення, 
складування, закупівля сировини, сервісне обслугову-
вання тощо):

– висока якість продукції чи надання послуг – тобто 
відповідність принципам моделі SERVQUAL, яка має 
п’ять чинників: відчутність, надійність, чуйність, впев-
неність та емпатія;

– справедливі реальні ціни – справедлива ціна ство-
рює емоції споживачів та їх ставлення до продукту і до 
компанії. Ціна повинна відповідати очікуванням спо-
живачів, проте не бути заниженою;

– задоволеність споживачів – є важливим елемен-
том функціонування логістичної системи, наприклад 
транспортного підприємства чи сервісного. Задово-
леність споживачів можливе у декількох випадках: 
наприклад, коли очікування від товару чи послуги 
перевершили очікування, а у другому випадку, коли 
якість сервісного чи після продажного обслуговування 
були на високому рівні;

– довіра – саме довіра споживачів до певного бренду 
чи виробника є вагомим аргументом при визначенні 
рівня конкурентоспроможності. Величину довіри вимі-
рюють за допомогою модифікованої шкали, яку легко 
адаптувати під окрему логістичну систему – надійність 
роботи, виконання зобов’язань та обіцянок, відповід-
ність роботи. 

Прискорений розвиток цифровізації дає можли-
вість широкого застосування інформаційної моделі 
при формуванні загальної бізнес-моделі логістичного 
підприємства, з використанням не лише інформацій-
них потоків, але й супутніх їм матеріальних, а поде-
куди і фінансових.

Першочерговим завданням при формуванні бізнес-
моделі підприємства необхідно визначитись з типом 
чи видом, який варто використовувати для ефективної 
роботи бізнесу.

Формування бізнес-моделі неможливо здійснити 
без дослідження динамічності зовнішнього середо-
вища, особливо якщо підприємство використовує еле-
менти цифрової трансформації. 

Цифрова трансформація як правило спонукає біль-
шість бізнес-процесів до динамічних змін, викорис-
танню новітніх інформаційних технологій, сучасного 
обладнання та засобі штучного інтелекту, а відповідно 
потребує постійного перегляду та оновлення. 

На практиці досить ефективно використовують 
наступні сучасні види бізнес-моделей [12]:

– бізнес-моделі, де продавцем є комерційна орга-
нізація (B2B, B2C, B2G ). Вони використовуються під 
час проведення тендерів, продажу продукції поста-
чальникам, проєктування роботи не на споживача, а на 
ціле підприємство. Як правило саме ці моделі можуть 
бути використані у закупівельній та збутовій логістиці;

– бізнес-моделі, де послуги надає споживач (С2B, 
С2C, С2G). Вказані моделі функціонують між приват-
ними особами та бізнесом або державою. Наприклад, 
сплата податків чи розміщення оголошень, або коли 
покупець самостійно формує ціну на послугу чи товар;

– бізнес-моделі, де послуги забезпечує держава 
(G2B, G2C, G2G) – використовуються як правило при 
наданні послуг громадянам, бізнесу чи державним уста-
новам. Як правило це система електронного державного 
документообігу, державні закупівлі чи електронний 
запис до лікаря тощо. Як правило послуги за цими моде-
лями не завжди доступні для громадян. На нашу думку, 
дані моделі логістичним підприємством можна викорис-
товувати лише у системі державних закупівель.

На нашу думку перегляд бізнес-моделей логістич-
ного підприємства необхідно здійснювати у наступній 
послідовності: 1) оцінка ефективності типових логіс-
тичних бізнес-моделей, їх структури та логіки побу-
дови; 2) перегляд поточної моделі розвитку бізнесу, оці-
нювання її продуктивності на підприємстві, вивчення 
елементів, що потребують зміни та удосконалення;  
3) удосконалення існуючої моделі або формування 
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нової перспективної з альтернативних варіантів, адап-
тація її до особливостей функціонування логістичного 
бізнесу, транспортної інфраструктури, виробничих 
процесів, системи управління запасами тощо; 4) роз-
роблення програми реалізації альтернативної бізнес-
моделі розвитку, з покроковим описом технологічних 
карт, концепцій та графіків. 

Щодо динамічності середовища функціонування 
логістичних підприємств, то в умовах цифровізації 
економіки вони потребують досить прискіпливого та 
комплексного перегляду і аналізу. Зміни варто вносити 
досить обережно, враховуючи розвиток інфраструк-
тури, попиту споживачів та ринкової кон’юнктури. 

Наприклад, українська компанія Rozetka починала 
працювати як онлайн-магазин техніки. Проте у 2016 році 
компанія замінила бізнес-модель «роздрібного про-
давця» на модель «ринок». І сьогодні на її інтернет-май-
данчику інші магазини, колишні конкуренти, виставля-
ють на продаж свою продукцію, а Rozetka отримує свою 
комісію за користування платформою. Схожий шлях 
пройшла американська компанія Amazon. Від онлайн-
магазину з продажу книг вона виросла до одного з 
найбільших маркетплейсів у світі. Водночас Amazon 
активно інвестує також і в інші успішні напрямки біз-
несу, такі як доставка, хмарні послуги тощо [13].

Формування бізнес-моделі підприємства тісно 
пов’язаних зі світовими динаміками в економіці, а 
останнім часом, особливо і з вітчизняними, які нажаль 
досить ускладняються військовими діями. 

Висновки. Варто відмітити, що на даний час фор-
мування бізнес-моделей логістичного підприємства 
досить ускладнене важкою економічною ситуацією в 
країні, пошкодженою інфраструктурою, проблемністю 
у реалізації будь-яких стратегічних планів. Відпо-
відно необхідно прораховувати усі можливі ризики, які 
можуть виникнути при виборі постачальників, форму-
ванні асортименту, виходячи із потреб фронту, виборі 
транспортних засобів із врахуванням напрямку руху. 
Проте, практичні аспекти формування бізнес-моде-
лей логістичних підприємств свідчать про полегшення 
ведення бізнесу, наявність чіткого плану дій при здій-
сненні окремих бізнес-операцій, графічної наочності 
кінцевих результатів. Трансформаційна цифрова еко-
номіка дозволяє формувати бізнес-моделі не лише з 
використанням світового передового досвіду, але й з 
врахуванням миттєвих інформаційних тенденцій. 

Авторами визначено, що при формуванні бізнес-
моделі логістичного підприємства обов’язково варто 
дослідити елементи інтернет-логістики, що й буде 
предметом подальших досліджень.
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ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД УПРАВЛІННЯ НОВОВВЕДЕННЯМИ  
В ОРГАНІЗАЦІЇ СФЕРИ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я

Шульга О.А. Зарубіжний досвід управління нововведеннями в організації сфери охорони здоров’я. 
У статті досліджується зарубіжний досвід управління нововведеннями на прикладі країн ЄС та ОЕСР.  
Актуальність даної проблеми обумовлена тим, що стан економіки країни залежить від якісного рівня її 
продуктивних сил, головною складовою яких є люди, які потребують отримання високоякісних медичних 
послуг. У зв’язку з цим необхідним є застосування управлінських підходів до формування сприятливих 
умов у досягненні збалансованого розвитку цілісної інноваційної системи закладів охорони здоров’я. Зро-
блено акцент на тому, що існуючі на сьогодні управлінські підходи до нововведень не дозволяють подо-
лати інноваційну пасивність і повноцінно впроваджувати та використовувати нововведення різних типів. 
Розглянуто використання інформаційно-комунікаційних технологій у закладах охорони здоров’я країн 
світу. Визначено ключові напрямки подальшого розвитку системи управління нововведеннями у вітчиз-
няних закладах охорони здоров’я.

Ключові слова: управління нововведеннями, заклади охорони здоров’я, інновації, електронні медичні 
послуги, державне управління. 

Shulha Olha. Foreign experience in management of innovations in organizations areas of health  
protection. The article examines the foreign experience of innovation management on the example of EU and 
OECD countries. The relevance of this problem is due to the fact that the state of the country's economy depends 
on the quality level of its productive forces, the main component of which are people who need to receive high-
quality medical services. In this regard, it is necessary to apply managerial approaches to the formation of favour-
able conditions for achieving a balanced development of a holistic innovative system of health care institutions. 
Emphasis is placed on the fact that the current managerial approaches to innovations do not allow overcoming 
innovative passivity and fully implementing and using innovations of various types. The use of information and 
communication technologies in health care institutions of the countries of the world is considered. One of the 
main points of the "anticipatory market initiative" of the EU regarding electronic medicine is: determination of 
the volume of products and services of the electronic medicine market; recommendations for a new approach to 
policy coordination based on improving the balance between supply and demand both between EU member states 
and within these countries in specific target areas of e-medicine; elements of evaluation by external stakeholders. 
It is noted that in the OECD countries considerable attention is paid to the mechanism of evaluation of innovative 
medical technologies. The development of the health care system of the OECD countries is characterized by a 
shift in priority from saving costs for the provision of medical services to the implementation and use of the most 
effective methods of resource allocation. One of the methods of solving this task is the creation of restrictive 
lists of medical services, drugs and products, the costs of which are reimbursed from the health care budgets of 
different levels. The leading element of the assessment is the clinical and economic analysis. This assessment in-
volves the selection of optimal technologies and products that provide the maximum benefit for the health of the 
population at a given level of costs. The key directions for the further development of the innovation management 
system in domestic health care institutions have been identified, including: the total transition of the entire field of 
health care and infrastructural organizations of the medical services market to electronic document management 
with legal confirmation of its priority in the collection, processing, storage and transmission of data of a medical 
nature; creation, promotion and development of electronic services and medical services; increasing the digital 
literacy of medical personnel, followed by the provision of the necessary equipment; reduction of the number of 
personal visits of patients in medical institutions for the implementation of simple, typical and repetitive actions, 
and others.

Key words: innovation management, health care facilities, innovations, electronic medical services, public 
administration.
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Постановка проблеми. Інноваційний розвиток 
закладів охорони здоров’я є у стратегічному плані 
найважливішим напрямком соціально-економічного 
розвитку суспільства. Це пов’язано з тим, що стан еко-
номіки країни залежить від якісного рівня її продуктив-
них сил, головною складовою яких є люди, які потре-
бують отримання високоякісних медичних послуг. 
Розв’язання завдань управління нововведеннями в 
організації ґрунтується не лише на використанні техно-
логічних розробок, а й на основі інноваційних підходів 
в управлінні. Існуючі на сьогодні управлінські підходи 
до нововведень не дозволяють подолати інноваційну 
пасивність і повноцінно впроваджувати та використо-
вувати нововведення різних типів, що сприяють досяг-
ненню сталого зростання та підвищенню ефективності 
діяльності підприємств різних галузей.

Незважаючи на реформи, що проводяться державою, 
система охорони здоров’я стикається з серйозними про-
блемами управління нововведеннями. При середньому 
рівні активності в освоєнні нових видів послуг частка 
організацій, що займаються власне інноваційною діяль-
ністю є вкрай незначною, а доцільність такої діяльності 
для керівників організацій має неоднозначне значення. 
Існуючі протиріччя у механізмах управління, фінансу-
вання, медичного страхування та характер економічних 
зв’язків лікувальних закладів не сприяють підвищенню 
їхньої інноваційної активності. Однак для адекватної 
адаптації нашої країни до ринкових умов, що постійно 
змінюються, необхідне застосування управлінських під-
ходів до формування сприятливих умов у досягненні 
збалансованого розвитку цілісної інноваційної системи 
закладів охорони здоров’я.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дженням теоретичних та практичних аспектів управ-
ління закладами охорони здоров’я займаються такі 
вчені, як: Колісніченко Н. [1], Логвиненко Б. [2], Сазо-
нець О. [3], Семчук І. [4], Тінгішева А. [5] та інші. Вод-
ночас недостатньо розкрито особливості управління 
нововведеннями в сфері охорони здоров’я, відсутні 
показники оцінки ефективності такого управління, а 
також чіткі організаційні механізми управління роз-
робкою та реалізацією нововведень. Вищезазначені 
питання набувають особливої актуальності в умовах 
діджиталізації економіки й потребують подальшого 
поглибленого вивчення.

Постановка завдання дослідження. Мета 
статті – висвітлити зарубіжний досвід управління ново-
введеннями в сфері охорони здоров’я та запропонувати 
напрями удосконалення системи управління нововве-
деннями у вітчизняних закладах охорони здоров’я.

Виклад основного матеріалу дослідження. Специ-
фіка управління нововведеннями в організації охорони 
здоров’я обумовлена насамперед тим, що це особлива 
сфера, яка суттєво відрізняється від інших видів діяль-
ності. Заклади медичної сфери мають особливі характе-
ристики, які потребують модифікації загальних принци-
пів управління чи зміни акцентів. По-перше, результатом 
діяльності медичного закладу є послуга, що визначає 
характер взаємодії зі споживачами – прямий контакт та 
залучення його до надання послуги. По-друге, медичні 
послуги відносяться до соціальних послуг.

Визначаючи сутність та зміст управління нововве-
деннями в організації охорони здоров’я, Колісніченко 
Н.М. [1] виділяє такі його структурні елементи: зміст 

управління, мета, завдання, об’єкт, рівні управління, 
функції та методи управління.

Під управлінням нововведеннями часто розуміють 
управління науковою, науково-технічною, виробничою 
діяльністю та інтелектуальним потенціалом персоналу 
компанії з метою вдосконалення способів, організації 
та культури його виробництва і на основі цього задово-
лення потреб ринку в конкурентоспроможних товарах і 
послугах. На наш погляд, управління нововведеннями – 
це сукупність послідовних дій всіх суб’єктів інноваційної 
системи, які узгоджені між собою на всіх рівнях управ-
ління (планування, організація, мотивація, контроль, 
регулювання) і прагнуть до досягнення сталого розвитку 
економіки на даному етапі за допомогою нововведень. 

Всі нововведення у сфері охорони здоров’я можна 
розділити на дві групи [4]: 

– інновації, що застосовуються безпосередньо в 
сфері охорони здоров’я. До цієї групи входять нові 
діагностичні та лікувальні технології, впровадження 
результатів експериментів, спрямованих безпосередньо 
на лікування і профілактику стану здоров’я пацієнта;

– інновації, що застосовуються в сфері управління 
охороною здоров’я. Дані інновації спрямовані на 
поліпшення системи управління охороною здоров’я, 
включаючи взаємини «лікар-пацієнт», «лікар-медич-
ний заклад», «пацієнт-медичний заклад», «медичний 
заклад – держава».

Досвід світових компаній свідчить про широке вико-
ристання системи управління нововведеннями в сфері 
охорони здоров’я. В Україні управління нововведеннями 
в сфері охорони здоров’я знаходиться у стадії станов-
лення, тому доцільно розглянути процеси нововведень, 
що відбуваються в медичних організаціях зарубіжних 
країн на тлі реформування систем охорони здоров’я. 

Суттєве значення у реалізації інноваційних рішень у 
державному управлінні у сфері охорони здоров’я мають 
технології, пов’язані із застосуванням медичних інфор-
маційних систем. Європейський ринок електронних 
медичних послуг включає у себе чотири сфери, у тому 
числі інформаційно-комунікаційну інфраструктуру 
організацій, що належать до системи охорони здоров’я:

1) клінічні інформаційні системи: а) спеціалізовані 
засоби для медичних фахівців у медичних установах 
(радіологічні інформаційні системи, медична візуалі-
зація, комп’ютерна діагностика); б) засоби для першої 
допомоги (наприклад, системи аптечної інформації);

2) телемедицина, персоналізовані системи і служби 
медичних послуг;

3) інтегровані регіональні/національні інформа-
ційні мережі медичних послуг та розподілені системи 
електронного обліку стану надання медичних послуг, а 
також пов’язані послуги, такі як електронні рецепти та 
електронні довідки;

4) вторинне використання неклінічних систем, яке 
передбачає: а) системи для медичної освіти та пропа-
ганди охорони здоров’я для пацієнтів/громадян (пор-
тали здоров’я або електронні служби медичної інформа-
ції); б) спеціалізовані системи для дослідників зі збору 
та аналізу даних про стан охорони здоров’я, такі як біо-
статистичні програми з інфекційних захворювань, роз-
робка ліків та аналізу результатів; в) системи підтримки, 
такі як управління ланцюгами поставок, системи плану-
вання, системи виставлення рахунків та системи управ-
ління, що підтримують клінічні процеси.



49

Випуск 3 (73) 2023

Одним з головних пунктів «ініціативи випереджаю-
чого ринку» ЄС щодо електронної медицини є: визна-
чення обсягу продукції та послуг ринку електронної 
медицини; рекомендації щодо нового підходу до коор-
динації політики, заснованого на поліпшенні балансу 
між пропозицією і попитом як між країнами-членами 
ЄС, так і всередині цих країн у конкретних цільових 
сферах електронної медицини, а саме у системах теле-
медицини та особистого здоров’я; елементи оцінки 
зовнішніми зацікавленими сторонами.

У країнах ОЕСР значна увага приділяється меха-
нізму оцінки інноваційних медичних технологій. Роз-
виток системи охорони здоров’я країн ОЕСР характе-
ризується зміщенням пріоритету від економії витрат 
на надання медичних послуг до впровадження та 
використання найбільш ефективних методів розподілу 
ресурсів. Одним з методів вирішення цього завдання 
є створення обмежувальних списків медичних послуг, 
препаратів і виробів, витрати на які відшкодовуються 
з бюджетів охорони здоров’я різних рівнів. Виклю-
чення або включення у ці списки відбувається на під-
ставі відповідної оцінки медичних технологій – Health 
Teсhnology Assessment. Провідним елементом оцінки 
виступає клініко-економічний аналіз. Він полягає у 
порівнянні безпеки та клінічної ефективності нових 
ліків або виробів і вже включених у списки аналогів, 
а також оцінку можливості використання інновацій-
ної технології в умовах реальної практики та існую-
чих обсягів фінансування. Іншими словами, зазначена 
оцінка передбачає вибір оптимальних технологій і 
продуктів, що забезпечують отримання максимальної 
користі для здоров’я населення при заданому рівні 
витрат. Таким чином, оцінка медичних технологій 
покликана сприяти раціональному прийняттю рішень 
про види послуг, які система охорони здоров’я повинна 
надавати населенню, і про способи їх надання. 

 В області розвитку інноваційних цифрових тех-
нологій у медицині особливу значимість має вдоско-
налення системи електронних медичних записів/карт. 
Вона дає можливість формувати комплексну картину 
здоров’я пацієнта, ґрунтуючись на історії його захво-
рювань і загальної клінічної тенденції. Більшість країн 
ОЕСР активно впроваджує електронні медичні карти, 
які є інформаційним ресурсом, що дозволяє оперувати 
особистими даними пацієнтів, а також обмінюватися 
даними з іншими медичними установами для скла-
дання, обліку та зберігання медичної інформації. За 
оцінками ОЕСР, країнами з найбільшим потенціалом 
з точки зору технічної, професійної та управлінської 
бази в плані оперування медичною інформацією та її 
використання для досліджень є: Канада, Данія, Фін-
ляндія, Нова Зеландія, Сінгапур, Швеція, Велика Бри-
танія і США. Разом з тим, тільки п’ять країн налаго-
дили у себе обмін інформацією на міжрегіональному 
і міжінституційному рівнях (Австрія, Канада, Іспанія, 
Швеція і Швейцарія). При цьому виникає питання про 
те, яку інформацію, що зберігається в електронних 
записах, можна використовувати у наукових і статис-
тичних цілях, а також яким чином і в якому обсязі. 
Кожна держава ОЕСР на сьогодні визначає самостійно 
такі параметри відповідно до власного законодавства. 

У більшості країн ОЕСР створена національна сис-
тема пошуку нових і перспективних медичних техно-
логій, які, поки що, недоступні на ринку. Зокрема, на 

державному рівні з цією метою створені відповідні 
структури в Австралії, Новій Зеландії, Австрії, Італії, 
Південній Кореї, Іспанії та Великій Британії. Існу-
ють також подібні міжнародні регіональні механізми. 
Зазначені системи «раннього попередження» у своїй 
роботі використовують різні методи і керуються різ-
ними пріоритетами. Так, серед основних завдань поді-
бної оціночно-аналітичної діяльності виділяються: очі-
кувана користь для пацієнтів, регулятивні особливості, 
ціноутворення і закупівлі, правові та етичні нюанси 
і т.д. Такі дослідження охоплюють горизонт від 5 до 
30 років і дозволяють планувати відбір нових техно-
логій і їх впровадження у систему охорони здоров’я. 
Замовником може виступати як держава у цілому, так і 
її окремі органи та інститути, а також бізнес [5].

Поняття «цифрова медицина» пов’язане з фор-
муванням, зберіганням і обробкою великих масивів 
даних у сфері охорони здоров’я. За останні 20 років у 
розвинених країнах стався вибуховий стрибок у вико-
ристанні цифрових технологій і зборі даних. Однак, 
на думку дослідників, система охорони здоров’я, поки 
що, недостатньо ефективно користується надбаннями 
цифрової революції і наявними масивами медичних 
даних. Для повноцінного функціонування інформа-
ційної системи в сфері охорони здоров’я слід створити 
механізм, який би «пов’язав» один з одним відомості з 
різних баз даних, в тому числі на міждержавному рівні. 
Наразі ж у 22 країнах-членах ОЕСР такого повноцін-
ного взаємозв’язку між секторами інформації не існує.

 Застосування у медицині комп’ютерів та інформа-
ційних технологій дозволило, з одного боку, вирішити 
задачу автоматизації обробки постійно наростаючих 
обсягів медичної інформації, з іншого – зробило ці 
процеси вразливими по відношенню до «недружніх 
впливів», поставивши з особливою гостротою про-
блему інформаційного захисту.

Сама модель охорони здоров’я розвинених країн 
еволюціонує у бік підходу Р4: прогнозування, персона-
лізація, профілактика, залучення пацієнтів і суспільства 
у процес контролю над станом сфери охорони здоров’я.

Для підтримки і розвитку галузі охорони здоров’я 
найбільш розвинені країни, такі як США та держави 
Західної Європи, постійно збільшують виділення 
коштів на розвиток сучасних інноваційних медичних 
технологій. Це пояснюється тим, що у середньостроко-
вій перспективі (близько 10 років) розвиток проривних 
інноваційних технологій у даній сфері дозволить отри-
мати значну економію у витратах державних коштів, що 
направляються у систему охорони здоров’я за допомо-
гою поширення інфраструктури послуг ранньої діагнос-
тики, ефективного прогнозування потенційної можли-
вості розвитку певних видів захворювань і, як наслідок, 
можливості ранньої профілактики, що відчутно менш 
вартісно, ніж лікування захворювань на пізній стадії.

Ключові тенденції, які можуть мати значний вплив 
на майбутню форму охорони здоровʼя, включають: пер-
соналізовану медицину, коли медичне обслуговування 
адаптується до конкретних пацієнтів, і розвиток спе-
ціалізованих мобільних додатків, число яких щорічно 
зростає в геометричній прогресії; розмивання відмін-
ності між поняттями «препарат» і «обладнання», що 
обумовлено, у тому числі, розвитком нанотехнологій і 
цифрової медицини; використання пристроїв і сенсо-
рів, які можуть передавати дані про пацієнта у режимі 
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реального часу; технологія 3D-друку для створення спе-
ціальних пристроїв, що здійснюється вже зараз, а також 
для біодруку тканин і органів, що, ймовірно, стане мож-
ливим вже в майбутньому. Всі ці перспективні напрямки 
заслуговують підтримки і стимулювання [3; 4]. 

Разом з тим, необхідна і регулятивна база для здій-
снення нагляду і контролю з боку держави. Поряд з 
розвитком і використанням на практиці нових техноло-
гій і розробок постає питання про можливість їх широ-
кого застосування і доступності для населення. Так, 
через надмірно високу вартість інноваційні медичні 
препарати і послуги будуть програвати конкуренцію на 
ринку їх більш дешевим традиційним аналогам.

Таким чином, аналіз зарубіжного досвіду підтвер-
джує той факт, що завдяки широкому впровадженню 
нововведень у медицині ця сфера людської діяльності і 
знань істотно еволюціонувала за останні кілька десят-
ків років, що, безумовно, позитивним чином відо-
бразилося на розвитку національних систем охорони 
здоров’я. Разом з тим, все більш актуальним стає 
питання вартості використання інноваційних медич-
них технологій та їх доступності для населення. На 
перший план виходять питання застосування комплек-
сного підходу для оцінки можливих ризиків і фінансо-
вої доцільності, пов’язаних з практичним використан-
ням таких технологій. 

Виявлені в ході дослідження проблемні аспекти 
управління нововведеннями у закладі охорони 
здоров’я визначають організаційно-економічні заходи 
щодо удосконалення системи управління нововведен-
нями у закладі охорони здоров’я. Безумовно, конкретні 
інструменти і напрямки системи управління нововве-
деннями у закладі охорони здоров’я будуть залежати 
від учасників системи охорони здоров’я, які беруть 
участь в цьому процесі. 

Узагальнення накопиченого досвіду цифрової 
трансформації сфери охорони здоров’я, а також пер-
спективи її прискорення в умовах пандемії COVID-19  
дозволяють виділити такі ключові напрями подаль-
шого розвитку системи управління нововведеннями у 
вітчизняних закладах охорони здоров’я [2]:

– тотальний перехід всієї сфери охорони здоров’я і 
інфраструктурних організацій ринку медичних послуг 
на електронний документообіг з юридичним закрі-

пленням його пріоритетності у зборі, обробці, збері-
ганні і передачі даних медичного характеру;

– створення, просування та розвиток електро-
нних послуг та сервісів медичного обслуговування, у 
тому числі що забезпечують доступність медичних та 
супутніх послуг у системах віддаленого доступу (боти, 
телемедицина, цифрові платформи);

– підвищення цифрової грамотності медичного пер-
соналу з наступним забезпеченням необхідним облад-
нанням, в том числі високотехнологічним, а також 
засобами електронного цифрового підпису;

– скорочення числа особистого звернення пацієнтів 
до лікувальних установ для здійснення простих, типо-
вих та повторюваних дій, автоматизація яких суттєво 
спростить процес медичного обслуговування: запис до 
лікаря, отримання довідки, виписки з медичної карти, 
направлення на консультацію до спеціалістів вузького 
профілю та/або для отримання високотехнологічної 
медичної допомоги, виписка рецептурних препаратів, 
життєво необхідних ліків або безкоштовних рецептів 
для пільгових категорій населення;

– формування індивідуальних медичних профілів 
пацієнтів з накопиченням результатів всіх досліджень, 
результативності застосовуваних схем лікування та 
препаратів, перш за все, такий профіль дозволить здій-
снювати дистанційне спостереження за пацієнтами з 
хронічними захворюваннями та забезпечить постій-
ний лікарський контроль без необхідності здійснювати 
особисті візити до медичних закладів.

Висновки. Таким чином, реалізація механізму сис-
теми управління нововведеннями у закладі охорони 
здоров’я повинна базуватися на усунення об’єктивних 
перешкод і формуванні інноваційної зрілості та потен-
ціалу підвищення якості медичного обслуговування. 
Сучасна система управління системою охорони здоров’я 
вимагає широкого використання електронних техноло-
гій. Суттєве значення у реалізації інноваційних рішень у 
державному управлінні у сфері охорони здоров’я мають 
технології, пов’язані із застосуванням медичних інфор-
маційних систем. Саме на створенні і розвитку інформа-
ційно-комунікаційної інфраструктури, кадрового потен-
ціалу та адаптації нормативно-правового регулювання 
охорони здоров’я заснований підготовчий етап цифро-
вої трансформації організації сфери охорони здоров’я. 
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КОМУНІКАЦІЙНИЙ МЕНЕДЖМЕНТ В СИСТЕМІ  
УПРАВЛІННЯ БІЗНЕСОМ: РЕАЛІЇ ВОЄННОГО ЧАСУ

Материнська О.А. Комунікаційний менеджмент в системі управління бізнесом: реалії воєнного 
часу. Стаття присвячена дослідженню особливостей та викликів комунікаційного менеджменту в системі 
управління бізнесом в умовах воєнного стану. Проаналізовано теоретичні підходи, практичні приклади та 
результати емпіричного дослідження, проведеного за допомогою опитування та інтерв’ю з представниками 
підприємств різних галузей, які працюють в зонах воєнного конфлікту. Стаття має на меті розширити на-
укові знання про комунікаційний менеджмент в екстремальних ситуаціях, а також надати рекомендації щодо 
його ефективної організації та адаптації. Стаття може бути корисною для менеджерів та підприємцям, яким 
доводиться протистояти наслідкам воєнного стану. Наголошено, що у сучасному світі, де інформація поши-
рюється з неймовірною швидкістю і зміни відбуваються несамовито, ефективний комунікаційний менедж-
мент стає ключовим елементом успішного управління бізнесом. Вказано, що комунікаційний менеджмент –  
це системний підхід до планування, виконання та контролю комунікаційних процесів на підприємстві, 
спрямований на досягнення поставлених цілей та задач. Зазначається, що управління бізнесом не обмеж-
ується лише фінансами та стратегічним плануванням. Зроблено висновки, що ефективний комунікаційний 
менеджмент дозволяє підприємствам забезпечити взаєморозуміння та співпрацю всередині організації і на 
зовнішньому ринку.

Ключові слова: комунікаційний менеджмент, комунікації, управління, комунікаційне середовище,  
підприємство, взаємовідносини.

Materinska Olha. Communication management in the business administration system: wartime realities. 
The article is devoted to the study of the features and challenges of communication management in the business man-
agement system under martial law. Theoretical approaches, practical examples, and the results of an empirical study 
conducted using surveys and interviews with representatives of enterprises of various industries operating in military 
conflict zones are analyzed. The article aims to expand scientific knowledge about communication management in 
extreme situations, as well as to provide recommendations for its effective organization and adaptation. The article 
may be useful for managers and entrepreneurs who have to face the consequences of martial law. It was emphasized 
that in today's world, where information spreads at an incredible speed and changes occur at a rapid pace, effective 
communication management becomes a key element of successful business management. It is indicated that commu-
nication management is a systematic approach to the planning, execution and control of communication processes at 
the enterprise, aimed at achieving the set goals and objectives. It is indicated that communication management is an 
important component of successful business management, as it affects the formation of the image, reputation, competi-
tiveness and stability of the enterprise. It is emphasized that wartime requires a high level of flexibility and adaptability 
in management processes. It was found that in the conditions of martial law, communication management acquires 
special importance, as it requires adaptation to the changing environment, preservation of the reputation and loyalty of 
customers, employees and partners, ensuring the efficiency and security of business processes, preventing and over-
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coming crisis situations. The role of communications is growing in the global world and determines the development 
strategies of organizations. Communication is the most important element of the knowledge management system and 
the connecting link in the structure of the enterprise. It is noted that business management is not limited to finance and 
strategic planning. It was concluded that effective communication management allows enterprises to ensure mutual 
understanding and cooperation within the organization and on the external market.

Key words: communication management, communications, management, communication environment, 
enterprise, relationships.

Постановка проблеми. Комунікаційний менедж-
мент є важливою складовою успішного управління 
бізнесом, оскільки впливає на формування іміджу, 
репутації, конкурентоспроможності та стабільності 
підприємства. В умовах воєнного стану комуніка-
ційний менеджмент зазнає значних змін та викликів, 
пов’язаних з непередбачуваністю ситуації, загрозою 
безпеці, обмеженням ресурсів, психологічним тиском, 
конфліктами інтересів тощо. Таким чином, необхідно 
дослідити, як комунікаційний менеджмент адаптується 
до реалій воєнного часу, як він впливає на ефективність 
та виживання бізнесу, як він сприяє соціальній відпо-
відальності та миротворчості.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Осо-
бливості комунікаційного процесу описані у працях 
багатьох провідних науковців, політиків, соціологів, 
практиків виробничої діяльності. Значну кількість 
праць присвячено розкриттю питанню управління 
комунікаційними процесами та наданню важливості 
місця комунікацій у системі управління підприєм-
ством. Багато вітчизняних вчених досліджували осо-
бливості та виклики комунікаційного менеджменту в 
системі управління бізнесом, зокрема: Антоненко Е.В., 
Горбань Ю.І., Гудзь О.Є., Жигалевич Ж.М., Обло-
вацька Н.П., Крисько Ж.Л., Скишляк O.A., Орел В.М., 
Стахурська С.А., Туріянська М.М., Філіпов В.К., 
Шпак Н.О., Гончарук І.В., Томашук І.В. та ін. Проте, 
дослідження комунікаційного менеджменту в системі 
управління бізнесом в умовах воєнного стану потребу-
ють більш ґрунтовного вивчення.

Постановка завдання дослідження. Мета 
статті – дослідити особливості та виклики комуніка-
ційного менеджменту в системі управління бізнесом 
в умовах воєнного стану, а також запропонувати реко-
мендації щодо його ефективної організації та адаптації. 

Виклад основного матеріалу дослідження. В умо-
вах воєнного часу, комунікаційний менеджмент стає 
ключовим елементом успішного управління бізнесом. 
Важливо зрозуміти, як впливають воєнні дії на кому-
нікаційну стратегію підприємства та як можна адапту-
вати власні комунікаційні практики, щоб забезпечити 
стабільність та продуктивність бізнесу. 

Воєнний час вимагає високого рівня гнучкості та 
адаптивності в управлінських процесах. Комунікацій-
ний менеджмент повинен бути спрямований на під-
тримку моралі персоналу, забезпечення ефективного 
обміну інформацією та побудову довгострокових вза-
ємовигідних взаємин з клієнтами та партнерами.

Комунікаційний менеджмент в системі управління 
бізнесом: реалії воєнного часу – це тема, яка стосу-
ється сучасних проблем та викликів, з якими зіштов-
хуються підприємці та менеджери в умовах воєнного 
конфлікту. Комунікаційний менеджмент – це процес 
планування, організації, реалізації та контролю кому-

нікаційних дій та зв’язків між суб’єктами бізнесу та 
їхніми стейкхолдерами [2]. Він включає такі напрями, 
як паблік рилейшнз, маркетингова комунікація, корпо-
ративна комунікація, внутрішня комунікація, кризова 
комунікація тощо [1]. На рис. 1 наведена класифікація 
комунікацій за її видами у розрізі процесу управління.

В умовах воєнного стану комунікаційний менедж-
мент набуває особливого значення, оскільки вимагає 
адаптації до змінюваного середовища, збереження репу-
тації та лояльності клієнтів, співробітників та партнерів, 
забезпечення ефективності та безпеки бізнес-процесів, 
попередження та подолання кризових ситуацій. Для 
цього необхідно мати чітку стратегію комунікаційного 
менеджменту, яка враховує специфіку браншу, ринку, 
аудиторії та ситуації. Також необхідно використову-
вати сучасні інструменти та канали комунікації, такі як 
соцмережи, мобільні додатки, онлайн-платформи тощо. 

Роль комунікацій зростає у глобальному світі та 
визначає стратегії розвитку організацій. Головне призна-
чення сучасних комунікацій – не просто обмін інформа-
цією або доведення її до різних стейкхолдерів, а забезпе-
чення їх більшого залучення до нових бізнес-процесів, 
зміна засобів і каналів їх взаємодії, підвищення довіри 
між ними, зміцнення конкурентоспроможності бізнесу 
за рахунок нових факторів, тобто, зміна смислового 
навантаження комунікаційного процесу. 

На рис. 2 наведено пріоритетні чинники конкурен-
тоспроможності підприємств в умовах війни.

В основі комунікаційних процесів та прийняття 
управлінських рішень лежить інформація. Від того 
наскільки якісно здійснена комунікація, залежать: 
досяжність цілей, ефективність організації, виконання 
функцій менеджменту, якість та гнучкість прийняття 
управлінських рішень, швидкість адаптації організації 
до змін внутрішнього та зовнішнього середовища тощо.

Ч. Бернард у своїх працях визначив три функції 
керівництва: 

1. Забезпечення системи комунікацій;
2. Розвиток необхідних персональних зусиль; 
3. Формулювання та уточнення цілі [4].
Комунікації – це доволі складний процес, що скла-

дається з взаємозалежних кроків. Кожен з цих кроків 
потрібен для того, щоб зробити наші думки зрозумі-
лими співрозмовнику. Кожен крок – це пункт, у якому, 
якщо ми не будемо думати, що робимо, – зміст може 
бути втрачено. Мета кожного керівника – зробити про-
цес комунікації якнайбільш ефективнішим і не втра-
тити при цьому змісту [5].

У сучасній Україні інноваційні комунікації активно 
функціонують у різних сферах бізнесу, водночас на 
державному рівні цьому питанню наразі не приділя-
ється достатньо уваги, незважаючи на проголошення 
курсу на модернізацію економіки. У сучасних еконо-
мічних умовах фінансово-економічної нестабільності, 
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ВИДИ КОМУНІКАЦІЙ

Поточні

Екстрені

За часовим 
горизонтом

За 
типологією 
комунікацій

Вербальна (усна 
комунікація)

Невербальні 
(писемні комунікації)

Зовнішні

Внутрішні

За 
відношенням 

до меж 
підприємства

За ступенем 
формалізації

Формальні 
(документна 
комунікація)

Неформальні 
(електрона 

комунікація)

Міжособистісні

Групові

За 
характером 
взаємодії

За типом 
звʼязку

Людина – машина –
людина

Людина – людина

Вертикальні За ієрархією Діагональні

Горизонтальні

Рис. 1. Класифікація комунікацій за її видами у розрізі процесу управління
Джерело: сформовано за результатами дослідження

Пріоритетні чинники конкурентоспроможності 
підприємств в умовах війни

• Наявність/відсутність 
бойових дій в регіоні

• Наявність/відсутність 
руйнування підприємства

• Наявність повної 
чисельності персоналу

• Руйнування логістики • Відсутність 
прогнозування

Рис. 2. Пріоритетні чинники конкурентоспроможності підприємств в умовах війни
Джерело: сформовано за результатами дослідження

сировинної залежності економіки та технічного недо-
розвинення впровадження та використання інформа-
ційно-комунікаційних технологій, підтримка інновацій 
на всіх рівнях є найбільш перспективним виходом із 
ситуації та дозволить відкрити нові можливості для 
розвитку національної економічної системи в цілому.

У системі управління бізнесом комунікаційний 
менеджмент виконує такі функції [6]: 

– забезпечення інформаційної взаємодії між учас-
никами проєкту, стейкхолдерами та клієнтами; 

– формування сприятливого іміджу підприємства 
та його продуктів;

– популяризація інноваційних ідей та їх комерціа-
лізація; 

– запобігання та усунення конфліктних ситуацій; 
– покращення ефективності та якості роботи.
У реаліях воєнного часу комунікаційний менедж-

мент стикається з такими викликами: 
– нестабільність політичної та економічної ситуації; 
– обмеження доступу до ресурсів та інформації; 
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– загрози безпеки та цивільних прав; 
– зростання соціальної напруги та недовіри; 
– адаптація до змінених умов ринку та потреб спо-

живачів.
Для успішного комунікаційного менеджменту в 

системі управління бізнесом у воєнний час необхідно: 
– розробляти гнучкі та адаптивні стратегії комунікації; 
– використовувати сучасні технології та канали 

зв’язку; 
– залучати експертних консультантів та партнерські 

організації;
– прагнути до довгострокових взаємовигідних від-

носин з клієнтами та стейкхолдерами; 
– дотримуватися принципів етики, прозоростi та 

соцiальної вiдповiдальностi.
Комунікаційний менеджмент є важливою частиною 

системи управління бізнесом. Він включає в себе прин-
ципи та методи гармонізації відносин і зв’язків усеред-
ині системи суб’єкта управління, а також встановлення 
та оптимізацію зовнішніх зв’язків організації відпо-
відно до її прагматичних цілей [7].

Комунікація є найважливішим елементом системи 
управління знаннями та єднальною ланкою в структурі 
підприємства. Це означає, що ефективне управління кому-
нікаціями може значно покращити ефективність бізнесу.

Ось декілька ключових аспектів комунікаційного 
менеджменту в системі управління бізнесом (табл. 1).

Всі ці аспекти важливі для успішного управління 
бізнесом і можуть значно покращити його ефектив-
ність та продуктивність.

У сучасному бізнес-середовищі комунікації відіграють 
досить важливу роль, оскільки одним із найбільш цінних 
ресурсів на підприємстві виступає інформація, а комуніка-
ції – це не що інше, як процеси обміну такою інформацією 
між всіма учасниками такого процесу. Від того, наскільки 
швидко і точно можна передавати інформацію між співро-
бітниками, клієнтами і діловими партнерами, вирішаль-
ним чином залежить успіх і самого підприємства в цілому.

Розкриваючи роль комунікаційного менеджменту 
як важливого чинника в ефективному управлінні під-
приємством варто зазначити подвійну природу кому-
нікаційного менеджменту [8]. З одного боку, комуні-
каційний менеджмент є складовою теорії управління 
економічними системами. У даному контексті, він 
вивчає взаємодію в часі і в просторі елементів які ефек-
тивно використовують усі види капіталу економічних 
систем, а також пізнає закономірності обміну інфор-

мацією, знаннями в процесі формування та розвитку 
економічної системи. З другого боку, комунікаційний 
менеджмент розглядається як самостійна професійна 
діяльність виробника, посередника та споживача 
(суб’єктів та об’єктів економічної системи) по реалі-
зації комунікаційної стратегії, сформованої відповідно 
до мотивів, інтересів і конкретних цілей кожного [8].

У сфері управління підприємствами знаходять своє 
застосування такі послуги галузі інформаційно-комуніка-
ційних технологій, як ІТ-аутсорсинг, розробка програм-
ного забезпечення (ПЗ), системи інтеграції. Водночас, 
тенденції науково-технічних розробок, а також новий етап 
економічних перетворень в Україні вимагають від вітчиз-
няного бізнесу ефективного функціонування та розвитку, 
серед основних завдань якого – формування ефективної 
системи управління на підприємстві на основі запрова-
дження інформаційно-комунікаційних технологій.

Запровадження інформаційно-комунікаційних техно-
логій в управлінні підприємством забезпечить приско-
рення обробки інформації, скорочення управлінського 
персоналу. Крім того, забезпечення якісною інформацією 
керівництва, дозволяє своєчасно та якісно здійснювати 
діагностику господарської діяльності, підвищувати швид-
кість прийняття ефективних управлінських рішень [3].

Управління комунікаціями є важливою складовою 
управління бізнесом. Ефективна комунікація може покра-
щити робочу продуктивність, збільшити ефективність та 
підвищити віддачу підприємства. Комунікація – це про-
цес обміну інформацією, і вона грає вирішальну роль у 
бізнес-середовищі. У менеджерів є два типи комунікації: 
вертикальна і горизонтальна. Менеджери повинні бути 
здатні чітко ілюструвати інформаційну політику, проце-
дури та інструкції своїм працівникам, демонструючи вер-
тикальну комунікацію. З іншого боку, вони також повинні 
бути здатні слухати своїх працівників та передавати їхні 
потреби тим, хто вище по ієрархії, щоб ініціювати необ-
хідні зміни. Комунікація важлива для передачі чітких 
повідомлень, ідей та напрямків. Без належної стратегії 
комунікації важко підтримувати ефективну внутрігоспо-
дарську комунікацію. Під час воєнних часів підприємства 
мають застосовувати спокійний та виважений тон комуні-
кації, розуміючи, що всі стикаються зі складними обста-
винами, та ставитися до ситуації з емпатією і розумінням. 
Стратегічна комунікація має вирішальне значення в часи 
війни, і наратив може бути ефективним інструментом для 
контролю над ним. Окремі відділи корпоративної комуні-
кації можуть відігравати важливу роль у керуванні кому-

Таблиця 1
Основні аспекти комунікаційного менеджменту

Перелік Характеристика

Внутрішня комунікація – Ефективна внутрішня комунікація допомагає забезпечити для усіх членів команди 
зрозумілість цілей та стратегії підприємства.

Зовнiшня комунiкацiя
– Зовнiшня комунiкацiя охоплює взаємовiдносини з клiєнтами, партнерами та iншими 
стейкхолдерами. Ефективна зовнiшня комунiкацiя може покращити репутацiю 
підприємства, збiльшити лояльність клiєнтiв та покращити бiзнес-результати. 

Кризовий комунiкацiйний 
менеджмент

– У час криз, таких як фiнансовi або надзвичайний стан, ефективний комунiкацiйний 
менеджмент може допомогти кпідприємству швидко реагуватии на проблеми, 
мiнiмiзуючи потенцiйний негативний вплив на бiзнес.

Стратегічний 
комунiкацiйний 
менеджмент

– Це процес планування, розробки та реалiзації стратегiї комунiкації, якi пiдтримують 
цiлi та стратегiї бiзнесу. Це може включати в себе розробку бренду, маркетингових 
комунiкацiй, PR-стратегiї та iн. 

Джерело: сформовано за результатами дослідження
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нікацією під час війни, надаючи відділу з комунікацій від-
ведену команду для обробки комунікацій і забезпечення її 
послідовністю та ефективністю [10].

Ефективне управління комунікаціями допомагає 
підприємствам взаємодіяти з цільовими аудиторіями, 
включаючи споживачів, постачальників, медіа-групи 
та співробітників. Основні види комунікацій на під-
приємстві наведено на рис. 3.

Управління комунікаціями тісно повʼязане з марке-
тингом і може допомогти підприємствам створювати спе-
цифічні повідомлення для конкретних аудиторій. Існують 
кілька методів управління комунікаціями, які бізнес може 
використовувати для досягнення успішних результатів, 
такі як розсилки, навчальні посібники та онлайн інстру-
менти. Управління комунікаціями може бути двох видів: 
корпоративна система управління комунікаціями та інте-
грована система управління комунікаціями [9]. Вибір 
системи управління комунікаціями залежить від цілей і 
завдань бізнесу. Ефективна комунікація є ключовою для 
успіху будь-якої організації, і керівники повинні бути в 
змозі отримувати та передавати точну та важливу інфор-
мацію для подальшого використання. 

У період воєнного часу комунікаційний менеджмент 
стає критично важливою складовою системи управління 
бізнесом, оскільки велика кількість різних факторів, 
таких як кризи, небезпека для персоналу та інфраструк-
тури, може серйозно вплинути на нормальну діяльність 
організації. Пропонуємо окремі шляхи удосконалення 
комунікаційного менеджменту в системі управління біз-
несом під час воєнного часу, зокрема: 

– розробка кризового плану комунікацій, де орга-
нізація повинна мати готовий план дій для керування 
комунікаціями під час кризових ситуацій. В цьому плані 
слід визначити процедури для повідомлення стейкхол-
дерів, включаючи працівників, клієнтів, інвесторів та 
громадськість. Важливо мати декілька альтернативних 
засобів звʼязку для забезпечення надійності комуніка-
цій під час відключень чи атак на інфраструктуру; 

– постійно проводити тренінг персоналу, тобто пер-
сонал повинен бути навчений, як ефективно комуніку-

вати в ситуаціях воєнного часу, включаючи викорис-
тання захищених засобів звʼязку та засобів безпеки; 

– організація може створити спеціалізований центр 
для моніторингу новин, інформації з соціальних медіа 
та інших джерел, щоб швидко реагувати на події та 
інформацію, що може вплинути на неї; 

– дбати про безпеку конфіденційної інформації і 
захист від кібератак є надзвичайно важливим в період 
воєнного часу. Комунікаційні системи повинні бути 
добре захищеними;

– бізнес має підтримувати ефективну співпрацю 
з владними органами та військовими службами для 
обміну інформацією та отримання захисту. Важливо 
будувати відносини зі стейкхолдерами на основі від-
критості, чесності та надійності, щоб зберегти довіру 
навіть у найскладніших ситуаціях.

Удосконалення комунікаційного менеджменту в 
період воєнного часу допомагає забезпечити стабільність 
і виживання організації в умовах викликів та небезпек.

Висновки. Комунікаційний менеджмент є клю-
човим елементом успішного управління бізнесом у 
воєнний час. Адаптація комунікаційних стратегій до 
швидко змінюваних обставин може допомогти бізнесу 
зберегти стабільність i продуктивність. Ретельне плану-
вання та впровадження комунікаційного менеджменту 
допоможе організаціям бути конкурентоспроможними 
та успішними в сучасному бізнес-середовищі. Сьо-
годні без існування комунікацій навряд чи можливе 
саме підприємство. Це пояснюється тим, що комуніка-
ції не лише забезпечують необхідний рівень взаємодії 
із зовнішнім середовищем, але й характеризують стан 
внутрішнього середовища організації і створюють її 
неформальну структуру. Комунікація є найважливішим 
елементом системи управління, єднальною ланкою 
в структурі інтелектуального капіталу. Комунікацій-
ний менеджмент це чинник підвищення ефективності 
управління економічними системами, який впливає на 
формування і реалізацію стратегії приросту цінності 
людини як суб’єкта господарювання через збільшення 
всіх видів капіталу економічної системи.

Комунікації на підприємстві

Організаційні Міжособистісні

Зовнішні Внутрішні Формальні Неформальні

Горизонтальні Вертикальні

• Спрямовані 
зверху вниз

• Спрямовані 
знизу вгору

Рис. 3. Основні види комунікацій на підприємстві
Джерело: сформовано за результатами дослідження
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ФІНАНСОВА БЕЗПЕКА ІНВЕСТОРА У ВЗАЄМОВІДНОСИНАХ  
З ПЕРСОНАЛОМ КОМПАНІЇ: ФІСКАЛЬНИЙ ТА РИЗИКОВИЙ АСПЕКТИ

Гуменюк Р.В. Фінансова безпека інвестора у взаємовідносинах з персоналом компанії: фіскальний 
та ризиковий аспекти. Ведучи бізнес, необхідно раціонально організувати роботу з персоналом, мінімізу-
ючи витрати на оплату праці та фінансові ризики, пов’язані з неналежним виконанням роботи, розголошен-
ням конфіденційної інформації, звільненням недобросовісних працівників, вчиненням працівниками дій на 
користь конкурентів тощо. Нині в Україні найпоширенішими формами організації співпраці між компанією 
та фізичними особами є укладення з ними договорів як з працівниками, фізичними особами-підприємцями 
або гіг-спеціалістами. Проблемним питанням є виділення оптимальної форми співпраці з позиції фінансової 
безпеки інвестора. Метою цієї статті є визначення оптимальної форми організації відносин з персоналом 
через призму витрат на організацію таких відносин та ймовірних фінансових ризиків, які виникають в про-
цесі існування цих відносин; висловлення концептуальних рекомендацій щодо удосконалення законодав-
ства у відповідній сфері. В процесі підготовки статті застосовано міждисциплінарні підходи, використано 
загальнонаукові та спеціальні методи: аналізу, синтезу, опису, порівняння, методи теоретичного узагальнен-
ня. У статті проаналізовано фінансові ризики, які виникають при різних варіантах співпраці з персоналом. 
Розкритті головні відмінності в оподаткуванні доходів, виплачених на користь працівників, фізичних осіб 
підприємців (далі – ФОП), гіг-спеціалістів. Визначено додаткові напрями витрат компаній залежно від об-
раного способу співпраці з персоналом. Сформульовано пропозиції щодо вдосконалення законодавства з 
метою підвищення рівня фінансової безпеки інвестора у відносинах з персоналом. На підставі проведеного 
дослідження дійшли до висновку, що оптимальним варіантом організації відносин з персоналом з погляду 
фінансової безпеки інвестора є співпраця з фізичними особами як з гіг-спеціалістами, проте ця опція до-
ступна виключно для ІТ-компаній – резидентів правового режиму Дія Сіті. Для того, щоб залучити більше 
інвесторів у період повоєнної відбудови доцільно надати аналогічні можливості і для компаній в інших 
секторах економіки.

Ключові слова: трудові відносини, гіг-спеціалісти, гіг-контракти, фізичні особи-підприємці, фінансова 
відповідальність, штрафи, Дія Сіті, фінансова безпека інвестора.

Gumeniuk Roman. Financial security of investor in relations with the staff of the company: fiscal and 
risk aspects. Doing business, it is necessary to arrange relation with the staff rationally in the way, which allows to 
minimize expenses and financial risks related to improper execution of work, disclosure of confidential information, 
dismissal of dishonest employees, staff activities for the benefit of competitors etc. Concluding of agreements with 
individuals as employees, private entrepreneurs or gig-specialists are the most popular ways of arrangement rela-
tions with the staff in Ukraine. The issue is to distinguish the most optimal form of cooperation from the investor 
financial security perspective. The purpose of this article is determination of the most optimal form for arrangement 
relations with the staff through the financial expenses prism on such relations arrangement and possible financial 
risks occurring during these relations existence; expressing conceptual recommendations to improve the current 
legislation in this field. Interdisciplinary approaches, general scientific and special methods are applied: analysis 
and synthesis, description and comparison, method of theoretical generalization. Financial risks in relations with 
the staff are analyzed. Main differences in taxation of income payable to employees, private entrepreneurs and gig-
specialists are revealed. Additional directions of expenses of companies are determined depending on the chosen 
method of cooperation with people. Proposals to improve legislation to increase the investor's financial security 
level in relations with the staff are formulated. On the basis of this research it was concluded that from the investor's 
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Постановка проблеми. Кожен інвестор при ухва-
ленні рішення про запуск того чи іншого бізнесу постає 
перед питанням правильної організації роботи з персо-
налом, яка б дала змогу оптимізувати витрати на оплату 
праці та мінімізувати фінансові ризики, пов’язані з 
неналежним виконанням роботи, розголошенням кон-
фіденційної інформації, звільненням недобросовісних 
працівників, вчинення ними дій на користь конкурентів 
тощо. В Україні найбільш поширеними формами орга-
нізації співпраці між компанією та фізичними особами 
є укладення з ними договорів як з працівниками, фізич-
ними особами-підприємцями або гіг-спеціалістами 
(у ІТ-секторі економіки), а також укладення цивільно-
правових договорів з фізичними особами. Проблемним 
питанням є виділення оптимальної форми співпраці з 
позиції фінансової безпеки інвестора.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Зазви-
чай, науковці досліджують переваги й недоліки кож-
ного різновиду відносин окремо (відносини між ком-
панією та ФОПом, між підприємством і працівником 
або гіг-спеціалістом тощо). Ці питання досліджува-
лися такими науковцями: Вознюк Н.І., Гніденко В.І., 
Колесниченко Н.О., Колісник А.С., Рубаник Р., Тара-
сюк С.М., Татарова М. та іншими. Водночас питанню 
порівняння варіантів організації відносин з персона-
лом через призму витрат і фінансових ризиків у сучас-
них умовах приділено недостатньо уваги.

Постановка завдання дослідження. Метою даної 
статті є визначення, шляхом застосування міждисци-
плінарних підходів та методів аналізу, синтезу, опису, 
порівняння, теоретичного узагальнення оптимальної 
форми організації відносин з персоналом з позицій 
витрат на організацію таких відносин та ймовірних 
фінансових ризиків, які виникають у процесі існування 
цих відносин.

Виклад основного матеріалу дослідження. Для 
досягнення цілей цієї статті варто проаналізувати еко-
номічний та правовий зміст відносин з персоналом і 
розглянути фінансові ризики цих відносин з огляду на 
такі чинники:

– оподаткування доходів, виплачених персоналу;
– штрафи за неналежне оформлення відносин та 

додаткові витрати залежно від способу організації від-
носин;

– майнова відповідальність працівників, фізичних 
осіб-підприємців, та гіг-спеціалістів.

– фінансова відповідальність, пов’язана із звільнен-
ням особи / припиненням співпраці з особою; 

– фінансова відповідальність, пов’язана із розголо-
шенням особою конфіденційної інформації;

– ризики, пов’язані з діями персоналу на користь 
конкурентів.

Економічний та правовий зміст відносин 
з персоналом. У кожній країні фінансова вза-
ємодія підприємства з персоналом має особли-

вості інституційної основи. Так, в Україні осно-
вні ознаки трудових відносин і критерії їхнього 
відмежування від цивільно-правових відносин сфор-
мульовані у постановах Верховного Суду України від  
04.07.2018 р. у справі № 820/1432/17 [1], від  
06.03.2019 р. у справі № 802/2066/16-а [2], від 
13.06.2019 р. у справі № 815/954/18 [3], від 14 травня 
2020 року у справі № 640/1099/19 [4].

Якщо узагальнити, то відмінності полягають у 
тому, що:

– працівник отримує винагороду (заробітну плату) 
за процес виконання роботи, заробітна плата виплачу-
ється систематично, умови праці (робоче місце, тех-
ніка тощо) забезпечуються роботодавцем, працівник 
підпорядковується правилам внутрішнього трудового 
розпорядку та іншим документам, затвердженим робо-
тодавцем, у працівника наявні соціальні гарантії;

– у випадку ж співпраці з фізичною особою без її 
працевлаштування – оплачується результат (а не про-
цес) надання послуг/виконання робіт, організація 
роботи покладається безпосередньо на фізичну особу, 
а соціальні гарантії у такої особи, права на відпустки, 
лікарняні тощо відсутні.

Водночас в українських реаліях непоодинокими є 
випадки, коли де-факто існують трудові за своїм еко-
номічним змістом відносини, проте оформляються 
вони як цивільно- або господарсько-правові відно-
сини з метою мінімізації оподаткування та зменшення 
витрат компанії. Фактично, така організація відносин 
є незаконною, проте через складність доведення наяв-
ності прихованих трудових відносин та зацікавленість 
обох сторін (компанії та фізичної особи) у мінімізації 
витрат та збільшенні власних доходів, такі «сірі схеми» 
є досить поширеними.

Відносно нещодавно в українському законодавстві, 
внаслідок прийняття Закону України «Про стимулю-
вання розвитку цифрової економіки в Україні» [5], 
з’явилося поняття гіг-спеціалістів та гіг-контрактів. 
За своїм економічним змістом відносини з гіг-
спеціалістом – це гібридні відносини, які поєднують 
ознаки як цивільно-правових, так і трудових відно-
син. Внаслідок існування таких гіг-відносин сторони 
можуть домовитися про організацію роботи у макси-
мально зручний для них спосіб і, разом з тим, міні-
мізувати витрати та забезпечити соціальні гарантії. 
Можливість застосування гіг-контрактів передбачена 
виключно для резидентів правового режиму Дія Сіті.

Схематичний аналіз змісту та особливостей відно-
син між компанією та персоналом наведено у таблиці 1.

Оподаткування доходів, виплачених персоналу. 
Оподаткування витрат на оплату праці, за виконану роботу 
або надані послуги відіграє далеко не останню роль при 
виборі інвестором юрисдикції для ведення бізнесу.

В Україні виплати фізичним особам оподаткову-
ються по різному залежно від способу організації 

financial security point of view an optimal option for organizing relations with staff is cooperation with individuals 
as with gig-specialists. But this option is available only for IT-companies – Diia City legal regime residents. It is 
advisable to provide similar opportunities for companies in other sectors of the economy to attract more investors 
during the post-war period.

Key words: employment relationship, gig-specialists, gig-contracts, private entrepreneurs, financial 
responsibility, penalties, Diia City, investor financial security.
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Таблиця 1
Основні відмінності варіантів організації відносин з персоналом

Працівник ФОП Гіг-спеціаліст
Особа, з якою 

укладений цивільно-
правовий договір

1. Предмет оплати Процес роботи Результат роботи Процес або 
результат роботи Результат роботи

2. Оформлення відносин  
з особою

Наказ, трудовий 
договір (контракт)

Договір про 
надання послуг/
виконання робіт/

підряду.

Гіг-контракт Цивільно-правовий 
договір

3. Документи, якими 
підтверджується факт 
здійснення роботи

Запис у паперовій 
або електронній 
трудовій книжці

Акти прийому-
передачі На розсуд сторін Акти  

прийому-передачі

4. Соціальні гарантії для особи, 
наявність прав на лікарняні та 
відпустки за рахунок компанії

Наявні Відсутні Наявні Відсутні

5. Забезпечення робочого місця, 
техніки та інших умов праці

Покладається на 
роботодавця

Покладається на 
ФОП На розсуд сторін

Покладається на особу, 
з якою укладений 

цивільно-правовий 
договір

6. Систематичність оплати Так Ні На розсуд сторін Ні
7. Необхідність найму 
додаткового персоналу

– інваліда
Так, якщо  

в компанії працює  
8 або більше осіб

Ні Ні Ні

– інженера з охорони праці
Так, якщо  

в компанії працює 
50 або більше осіб

Ні Ні Ні

8. Підпорядкування правилам 
внутрішнього трудового 
розпорядку та іншим внутрішнім 
документам компанії

Так Ні На розсуд сторін Ні

9. Ризики визнання відносин 
«прихованим працевлаштуванням» Ні Так Ні Так

Джерело: складено автором на основі аналізу законодавства

Таблиця 2
Загальні ставки оподаткування доходів фізичної особи та єдиного соціального внеску в Україні

(тимчасові пільги, які діють у зв’язку із запровадженням військового стану в Україні, у таблиці не враховані)
Правовий статус особи, яка 

виконує роботу/надає послуги
Податок на доходи 

фізичних осіб Військовий збір ЄСВ

Працівник 18% 1,5%
22% (8,41% – для осіб з інвалідністю), 
але не більше ніж з 15 мінімальних 
заробітних плат

Працівник резидента Дія Сіті 5% 1,5% 22% від 1 мінімальної заробітної плати
Гіг-спеціаліст 5% 1,5% 22% від 1 мінімальної заробітної плати
Фізична особа, яка надає 
послуги (виконує роботи) за 
цивільно-правовим договором

18% 1,5%
22% (8,41% – для осіб з інвалідністю), 
але не більше ніж з 15 мінімальних 
заробітних плат

Правовий статус особи, яка 
виконує роботу/надає послуги Єдиний податок ЄСВ

Фізична 
особа-
підприємець

2 група* 20% від 1 мінімальної заплати 22% від 1 мінімальної заробітної плати 
(інваліди можуть не сплачувати ЄСВ)

3 група 5% від отриманого доходу 22% від 1 мінімальної заробітної плати 
(інваліди можуть не сплачувати ЄСВ)

* ФОП 2 групи може надавати послуги/виконувати роботи лише для суб’єктів господарювання, які також перебувають на 
спрощеній системі оподаткування
Джерело: складено автором на основі аналізу Податкового кодексу України та Закону України «Про збір та облік єдиного 
внеску на загальнообов'язкове державне соціальне страхування»



61

Випуск 3 (73) 2023

співпраці з ними. Систематизація основних ставок 
податку на доходи фізичних осіб, військового збору, 
єдиного податку для фізичних осіб-підприємців 2 та 
3 групи, а також єдиного соціального внеску наведена 
у таблиці 2.

Як випливає із таблиці 2, найменші витрати мають 
місце у разі співпраці із фізичними особами-під-
приємцями. Проте застосування такого механізму 
співпраці на систематичній основі може мати своїм 
наслідком трактування державними органами таких 
відносин прихованим працевлаштуванням, а відпо-
відно – накладення штрафів та донарахування подат-
кових зобов’язань, а також виникнення суперечок між 
компанією і фізичною особою.

Штрафи за неналежне оформлення відносин та 
додаткові витрати залежно від способу організації 
відносин. Згідно з ст. 265 Кодексу законів про працю 
України у разі фактичного допуску працівника до 
роботи без оформлення трудового договору (кон тракту) 
розмір штрафу для роботодавця складає 10 мінімальних 
заробітних плат за кожного працівника, стосовно якого 
скоєно порушення (для платників єдиного податку пер-
шої-третьої групи – попередження) [6].

Крім того, передбачена відповідальність і для керів-
ника підприємства за неналежне оформлення трудових 
відносин у розмірі від 500 до 1000 неоподатковува-
них мінімумів доходів громадян згідно з ст.41 Кодексу 
України про адміністративні правопорушення [7].

У разі, якщо кількість працівників компанії стано-
вить 8 або більше осіб, то необхідно також наймати осіб 
з інвалідністю (якщо працює від 8 до 25 осіб – 1 інвалід, 
25 і більше осіб – 4% середньооблікової чисельності 
штатних працівників облікового складу за рік) відпо-
відно до ст. 19 Закону України «Про основи соціальної 
захищеності осіб з інвалідністю» [8]. Порушення цієї 
вимоги тягне за собою накладення штрафних санкцій 
у розмірі середньої річної заробітної плати за кожне 
робоче місце, призначене для працевлаштування особи 
з інвалідністю і не зайняте особою з інвалідністю 
(якщо працює від 8 до 15 осіб – 50% середньої річної 
заробітної плати на підприємстві) у відповідності із 
ст.20 Закону України «Про основи соціальної захище-
ності осіб з інвалідністю» [8].

Вітчизняним законодавством передбачений також 
обов’язок здійснення витрат на охорону праці у розмірі 
не менше 0,5% від фонду оплати праці за попередній рік 
(ст. 19 Закону України «Про охорону праці»), а також 
найму інженера з охорони праці, якщо на підприємстві 
працює 50 і більше осіб (ст. 15 Закону України «Про 
охорону праці» [9]). За порушення вимог законодав-
ства з охорони праці може бути застосований штраф із 
розрахунку 25 відсотків від різниці між розрахунковою 
мінімальною сумою витрат на охорону праці у звітному 
періоді та фактичною сумою цих витрат за такий період 
(ст. 43 Закону України «Про охорону праці»).

Майнова відповідальність працівників, фізичних 
осіб-підприємців та гіг-спеціалістів. За загальним 
правилом, розмір матеріальної відповідальності пра-
цівника обмежують одним середнім місячним заробіт-
ком (ст. 132 КЗпП). Можливість запровадження повної 
матеріальна відповідальність передбачена лише для 
окремих категорій працівників.

Фізична особа – підприємець відповідає за 
зобов'язаннями, пов'язаними з підприємницькою діяль-

ністю, усім своїм майном, крім майна, на яке згідно із 
законом не може бути звернено стягнення (ст. 52 Цивіль-
ного кодексу України [10]). Конкретний розмір штраф-
них санкцій за невиконання або неналежне виконання 
роботи визначається договором із цією особою.

Частиною 4 статті 17 Закону України «Про сти-
мулювання розвитку цифрової економіки в Україні» 
передбачено, що відповідальність сторін гіг-контракту 
визначаються у гіг-контракті за домовленістю сторін з 
урахуванням особливостей, визначених цим Законом. 
В той же час, згідно з ч. 5 ст. 19 вказаного Закону рези-
дент Дія Сіті не може встановлювати відповідальність 
гіг-спеціаліста у вигляді відрахувань чи зменшення 
розміру винагороди, визначеної гіг-контрактом, крім 
компенсації та випадків покладення на гіг-спеціаліста 
відповідальності за шкоду, завдану майну резидента 
Дія Сіті з вини гіг-спеціаліста. У разі покладення на 
гіг-спеціаліста відповідальності за шкоду сума щомі-
сячних відрахувань не може перевищувати 20 відсотків 
місячної винагороди гіг-спеціаліста.

Фінансова відповідальність, пов’язана із звіль-
ненням особи / припиненням співпраці з особою. Під-
стави припинення/розірвання трудового договору із 
працівником визначені у статтях 36, 38, 39, 40, 41, 43, 
431 Кодексу законів про працю України [6]. За загаль-
ним правилом, звільнення працівника повинне бути 
обґрунтованим. У працівника дуже широкі можливості 
для оскарження звільнення та стягнення із робото-
давця середнього заробітку за час вимушеного про-
гулу. Повідомляти працівника про зміну істотних умов 
праці або наступне вивільнення потрібно не менше, 
ніж за два місяці (ст. 492 та ст. 103 КЗпП). При звіль-
ненні у зв’язку із зміною в організації виробництва і 
праці потрібно також виплатити вихідну допомогу 
у розмірі середньомісячного заробітку (ст. 44 КЗпП). 
У випадках, коли працівник не бажає бути звільненим, 
організація процесу припинення трудових відносин із 
таким працівником є складним, бюрократичним та тру-
дозатратним процесом.

Припинення співпраці із фізичною особою-підприєм-
цем відбувається на підставі договору. Якщо договором 
не передбачені особливі обмеження, то рішення про при-
пинення відносин із ФОПом компанія може прийняти без 
обґрунтування та додаткових пояснень для ФОПа, без 
тривалого строку попереднього повідомлення.

Стаття 18 Закону «Про стимулювання розвитку 
цифрової економіки в Україні» передбачає, що достат-
ньо повідомити гіг-спеціаліста про припинення гіг-
контракту не пізніш як за 30 календарних днів до пла-
нової дати розірвання договору (протягом перших трьох 
місяців дії договору – не пізніш як за 3 дні). Контрактом 
можуть бути передбачені інші строки. Крім того, строки 
можуть бути замінені компенсаційною виплатою зі сто-
рони компанії. Тобто, процес є максимально простим, 
потребує лише фінансової компенсації зі сторони робо-
тодавця і не вимагає додаткових обґрунтувань.

Фінансова відповідальність, пов’язана із роз-
голошенням особою конфіденційної інформації. 
Відносини щодо нерозголошення інформації (Non-
Disclosure Agreement) ФОПами, гіг-спеціалістами та 
працівниками резидента Дія Сіті базуються на нор-
мах ст. 505-508, 862 Цивільного кодексу України [10],  
ст. 36 Господарського кодексу України [11], ст. 26 Закону 
«Про стимулювання розвитку цифрової економіки в 
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Україні» [5]. Згідно з ч. 4 ст. 26 Закону України «Про 
стимулювання розвитку цифрової економіки в Україні», 
положення законодавства про працю не поширюються 
на договір про нерозголошення, укладений із праців-
ником резидента Дія Сіті. Таким чином, у випадку, 
коли компанія співпрацює з ФОПами або ж компанія є 
резидентом Дія Сіті і співпрацює із працівниками або 
гіг-спеціалістами, сторони можуть на власний розсуд 
визначити розмір фінансових санкцій за розголошення 
конфіденційної інформації.

Нормами трудового законодавства обов’язки пра-
цівників щодо поводження з комерційною таємницею 
та конфіденційною інформацією роботодавця чітко 
не визначені, а приписами ст. 9 КЗпП України прямо 
заборонено встановлювати обмеження прав працівни-
ків у трудових договорах порівняно із законодавством. 
Таким чином, у разі включення норми про нерозголо-
шення у трудові договори, правомірність такої норми 
буде спірною. Крім того, працівник зможе висловлю-
вати аргументи щодо обмеження фінансового розміру 
його відповідальності за розголошення конфіденцій-
ної інформації одним середньомісячним заробітком. 
Однак, законодавством прямо не заборонена наявність 
одночасно цивільно-правових та трудових відносин 
з однією і тією ж фізичною особою. Тому інвесторам 
рекомендується укладати окремі договори про нероз-
голошення із працівниками, а не включати відповідні 
норми про нерозголошення до трудових договорів.

Варто зазначити, що за розголошення комерційної 
таємниці/конфіденційної інформації може бути також 
накладений адміністративний штраф у розмірі від 
9 до 18 неоподатковуваних мінімумів доходів громадян  
(ч. 3 ст. 164-3 КУпАП) [7]. Якщо порушення завдало 
істотної шкоди, то визначена кримінальна відповідаль-
ність у вигляді штрафу від 1000 до 3000 неоподаткову-
ваних мінімумів доходів громадян (ст. 232 Криміналь-
ного кодексу України) [12].

Незалежно від того, які відносини існують між ком-
панією і фізичними особами (цивільні, трудові, госпо-
дарсько-правові), доведення факту нерозголошення є 
нелегким завданням.

Вітчизняна судова практика у таких справах є нео-
днозначною. У більшості випадків компаніям не вда-
ється довести факт порушення умов договору про 
нерозголошення конфіденційної інформації. Існує 
певна емпірична база щодо відповідних випадків:

– ТОВ «СІНКМОБАЙЛЗ» зверталося до Ужгород-
ського міськрайонного суду Закарпатської області із 
позовною заявою про стягнення штрафу еквівалент-
ному 5000 доларів США із співробітника за пору-
шення договору про нерозголошення конфіденційної 
інформації – Рішенням від 07 вересня 2021 року у справі  
№ 308/7827/17 [13] у задоволенні позову було відмовлено 
у зв’язку з недоведенням факту порушення умов договору;

– ТОВ «ІННОТЕКА» зверталося до Господарського 
суду Львівської області щодо стягнення штрафу в роз-
мірі 3000 євро у зв’язку з порушенням ФОП умов дого-
вору про нерозголошення інформації. Постановою 
від 07 жовтня 2019 року у справі № 914/2231/18 [14] 
Західний апеляційний господарський суд у задоволенні 
позову відмовив. Основний аргумент – електронне лис-
тування не містило електронних цифрових підписів;

– Code&Care LLC зверталося до Господарського 
суду Харківської області про стягнення з ФОП збит-

ків в гривневому еквіваленті 19 496 доларів США за 
розголошення конфіденційної інформації [15]. Схід-
ний апеляційний господарський суд у Постанові від 
09 вересня 2020 року у справі № 922/4148/19 [16] не 
тільки відмовив у задоволенні позову іноземної компа-
нії, а ще й прийняв рішення про стягнення з Code&Care 
LLC на користь ФОПа витрат на правову допомогу;

– Mates Marketing LLC судилося з ФОПом про стяг-
нення з нього штрафу у розмірі 5000 доларів США 
за розголошення конфіденційної інформації. Північ-
ний апеляційний господарський суд постановою від 
08 грудня 2020 року у справі № 910/2006/20 [17] не 
оцінив докази компанії достатніми і відмовив у задо-
воленні позовних вимог. 

Позитивна для підприємства судова практика теж 
трапляється, але досить рідко. Наприклад, ТОВ «ПЮ 
ДЕВЕЛОПЕРС» зверталося до Печерського районного 
суду Києва про стягнення з особи штрафу еквівалент-
ному 10 000 доларів США за порушення договору про 
нерозголошення конфіденційної інформації – Рішенням 
від 08 листопада 2022 року у справі № 757/17647/19-ц 
[18] позов про стягнення коштів був задоволений.

Ризики, пов’язані з діями персоналу на користь 
конкурентів. Правомірність застосування умов про 
неконкуренцію у договорах із працівниками є диску-
сійним. Наприклад, у справі № 191/215/14-ц [19]. Апе-
ляційний суд Дніпропетровської області, посилаючись 
на приписи ст.43 Конституції України та ст. 9 Кодексу 
законів про працю, 18 серпня 2014 року зазначив, що 
положення про неконкуренцію суперечать національ-
ному законодавству, а отже є недійсними.

Київський апеляційний суд 06 жовтня 2020 року 
у справі № 761/15245/18 [20] правомірність умов про 
неконкуренцію не заперечував. Але оскільки праців-
ник вдався до конкурентних дій уже після звільнення з 
компанії, а договір мав чинність лише протягом роботи 
в ній, то суд став на сторону працівника і не тільки не 
притягнув його до відповідальності, а й зобов’язав 
компанію виплатити колишньому працівникові ком-
пенсацію в сумі понад 17,5 тис євро, як того вимагала 
угода про неконкуренцію.

У справі № 607/1440/17-ц [21] працівник намагався 
оскаржити деякі умови трудового договору, зокрема 
умови про неконкуренцію. Проте, Апеляційний суд 
Тернопільської області 10 липня 2017 року не тракту-
вав такі умови як такі, що порушують право праців-
ника на працю та суперечать Конституції.

У випадку співпраці між компанією та фізичною 
особою-підприємцем сторони можуть керуватися 
принципом свободи договору та укладати договори 
про неконкуренцію. Але деякі експерти висловлюють 
позицію, що укладення таких угод потребує дозволу 
Антимонопольного комітету України [22].

Статтею 27 Закону України «Про стимулювання 
розвитку цифрової економіки в Україні» визначено осо-
бливості укладення договору про утримання від конку-
рентних дій. При чому, цей закон дозволяє резидентам 
Дія Сіті укладати такі договори як з гіг-спеціалістами, 
так і з працівниками чи фізичними особами-підпри-
ємцями. На момент підготовки цієї статті судова прак-
тика в частині оскарження угод про неконкуренцію 
між персоналом та резидентом Дія Сіті відсутня. Не 
виключено, що суди по різному трактуватимуть спів-
відношення загальних та спеціальних норм права у 



63

Випуск 3 (73) 2023

відносинах між резидентами Дія Сіті та працівника 
чи фізичними особами-підприємцями. А от у випадку 
існування нових для вітчизняного законодавства гіг-
відносин компанія буде порівняно більш захищена уго-
дами про утримання від конкурентних дій.

Висновки. Підсумовуючи вищевикладене, можна 
зробити наступні висновки:

Податкове навантаження на виплати персоналу 
є найвищим у класичних трудових відносинах (крім 
резидентів Дія Сіті). Найменше податків доведеться 
заплатити у разі співпраці із фізичними особами під-
приємцями, проте такі відносини несуть ризик визна-
ння їх «прихованим працевлаштування», а відповідно 
ризик донарахування податкових зобов’язань та накла-
дення штрафних санкцій на компанію.

У випадку трудових відносин з персоналом у ком-
панії також виникне обов’язок наймати осіб з інвалід-
ністю та інженера з охорони праці, що тягне за собою 
додаткові витрати. У випадку співпраці з ФОПами або 
гіг-спеціалістами таких витрат не буде.

Якщо особа вчиняє недобросовісні дії, завдає 
шкоди компанії, розголошує конфіденційну інформа-
цію, вчиняє конкурентні дії, то притягнути її до відпо-
відальності буде доволі тяжко. Найбільш захищеними 
виглядають відносини із гіг-спеціалістами, проте прак-
тики притягнення їх до відповідальності ще немає.

Запроваджені в Україні гіг-відносини є найбільш 
привабливі з позицій фінансової безпеки інвестора та 
оподаткування, умови гіг-контрактів найбільше відпо-

відають вимогам і потребам сьогодення, чого не можна 
сказати про застарілі норми трудового законодавства. 
Проте співпрацювати з гіг-спеціалістами дозволено 
лише ІТ-компаніям – резидентам правового режиму 
Дія Сіті. Тому виникає певного роду соціальна неспра-
ведливість, при якій найменші податки та найменші 
фінансові ризики доступні для ІТ-сфери, але залиша-
ються недоступними для інших не менш важливих 
секторів економіки. Відповідно, рекомендуємо модер-
нізувати наявне трудове законодавство або запрова-
дити можливість використання альтернативних шляхів 
співпраці (близьких за своїм змістом до гіг-відносин) і 
для інших галузей економіки.

В частині оподаткування, на наш погляд, переви-
щення податкового навантаження на заробітну плату 
працівників у більше, ніж 5 разів за податкове наван-
таження на доходи фахівців, що співпрацюють з рези-
дентами Дія Сіті, веде до диспропорцій економічного 
розвитку нашої держави та подальшої «тінізації» біз-
несу. Такі сфери економіки, як сільське господарство, 
машинобудування, військова промисловість та інші, 
теж потребують податкового стимулювання. 

Враховуючи динамічний розвиток штучного інте-
лекту, високий темп технічного та технологічного про-
риву, захист інтелектуальної власності і законодавче 
забезпечення добросовісності ведення бізнесу теж 
відіграють вагому роль для забезпечення фінансової 
безпеки інвесторів та залучення додаткових інвестицій 
в економіку України.
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ОЦІНКА ТА ШЛЯХИ МІНІМІЗАЦІЇ ФІНАНСОВИХ РИЗИКІВ  
БАНКІВСЬКОГО СЕКТОРУ В УМОВАХ ЕКОНОМІЧНОЇ НЕСТАБІЛЬНОСТІ

Петик Л.О., Болюх Д.А. Оцінка та шляхи мінімізації фінансових ризиків банківського сектору  
в умовах економічної нестабільності. У статті представлено результати оцінки фінансових ризиків банків-
ського сектору, їх вплив на банківську діяльність та шляхи їх мінімізації в умовах економічної нестабільнос-
ті. Наведено класифікацію банківських ризиків відповідно до вітчизняної літератури. Відображено чинники 
через які банківські установи наражаються на ризики. Фінансові ризики банківського сектору впливають 
на чистий прибуток, капітал банку. Тому проаналізовано вплив ризиків на фінансову стабільність та ефек-
тивність діяльності банків України. Відображено зміну кількості банківських установ, обсягів капіталу та 
чистого прибутку в цілому по банківській системі. Охарактеризовано кредитний ризик, який є одиним із 
найсуттєвіших в банківській діяльності. Досліджено динаміку активів банків України, обсяги наданих кре-
дитів. Мінімізація рівня фінансових ризиків банківського сектору передбачає розроблення та впровадженя 
заходів та методів щодо управління ризиками. Тому представлено заходи та методи, які можна здійснювати, 
щоб мінімізувати рівень ризиковості при проведенні банківської діяльності.

Ключові слова: фінансові ризики, банківький сектор, прибуток банків, кредитний ризик, активи банків, 
мінімізація банківських ризиків.

Petyk Lyubov, Boliukh Diana. Assessment and ways to minimize the financial risks of the banking sector  
under financial instability. The article is devoted to the assessment of financial risks of the banking sector, their im-
pact on the activity of banks and their minimization in conditions of economic instability. The banking sector is a key 
link that ensures the development of the financial system, but banking activity is risky. Therefore, it is important to 
study banking risks and ways to minimize them in order to increase the efficiency and stability of the banking system. 
The article provides a classification of banking risks in accordance with domestic literature. Factors due to which bank-
ing institutions are exposed to risks are reflected. Financial risks of the banking sector affect the net profit, capital of 
the bank. Therefore, the impact of risks on the financial stability and efficiency of Ukrainian banks was analyzed. The 
bank's regulatory capital is one of the most important indicators of its activity, the main purpose of which is to cover the 
negative consequences of various risks. During the entire studied period, there is a tendency to increase this indicator, 
which is positive. Due to external risks, namely the difficult military and economic situation, the profit of Ukrainian 
banks decreased. The credit risk, which is one of the most significant in banking activity, is characterized. The causes 
of credit risk in banking are given. The dynamics of the assets of Ukrainian banks, the volumes of loans granted, were 
studied. It was concluded that in modern conditions of banking activity, there is a slight slowdown in lending to the 
population and an increase in the volume of loans granted to business entities. To reduce credit risks, commercial banks 
use various methods to protect against credit risk: diversification, limiting, insurance, risk distribution. The banking 
sector cannot exist without risk, so it is necessary to look for ways to minimize them. Minimizing the level of financial 
risks in the banking sector involves the implementation of risk management measures and methods. Measures to mini-
mize banking risks include preventive and protective measures. Banking risk management methods include: methods 
of avoiding and accepting banking risks. The article reflects the peculiarities of these measures and methods.

Key words: financial risks, banking sector, bank profit, credit risk, bank assets, bank risk minimization.
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Постановка проблеми. Банківська діяльність є 
однією з найбільш ризикованих серед усіх видів фінан-
сової діяльності. Економічна нестабільність, ряд вну-
трішніх та зовнішніх загроз чинять негативний вплив 
на стан фінансової безпеки банківського сектору та 
ефективність функціонування банків. В умовах сьо-
годення порушення економічого становища на ринку 
банківських послуг через нестабільну економічну та 
військово-політичну ситуацію, супроводжується зрос-
танням ризиків банківської діяльності.

Питання оцінки та управління фінансовими ризи-
ками банківських установ є важливим та актуальним 
в контексті забезпечення ефективності та стабіль-
ності функціонування окремого банку та банківської 
системи загалом. Стабільність та надійність банків-
ського сектору є одним з індикаторів стану національ-
ної економіки. Тому в сучасних умовах, попри велику 
кількість наукових досліджень, існує потреба в оцінці 
фінансових ризиків банківського сектору та визначенні 
напрямків їх мінімізації. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Велика 
кількість вчених-економістів присвячують свої наукові 
праці питанням оцінки банківських ризиків, зокрема: 
В. Бобиль, Т. Бартон, Т. Васильєва, В. Вовк, В. Грушко, 
Н. Демчук, А. Єпіфанов, С. Козьменко, Ю. Макаренок, 
Г. Марковіц, Д. Мельник, О. Пернарівська, Л. При-
мостка та інші. В наукових дослідженнях ці вчені роз-
криваються зміст, методи оцінювання та мінімізації 
фінансових ризиків, що впливають на функціонування 
банківського сектору.

Постановка завдання дослідження. Метою даної 
роботи є проведення аналізу фінансових ризиків бан-
ківської діяльності та окреслення шляхів їх мінімізації 
задля забезпечення ефективності функціонування бан-
ківського сектору України.

Виклад основного матеріалу дослідження. Бан-
ківська діяльність є однією з найбільш ризикованих 
серед інших, тому що, здійснюючи банківські опера-
ції, банки використовують як власні кошти, так і вкла-
дення своїх клієнтів. В банківській діяльності ризик 
можна розглядати як ймовірність зниження доходів, 
втрати банком частини свого прибутку, виникнення 
збитків або здійснення додаткових витрат в результаті 
здійснення фінансових операцій [1].

У вiтчизнянiй лiтературi банкiвcькi ризики 
клаcифiкуютьcя за рiзними критеріями, Т. Осипенко, 
Л. Примостка, Ю. Потійко виокремлюють кредитний, 
ринковий, ризик ліквідності, операційні ризики, пра-
вовий, управлінський ризики, процентний, валютний, 
ризик ринку цінних паперів, ризик неплатоспромож-
ності, ризик варіабельності [2, с. 91]. 

Вiтчизнянi банки можуть піддаватися ризикам, які 
виникають через неефективну дiлову cтратегiю, недоско-
налу органiзацiйну cтруктуру, неузгодженоcть полiтики 
банку. Крiм цього, банки наражаються на ризики через 
нестабільне макроекономічне, військово-політичне 
середовище та кон’юнктуру фінансового ринку.

Фінансові ризики банківського сектору впливають 
на чистий прибуток через зміну його складових та капі-
тал банку. Розглянемо основні показники діяльності 
банків України у період з 2019 до початку 2023 року.

З наведених даних (табл. 1) спостерігаємо, що 
попри зменшення кількості банків та труднощі у їх 
діяльності, що супроводжуються фінансовимим ризи-
ками та нестабільної економічною ситуацією, спо-
стерігається збільшення активів банків України. Так, 
станом початок 2023 року обсяг активів банківського 
сектору склав 2353592 млн грн., що на 300360 млн грн. 
більше порівняно з початком 2022 року.

Регулятивний капітал банку є одним з найважливіших 
показників його діяльності, основним призначенням якого 
є покриття негативних наслідків різноманітних ризиків. 
Протягом усього досліджуваного періоду спостерігається 
тенденція до збільшення даного показника, що є позитив-
ним аспектом банківської діяльності. Національним бан-
ком встановлено, що регулятивний капітал має складати не 
менше 200 млн грн, станом на початок 2023 року в цілому 
по банківській системі цей показник складає 211091,1 млн 
грн, тобто економічний норматив виконується. 

Через зовнішні ризики, а саме складну військову 
та економічну ситуацію прибуток українських банків 
знизився більше ніж на 65% за 2022 рік порівняно з 
2021 роком, і українські банки отримали 24 716 млн грн 
чистого прибутку проти 77 376 млн грн роком раніше.

Як вже зазначалося вище, до банківських ризиків 
належить кредитний ризик, він є найбільш суттєвим, 
адже кредитні операції банків, що належать до актив-
них є одними із найважливіших серед інших операцій 
та служать дохідним інструментом банку. 

О. Криклій та Н. Маслак дають таке визначення кре-
дитному ризику: «Ймовірність повної або часткової втрати 
вартості активів банку в результаті нездатності контр-
агентів (позичальників) виконувати свої зобов'язання або 
недоотримання доходу на вкладений капітал унаслідок 
впливу різноманітних чинників» [4, с. 7].

До основних причин кредитного ризику відносять: 
неправомірні дії клієнтів при виконанні кредитного дого-
вору; негативні зміни в політичній, фінансовій системах; 
виникнення кризових явищ в економіці або її секторах, 
що спричиняє зниження ділової активності суб’єктів гос-
подарювання; раптова одностороння зміна умов кредит-
них договорів комерційними банками та інші. 

Таблиця 1
Основні показники діяльності банків України у період з 2019 до початку 2023 року

Роки
Показники

Кількість банків, шт Регулятивний 
капітал, млн грн

Активи банків 
усього, млн грн

Прибуток (збиток), 
млн грн

01.01.2019 77 126116,7 1359703 22339
01.01.2020 75 150313,8 1493298 58356
01.01.2021 74 182283,6 1822841 39727
01.01.2022 71 211742,3 2053232 77376
01.01.2023 67 211091,1 2353592 21921

Джерело: складено авторами на основі [3]
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В табл. 2 наведено динаміку активів банків України, 
обсяги наданих кредитів. Внаслідок війни у 2022 році 
спостерігається незначне уповільнення кредитування 
населення – станом січень 2023 року обсяг креди-
тів наданих фізичним особам складає 209944 млн 
грн, що на 32 689 млн грн менше ніж на початок 
2021 року. Обсяги кредитування суб’єктів господа-
рювання навпаки збільшилися порівнюючи з попере-
дніми роками. Кредитування органів державної влади 
впродовж аналізованого періоду зростає і на початок 
2023 року становить 24 809 млн грн.

Частка кредитів для суб’єктів господарювання від 
загальної суми наданих банківськими установами 
в середньому складає більше 70%, а частка кредиту-
вання фізичних осіб – понад 20% (рис. 1).

Частка кредитів наданих суб’єктам господора-
вання є значною, і збільшення кредитування має в 
собі певні ризики, адже в умовах економічної неста-
більності, велика кількість клієнтів, мають доволі 
низький рівень забезпечення, значно залежать від 
ситуації на фінансовому ринку, темпів інфляції в 
країні. Тому для банків важливо створювати систему 
управління кредитним ризиком, яка буде відповідати 
стану економіки та спиратиметься на розроблену 
стратегію банку.

Для зниження кредитних ризиків комерційні банки 
використовують різноманітні прийоми та заходи захисту 
від кредитного ризику, а саме: диверсифікацію, ліміту-
вання, страхування, розподіл ризиків тощо [5, с. 1063].

В умовах складного економічного становища бан-
кам варто застосовувати метод диверсифікації, який 
полягає у розподілі кредитного портфеля серед широ-
кого кола позичальників та метод лімітування, тобто 
встановлення максимально допустимих розмірів нада-
них кредитів, що дає змогу обмежити ризики.

Комерційні банки, здійснюючи операції із валю-
тою як активом, наражаються на валютний ризик, який 
визначається як можливість виникнення збитків при 
операціях з іноземною валютою, зумовлену коливан-
ням ринкових валютних курсів. Для мінімізації валют-
ного ризику необхідним є запровадження лімітування 
валютних операцій та страхування валютних ризиків 
(хеджування) [6].

Фінансові ризики чинять вплив на діяльність усіх 
комерційних банків, в тому числі і на системно важ-
ливих. Від діяльність системно важливих банків зале-
жить ефективність та стабільність усього банківського 
сектору. Тому в умовах економічної нестабільності та 
підвищеного рівня ризиків виникає потреба у стрес-
тестуванні системно важливих та найбільших за акти-

Таблиця 2
Динаміка активів банків України протягом 2019–2022 рр., млн грн.

Роки Активи, 
усього

Активи в 
іноземній 

валюті

Кредити надані 
клієнтам, 

усього

Кредити надані 
суб'єктам 

господарювання

Кредити 
надані 

фізичним 
особам

Кредити 
надані органам 

державної 
влади

01.01.2019 1359703 494623 1118860 919071 196859 2865
01.01.2020 1493298 492157 1033430 821936 206737 4724
01.01.2021 1822841 585493 960597 749335 199561 11641
01.01.2022 2053232 583133 1065347 795513 242633 26973
01.01.2023 2353592 731394 1036129 801327 209944 24809

Джерело: складено авторами на основі [3]
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Рис. 1. Частка кредитів наданих фізичним особам та суб’єктам господарювання  
в загальному обсязі наданих кредитів

Джерело: складено авторами на основі [3]
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вами банків країни. Стрес-тестуваня дозволяє виявити 
системні ризики, реалізація яких може становити 
загрозу стабільності всієї банківської системи. Після 
проходження цього тестування НБУ повідомляє банки 
про необхідність складання програм капіталізації чи 
реструктуризації. Також регулятор може застосувати 
заходи впливу щодо окремих банків [7].

Отже, банківський сектор не може існувати без 
ризику. Тому необхідно шукати шляхи мінімації 
рівня ризиків у банківській діяльності для того, щоб 
покращити ефективність функціонування банків, при-
множити дохід та приріст капіталу. Мінімізація рівня 
фінансових ризиків банківського сектору передбачає 
розроблення та впровадженя заходів та методів щодо 
управління ризиками. 

Управління банківськими ризиками передбачає:
1) ідентифікацію наявних ризиків, визначення причин 

їх виникнення та напрямків на які вони поширюються;
2) обчислення величини ризиків за допомогою кіль-

кісних методів;
3) пошук оптимальних методів та заходів мініміза-

ція ризиків.
Для мінімізації фінансових ризиків банківського сек-

тору застосовуються превентивні та протекційні заходи. 
До превентивних заходів варто віднести: вимоги до роз-
міру та структури капіталу банку; вимоги до ліквідності 
банку; обмеження операцій, що виконуються банками. 

Протекційні заходи є способом захисту існуючої 
негативної ситуації, яка може спричинити неплато-
спроможність або банкрутство банків. До цих заходів 
належать: функціонування Фонду гарантування вкладів 
фізичних осіб; формування банками резервів; рефінан-
сування комерційних банків центральним банком [8].

До методів управління банківськими ризиками від-
носять: методи уникнення та прийняття банківських 
ризиків. Методи уникнення банківських ризиків: від-
мова від певної банківської діяльності; виконання 
банківської діяльності іншими способами;зміна місця 
виконання банківської діяльності.

Приймаючи банківські ризики можливе застосу-
ваня таких способів: 

– зниження банківських ризиків; 
– самостійне протистояння банківським ризикам; 
– передання банківських ризиків [9, с. 81].
Висновки. В умовах економічної нестабільності 

виникає необхідність оцінки фінансових ризиків бан-
кіського сектору, адже вони чинять вплив на активи, 
капітал, прибуток банків та проведення банківських 
операцій. Аналіз банківських ризиків дає можливість 
знаходження шляхів щодо управління ними. Здій-
снення заходів та впровадження методик управління 
банківськими ризиками, сприяє їх мінімізації, що в 
свою чергу позитивно впливає на ефективность функ-
ціонування і прибутковість банківського сектору.
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ПОДАТКИ ЯК ІНСТРУМЕНТ РОЗВИТКУ ІННОВАЦІЙНОЇ ЕКОНОМІКИ

Юдіна С.В., Жюдіт Ф.М., Руденко А.В. Податки як інструмент розвитку інноваційної економіки. 
Стаття присвячена подальшому розвитку теоретичних підходів щодо обґрунтування податкових інстру-
ментів стимулювання інноваційного розвитку економіки та розробці пропозицій щодо їх практичного за-
стосування. Розглянуто основні проблеми, пов’язані з податковим стимулюванням інноваційного розвитку. 
Зазначено про необхідність визначення кола платників податків, на яких слід спрямувати стимулюючий 
вплив набору податкових інструментів. Запропонована модель інноваційної діяльності, яка представляєть-
ся як ланцюжок від зародження нового знання, потім втілення ідеї у інноваційний продукт, впровадження 
інновації у виробництво та комерціалізації інновацій. Виходячи з цієї моделі визначено основні напрями та 
суб’єкти податкового стимулювання. Запропоновано критерії віднесення суб’єктів до інноваційних підпри-
ємств (організацій). Запропоновано алгоритм отримання платником податків статусу інноваційного підпри-
ємства (організації). Проаналізовано інноваційну активність підприємств в України. Запропоновано комп-
лексну систему податкового стимулювання інноваційного розвитку економіки. Зроблено висновки щодо 
можливих напрямків стимулювання інноваційної діяльності підприємств в Україні.

Ключові слова: інноваційні підприємства (організації), податкове стимулювання інноваційних підприємств, 
непрямі (податкові) методи регулювання, інноваційна активність, стадії інноваційної діяльності. 

Yudina Svetlana, Judith Felix, Rudenko Anatoly. Taxes as a development tool innovative economy.  
The article is devoted to the further development of theoretical approaches to the justification of tax instruments 
for stimulating the innovative development of the economy and the development of proposals for their practical 
application. Three groups of main problems related to tax stimulation of innovative development are considered. 
The first group of problems includes determining the possibility of using various tax instruments to stimulate the 
development of the innovative economy and its individual subjects. The second group of problems is related to the 
assessment of the practice of using tax instruments to stimulate the activities of innovative enterprises (organiza-
tions) and identifying the reasons for their low efficiency. The third group of problems is related to the development 
of measures to improve tax instruments aimed at stimulating the development of the innovative economy. It is noted 
that the effectiveness of tax incentives for innovative development depends on determining the range of business 
entities that require tax support from the state. It is noted that it is necessary to determine the range of taxpayers on 
whom the stimulating influence of a set of tax instruments should be directed. The proposed model of innovative 
activity is presented as a chain from the birth of new knowledge, then the realization of an idea into an innovative 
product, the introduction of innovation into production, and the commercialization of innovations. Based on this 
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model, the main directions and subjects of tax incentives are determined. Subjects of the innovative economy whose 
activities require tax incentives include: enterprises (organizations) that create innovations; innovative enterprises 
(organizations) that introduce innovations into economic circulation; enterprises (organizations) that consume in-
novative products; enterprises (organizations) of innovative infrastructure. The criteria for assigning subjects to 
innovative enterprises (organizations) are proposed, namely: growth of intellectual capital, equality or exceeding 
the rate of growth of income from the sale of qualitatively new or improved products over the rate of growth of 
intellectual capital of the enterprise (organization). An algorithm for obtaining the status of an innovative enterprise 
(organization) by a taxpayer is proposed. The innovative activity of enterprises in Ukraine was analyzed. A signifi-
cant reduction of enterprises that are innovative has been determined. A comprehensive system of tax incentives 
for innovative economic development is proposed. Conclusions have been made regarding possible directions for 
stimulating the innovative activity of enterprises in Ukraine.

Key words: innovative enterprises (organizations), tax incentives for innovative enterprises, indirect (tax) 
methods of regulation, innovative activity, stages of innovative activity.

Постановка проблеми. В даний час ключова роль 
не тількиу розвитку окремих підприємств, а й у забез-
печенні конкурентоспроможності національної еконо-
міки, підвищення якості життя населення, зростання 
його добробуту мають інновації. Одним із факторів 
успішного інноваційного розвитку є ефективна сис-
тема державного регулювання та підтримки діяльності 
суб'єктів господарювання.

З метою реалізації завдання щодо формування 
нового типу економічного зростання та переходу до 
сталого інноваційного розвитку необхідне проведення 
комплексу конкретних заходів, спрямованих на стиму-
лювання інноваційної активності суб'єктів економіки, 
важливе місце у якому має відводитися податковим.

У вітчизняне податкове законодавство, у свій час, 
були внесені окремі зміни, орієнтовані на стимулю-
вання інноваційної діяльності, однак вони не дали 
бажаного результату створення сприятливого податко-
вого клімату для інноваційного розвитку, бо мали точ-
ковий характер. Був відсутній єдиний підхід до визна-
чення категорій платників податків, на яких мало бути 
спрямовано стимулюючий вплив, а також до визна-
чення складу податкових інструментів для кожної кате-
горії платників.

Крім того, не знайшли належного відображення у 
податковому законодавстві положення, спрямовані на 
формування та підтримання попиту на інновації; не 
отримало необхідної теоретичної розробки питання 
щодо доцільності використання, поряд із стимулюю-
чими, податкових інструментів дестимулюючого харак-
теру щодо підприємств, які застосовують застаріле 
обладнання або виробляють застарілі види продукції. 

Наразі не створено адекватну систему податкового 
стимулювання суб'єктів господарювання щодо здій-
снення інноваційної діяльності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Сучасні 
аспекти питань податкового регулювання еконо-
міки висвітлюються в таких роботах економістів як 
Білої О.Г. [1], Варналія З.С. [2], Геєця В.М. [3], Дани-
ленка А.І. [4], Десятнюк О.М. [5], Жаліло Я.А. [6], 
Захаріна С.В. [7], Єфіменко Т.І. [8], Луніної І.О. [9], 
Мельник М.І. [10], Соколовської А.М. [11], Федо-
сова В.М. [12] та інших. 

В останнє десятиліття у науковій літературі позна-
чилася явна тенденція до посилення інтересу до мож-
ливостей податкових інструментів щодо регулювання 
інноваційної активності суб'єктів господарювання. 
В той же час, залишаються недостатньо дослідженими 

окремі питання податкового стимулювання інновацій-
ного розвитку, а саме: відбору платників, специфікою 
діяльності яких є інноваційна, система податкових 
пільг, термін їх застосування та інші.

Постановка завдання дослідження. Метою статті 
є подальший розвиток теоретичних підходів щодо 
обґрунтування податкових інструментів стимулювання 
інноваційного розвитку економіки та розробка пропо-
зицій щодо їх практичного застосування.

Виклад основного матеріалу дослідження. Ефек-
тивність податкового стимулювання інноваційного 
розвитку залежить від визначення кола суб'єктів гос-
подарювання, що вимагають податкової підтримки з 
боку держави. Відсутність єдності у розумінні катего-
рій «інновації», «інноваційна діяльність» як у наукових 
працях, так і законодавчих актах, що регулюють інно-
ваційну та наукову діяльність призводить до труднощів 
виділення категорій суб'єктів інноваційної економіки, 
діяльність яких потребує податкового стимулювання.

Відсутні в даний час і єдині критерії віднесення 
платників податків до категорії «інноваційне підпри-
ємство (організація)». 

На наш погляд, необхідно розглянути три групи 
основних проблем, пов’язаних з податковим стимулю-
ванням інноваційного розвитку.

До першої групи проблем необхідно віднести 
визначення можливості використання різних податко-
вих інструментів для стимулювання розвитку іннова-
ційної економіки та її окремих суб'єктів.

Аналіз напрямів економічного прогресу у промис-
лово розвинених країнах дозволяє зробити висновок, 
що з другої половини XX століття у світі позначився 
якісно новий етап розвитку економіки, пов'язаний з 
перетворенням науки та технологій на визначальні 
фактори конкурентної боротьби як на внутрішніх рин-
ках високорозвинених країн, так і у світі.

У сучасних умовах, коли до 80–95% приросту ВВП 
у групі розвинених країн забезпечується за рахунок 
інновацій, процес розширеного відтворення став іден-
тифікуватись з інноваційним типом розвитку.

В даний час, на жаль Україна, ще не належить 
до інноваційно розвинених країн. При цьому ситу-
ація продовжує погіршуватись. Так, Україна у 
2019 році, порівняно з 2018 роком, втратила дві позиції 
в Індексі глобальної конкурентоспроможності (Global 
Competitiveness Index, GCI) Всесвітнього економіч-
ного форуму (ВЕФ) й опустилася на 85-те місце зі  
141 країни [13].
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Ситуація, що склалася, показує, що активізація інно-
ваційної діяльності підприємств та фізичних осіб немож-
лива без проведення додаткового комплексу заходів дер-
жавного впливу на розвиток інноваційної економіки.

До основних інструментів державного стимулювання 
інноваційного розвитку зазвичай відносять прямі (фінан-
сування) та непрямі (податкові) методи регулювання. 

До переваг податкового регулювання перед прямим 
фінансуванням інноваційного розвитку можна відне-
сти те, що воно зазвичай базується на стимулюючому 
впливі пільг на діяльність інноваційних підприємств 
(організацій).

Податкове регулювання інноваційного розвитку ґрун-
тується на використанні регулюючої функції податків. 

У рамках теорії оподаткування дія регулюючої 
функції обґрунтовується нерівномірним оподаткуван-
ням різних об'єктів та категорій платників податків. 
Передбачається, що неоднорідність величини податко-
вого навантаження створює бажаний ефект: послаблює 
податкове навантаження в актуальному напрямку, дер-
жава створює більш сприятливі умови для розвитку 
економіки в цьому напрямі.

Підстави для заперечення аналогічного впливу 
податкового регулювання на розвиток інноваційної 
економіки полягають в тому, що вони суперечать осно-
вним принципам побудови системи оподаткування, 
зокрема рівності усіх платників перед законом, недо-
пущення будь яких проявів податкової дискримінації, 
забезпечення однакового підходу до всіх платників.

Крім того, надання пільг окремим суб’єктам ставить 
їх у привілейоване становище стосовно інших, та може 
призвести до обмеження чи спотворення конкуренції.

Тому, на противагу податковим, висуваються заходи 
підтримки інноваційних підприємств (категорій плат-
ників), не за рахунок надання податкових пільг, а шля-
хом розробки відповідної державної програми з визна-
ченням конкретних джерел її фінансування.

Але ці види стимулювання, на наш погляд, мають 
не виключати, а доповнювати один одного. 

Також необхідно визначити доцільність застосу-
вання поряд з податковими інструментами стимулю-

ючого впливу (знижені ставки податків, вилучення, 
податкові канікули, податкові знижки та ін.) заходів 
дестимулюючого характеру (підвищені ставки подат-
ків, запровадження додаткових податків, обмежень на 
застосування пільг), які доцільно застосовувати щодо 
суб'єктів, які не вживають заходів щодо підвищення 
інноваційності своєї діяльності.

Ефективність податкового стимулювання розви-
тку інноваційної економіки багато в чому залежить від 
чіткого визначення кола платників податків, на яких 
слід спрямувати стимулюючий вплив, та відповідного 
набору податкових інструментів.

Крім того, необхідним вважається дотримання єди-
ної термінології, пов'язаної з інноваційною економі-
кою та її суб'єктним складом.

До основних дефініцій, що характеризують інно-
ваційну економіку віднесено поняття «інноваційної 
діяльності». 

Характерною відмінністю інноваційної економіки 
від інших типів економічних систем є те, що еконо-
мічне зростання досягається за рахунок динамічного, 
безперервного виробництва та впровадження різних 
інновацій.

Таким чином, інноваційну діяльність можна уявити 
як діяльність зі створення інновацій, їх впровадження 
у виробництво та комерціалізації.

Визначення інноваційної діяльності дозволило зро-
бити висновок про те, що посилення стимулюючого 
впливу податкових інструментів на розвиток іннова-
ційної економіки можливе через стимулювання іннова-
ційної діяльності на всіх стадіях з метою забезпечення 
її безперервності. 

Стадії інноваційної діяльності, і відображення 
необхідності її безперервності можна представити як 
модель інноваційної діяльності (рис. 1).

Інноваційну діяльність також можна уявити 
як ланцюжок подій: зародження нового знання 
(ідеї) – втілення ідеї у інтелектуальний продукт (іннова-
цію) – впровадження інновації у виробництво – комер-
ціалізація інновацій (комерційно успішне виробництво 
інноваційного продукту). Податкове стимулювання 

Рисунок 1- Модель інноваційної діяльності

Науково-технічна діяльність (створення інновацій)
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Рис. 1. Модель інноваційної діяльності
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необхідне для безперервного послідовного повторення 
ланок цього ланцюга. Таким чином, податкове стиму-
лювання можливо таких основних напрямів:

– виробництва інновацій;
– впровадження інновацій у виробництво;
– попиту на інноваційну продукцію.
Визначені напрями податкового стимулювання розви-

тку інноваційної економіки дозволяють визначити коло 
суб'єктів інноваційної економіки, діяльність яких потребує 
податкового стимулювання. У їх число необхідно віднести:

– підприємства (організації), які створюють інновації;
– інноваційні підприємства (організації), які впро-

ваджують інновації у господарський обіг;
– підприємства (організації), які споживають інно-

ваційний продукт;
– підприємства (організації) інноваційної інфра-

структури. 
Як правило, більшу частину податкових інструмен-

тів, стимулюючих розвиток інноваційної економіки, 
спрямовано саме на діяльність цієї категорії підпри-
ємств (організацій). Проте результативність податко-
вого стимулювання розвитку інноваційної економіки 
залежить багато в чому від адекватного розподілу сти-
мулюючого впливу податкових інструментів також на 
інші категорії суб'єктів. 

В іншому випадку ланцюжок «розробка – впрова-
дження – комерціалізація інновацій», який має важ-
ливе значення для розвитку інноваційної економіки, не 
буде ефективно функціонувати.

Друга категорія підприємств (організацій), які впро-
ваджують інновації у господарський обіг, більшою мірою 
потребує податкового стимулювання, оскільки впрова-
дження інновацій у виробництво є ключовою умовою у 
забезпеченні розвитку інноваційної економіки.

Підприємства (організації), які є споживачами іннова-
ційного продукту потребують податкове стимулювання з 
метою підвищення попиту на інноваційну продукцію.

Підприємства (організації) інноваційної інфра-
структури мають бути включені до складу суб'єктів, 
які потребують податкової підтримки, через те, що 
їх діяльність пов'язана зі всіма стадіями інноваційної 
діяльності та важлива для нормального функціону-
вання інноваційної економіки.

Виділення категорії «інноваційних підприємств 
(організацій)» як основних учасників інноваційної 
діяльності, які вимагають більшої податкової під-
тримки з боку держави, зумовило постановку питання 
про те, яким критеріям повинні задовольняти іннова-

ційні підприємства (організації) як платники податків.
На сьогоднішній день, практика закріплення крите-

ріїв для віднесення організацій до категорії інноваційних 
не системна. Наприклад, ПКУ закріплено звільнення 
від спати ПДВ таких суб'єктів, які займаються створен-
ням космічної техніки, постачання програмної продук-
ції, надання наукових консультацій. До 2015 року діяла 
податкова пільга з податку на прибуток для підприємств 
літако-будівельної промисловості та інших [9].

Тобто, відсутні кількісні критерії для формування 
реєстрів підприємств (організацій), що належать до 
інноваційних. Іноді віднесення підприємств до іннова-
ційних носять характер лобіювання окремими зацікав-
леними чиновниками. Разом з тим, на основі узагаль-
нення можна визначити обмежену кількість критеріїв 
виділення категорій інноваційних підприємств (органі-
зацій) як суб'єктів податкового регулювання:

– обсяги здійснюваних НДДКР;
– результативність НДДКР та загалом інноваційної 

діяльності (через показники частки інноваційної про-
дукції, приросту обсягівїї реалізації, кількості отрима-
них патентів та ін).

Обидва критерії показують результат двох 
взаємопов'язаних процесів, на яких ґрунтується розви-
ток інноваційної економіки: процесу створення та про-
цесу впровадження інновацій.

Таким чином, для віднесення інноваційних підпри-
ємств (організацій) до особливої категорії платників 
податків було запропоновано такі критерії:

– приріст інтелектуального капіталу (величини 
нематеріальних активів підприємства (організації) без 
включення ділової репутації, а також товарних знаків 
та знаків обслуговування) за звітний період; 

– рівність чи перевищення темпів приросту доходів 
від реалізації якісно нової чи вдосконаленої продукції 
над темпом приросту інтелектуального капіталу під-
приємства (організації).

Кількісну оцінку аналізованих критеріїв мають здій-
снювати уповноважені органи, в тому числі податкові. 
Запропоновано алгоритм щодо закріплення за іннова-
ційний підприємством (організацією) особливого ста-
тусу платника податків, представлений на рис. 2.

Друга група проблем пов'язана з оцінкою практики 
застосування податкових інструментів для стимулю-
вання діяльності інноваційних підприємств (організа-
цій) та виявлення причин їх низької ефективності.

В табл. 1 наведена кількість інноваційно активних 
підприємств в Україні за 2016–2020 роки.

Таблиця 1
Кількість інноваційно активних підприємств в Україні за 2016–2020 роки, одиниць 

Види економічної діяльності
Кількість інноваційно активних 

підприємств, од.

Частка кількості інноваційно 
активних підприємств у загальній 

кількості, %
2016–2018 2018–2020 2016–2018 2018–2020

Усього 8173 2281 28,1 8,5
Промисловість 4060 1550 29,5 12,9
Переробна промисловість 3626 1452 31,8 13,1
Транспорт, складське господарство, 
поштова та кур’єрська діяльність 568 133 15,5 3,6

Інформація та телекомунікації 619 121 31,5 6,4
Фінансова та страхова діяльність 222 12 38,3 6,5

Джерело: [14]
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Дані статистичного збірника України показують 
інформацію тільки по деяких видах економічної діяль-
ності, але навіть такі дані показують суттєве скоро-
чення інноваційно активних підприємств з 28,1% у 
2016–2018 роках до 8,5% у 2018–2020 роках.

Така інформація дозволяє дійти висновку, що існу-
ючи заходи державного регулювання не сприяють 
покращенню ситуації. 

Незважаючи на те, що існуюча система податкових 
інструментів, що стимулюють інноваційну діяльність, 
налічує кілька позицій, вони суттєво не вплинули на 
нарощування інноваційної економіки в країні.

У таких умовах виникає необхідність дослідження 
оцінки ефективності використовуваних податкових 
інструментів і, зокрема, податкових пільг. Та виявлення 
неефективності існуючих податкових пільг, спрямова-
них на стимулювання розвитку інноваційної еконо-
міки, що дозволить виявити причини такої ситуації.

Для розробки системних заходів податкового сти-
мулювання необхідно враховувати зарубіжний досвід 
стимулювання інноваційного розвитку. Такий досвід, 
показав, що в економічно розвинутих країнах викорис-
товується комплексний підхід до використання подат-
кових інструментів, як з погляду охоплення різних ста-
дій інноваційної діяльності, так і з позицій поширення 
стимулюючого впливу не лише безпосередньо на 
інноваційні підприємства (організації), але й на інших 
суб'єктів інноваційної діяльності. Застосування такого 
досвіду розвинених країн у питаннях податкового сти-
мулювання може стати дієвим механізмом, сприяючим 
розвитку інноваційної економіки України.

Третя група проблем пов'язана з розробкою заходів 
щодо вдосконалення податкових інструментів, спрямова-
них на стимулювання розвитку інноваційної економіки.

Як уже раніше зазначалося, податкового стиму-
лювання потребують різні суб'єкти інноваційної еко-
номіки. Так, на стадії низької інноваційності, етапі 
зародження знань, найдоцільніше стимулювати під-
приємства (організації, установи), що створюють 
інновації. Далі, на стадії, коли потрібно впровадження 
знань у виробництво, тобто втілення отриманих знань 

у конкретний інноваційний продукт або технологію, 
необхідно стимулювання підприємств (організацій), 
які впроваджують їх у господарський обіг. 

Для успішності комерціалізації нового продукту 
або технології повинно мати місце й стимулювання 
попиту на цей продукт чи технологію.

Тобто, механізм податкового стимулювання необ-
хідно направити і на підприємства (організації), що 
є споживачами інноваційної продукції. З рештою, 
на всіх стадіях потрібне стимулювання підприємств 
(організацій) інноваційної інфраструктури, зокрема, з 
метою збільшення інвестицій у інноваційний розвиток 
економіки.

Зважаючи на відмінності, що існують у діяльності 
кожної з груп підприємств (організацій), а також їх 
ролі в інноваційному процесі для кожної з груп необ-
хідне застосування різних інструментів податкового 
стимулювання.

Таким чином, комплексну систему податкового сти-
мулювання інноваційного розвитку економіки можна 
представити як ціле, що складається з 4 частин (рис. 3).

Розробка заходів у рамках запропонованої комп-
лексної системи представляється можливим за двома 
напрямками.

По-перше, розробка комплексу заходів, спрямованих 
на стимулювання попиту на інновації, і, підприємств 
(організацій), які споживають інновації, підприємств 
(організацій), що створюють інновації, та підприємств 
(організацій) інноваційної інфраструктури. 

У контексті цього напряму необхідне доопрацю-
вання існуючих заходів податкового стимулювання 
інноваційної діяльності з метою підвищення їх ефек-
тивності та розробка заходів, спрямованих на ство-
рення системи обмежень щодо випуску застарілої 
продукції та використання в виробництві морально та 
фізично застарілого обладнання.

По-друге, створення найбільш сприятливого подат-
кового клімату безпосередньо для інноваційних під-
приємств (організацій). Реалізація цього напряму є 
можливою через розробку спеціального податкового 
режиму для інноваційних підприємств (організацій) та 

Суб'єкт державного органу управління розробляє Положення 
про реєстр підприємств (організацій) інноваційного типу

Платник податків подає заявку на включення до Реєстру, 
надавши пакет необхідних документів

Експертна комісія розглядає заявку та включає платника податків 
до Реєстру організацій інноваційного типу

Платнику податків видається свідоцтво про включення 
до Реєстру інноваційних підприємств (організацій) 

Платник податків добровільно стає на облік у податковому органі як підприємство 
(організація) інноваційного типу на підставі отриманого свідоцтва

Постанова на податковий облік як підприємства (організація) інноваційного типу 
є підставою для одержання платником податків податкових пільг, 
встановлених для категорії інноваційне підприємство (організація)

Рис. 2. Алгоритм отримання платником податків статусу  
інноваційного підприємства (організації)
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надання податкових канікул знову створеним іннова-
ційним підприємства (організаціям).

Висновки. Таким чином, для розвитку інноваційної 
економіки доцільно застосування поряд з податковими 
інструментами стимулюючого впливу (знижені ставки, 
вилучення, надання інвестиційного податкового кре-
диту тощо), стримувальних заходів (запровадження 
додаткових податків, підвищення ставок тощо) щодо 
суб'єктів, які не вживають заходів щодо підвищення 
інноваційності своєї діяльності.

Для посилення впливу податкових інструментів 
на розвиток інноваційної економіки необхідно забез-
печення єдності заходів щодо стимулювання вироб-

ництва інновацій, а також щодо їх впровадження у 
виробництво та комерціалізації як основної умови під-
тримки безперервності інноваційної діяльності та роз-
витку інноваційної економіки.

Для стимулювання розвитку інноваційної еконо-
міки необхідне застосування комплексного підходу, 
який має бути заснований на тому, що вплив подат-
кових інструментів має поширюватися на всі етапи 
інноваційної діяльності та всіх суб'єктів інноваційної 
економіки, від функціонування яких залежить її безпе-
рервність. Виділено чотири категорії суб'єктів іннова-
ційної економіки, діяльність яких на даний час вимагає 
податкової підтримки держави. 

Стимулювання підприємств
(організацій) інноваційної

інфраструктури

Стимулювання підприємств (організацій) –        
споживачів інноваційної продукції            

Стимулювання підприємств
(організацій) – виробників

інновацій

Стимулювання підприємств (організацій),
що впроваджують інновації

Рис. 3. Комплексна система податкового стимулювання інноваційного розвитку економіки
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ПІДТВЕРДЖЕННЯ РОЗМІРУ ЗБИТКУ, ЗАВДАНОГО ВНАСЛІДОК  
ЗНИЩЕННЯ, ПОШКОДЖЕННЯ, РОЗКРАДАННЯ МАЙНА ПІДПРИЄМСТВ, ЯКІ 

ПЕРЕБУВАЛИ НА ТИМЧАСОВО ОКУПОВАНИХ ТЕРИТОРІЯХ  
АБО В РАЙОНАХ ПРОВЕДЕННЯ БОЙОВИХ ДІЙ

Помірча О.М. Підтвердження розміру збитку завданого наслідок знищення, пошкодження,  
розкрадання майна підприємств, які перебували на тимчасово-окупованих територіях, або в районах 
проведення бойових дій. Під час військового стану виникла проблема із обліком товарно-матеріальних 
цінностей, особливо на підприємствах, які перебували на тимчасово-окупованих територіях, або в районах 
проведення бойових дій. Якщо майно підприємства було пошкоджене, знищене внаслідок воєнних дій, або 
викрадене під час тимчасової окупації, важливо зафіксувати завдані збитки з метою їх подальшого відшко-
дування, яке покладається на державу, яка здійснює військову агресію. Для підтвердження матеріального 
збитку, завданого внаслідок розкрадання, знищення або пошкодження майна, керівництво такого підприєм-
ства повинно провести інвентаризацію, за допомогою якої визначається наявність, пошкодження або відсут-
ність активів, їх стан та документально зафіксувати знищене майно. Документальне підтвердження збитку, 
завданого внаслідок нестачі товарно-матеріальних цінностей, яка стала результатом військових (бойових) 
дій, при проведенні судових економічних експертиз, досить кропіткий, відповідальний процес, який вимагає 
від судового експерта ретельного дослідження як нормативно-правових актів із перевіркою їх чинності на 
час проведення інвентаризації, так і документів бухгалтерського обліку та звітності та їх відповідності до 
нормативно-правових актів. 

Ключові слова: активи підприємства, військовий стан, збиток, матеріальні цінності, майно підприєм-
ства, інвентаризація активів, облік товарно-матеріальних цінностей, нестача.

Pomircha Olena. Confirmation of the amount of damage caused as a result of the destruction, damage, 
theft of the property of enterprises that were in temporarily occupied territories or in the areas of hostilities. 
During the entire period of the full-scale invasion of the Russian Federation on the territory of Ukraine, every day 
the country's economy loses property owned by private individuals, legal entities, territorial communities, and the 
state. In order to compensate for property lost during wartime, which was destroyed, stolen, damaged, it is impor-
tant to correctly and timely document all the processes that preceded and caused the destruction or damage of such 
property. Equally important during martial law is the correctness and timeliness of documentation of lost property 
located in territories not controlled by Ukraine (temporarily occupied). The correctness and timeliness of document-
ing the loss, destruction or theft of enterprise property is quite relevant, since the state is currently developing new or 
improving already developed mechanisms and procedures for compensation for losses (damages) that were caused 
as a result of the introduction of hostilities into the territory of business entities or and temporary occupation of the 
territory where these subjects are located. For the purpose of documentary confirmation of the fact of destruction, 
theft and damage to the property of enterprises, a forensic economic examination is conducted, one of the tasks 
of which is to document the extent of the shortage of goods and material values at enterprises and their structural 
units. The enterprise must document the results of destruction, damage, theft of property. For this purpose, appro-
priate entries are made in the accounting and reporting documents, and at the same stage it is essential to carry out 
an inventory, since the way to check the actual availability of the company's property is to carry out an inventory. 
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Inventory is an independent way of actually controlling the movement of goods and material values and ensuring 
the reality of accounting data. Conducting research on the lack of goods and material values that were the result 
of military (combat) actions is a rather painstaking, responsible process that requires a forensic expert to carefully 
study both regulatory and legal acts with a check of their validity at the time of the inventory, as well as accounting 
and reporting documents.

Key words: assets of the enterprise, martial law, loss, material assets, enterprise property, asset inventory, 
accounting of commodity and material values, shortage.

Постановка проблеми. Під час військової агресії 
Росії проти України багато суб’єктів господарювання 
втратили в повному обсязі або частково власне майно. 
Відшкодування такого майна з метою подальшого 
його відновлення можливе тільки у разі проведення 
власниками (керівниками) таких суб’єктів господарю-
вання чіткого алгоритму дій, пов’язаних із фіксацією 
завдання шкоди, заподіяної внаслідок знищення, роз-
крадання, руйнування, або пошкодження майна та про-
ведення інших дій, передбачених чинним законодав-
ством України.

Правильність та своєчасність документування зни-
щення, розкрадання або псування майна підприємств 
є досить актуальним питанням, оскільки на теперіш-
ній час державою розробляються нові або удоскона-
люються уже розроблені механізми та процедури від-
шкодування втрат (збитків), які були завдані внаслідок 
ведення на території перебування суб’єктів господарю-
вання бойових дій, або ж тимчасової окупації терито-
рії, на якій розташовані дані суб’єкти. 

З метою документального підтвердження завдання 
матеріального збитку, внаслідок знищення, розкра-
дання та пошкодження майна підприємств, прово-
диться судова економічна експертиза. Одним із завдань 
судової економічної експертизи є документальне 
обґрунтування розміру нестачі, псування товарно-
матеріальних цінностей на підприємствах та їх струк-
турних підрозділах, що в свою чергу призвело до 
виникнення збитків. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Оскільки 
дана тема є достатньо новою та не була актуальною до 
початку військового вторгнення Російської Федера-
ції на територію України, то, відповідно, на сьогодні 
наявні публікації в Інтернет ресурсах щодо норматив-
ного оформлення документування результатів пошко-
дження, розкрадання та знищення майна підприємств 
під час військових (бойових) дій або ж територіях, які 
тимчасово окуповані російськими загарбниками. На 
теперішній час розробляються та удосконалюються 
державні програми, нормативні документи, які б нада-
вали суб’єктам господарювання алгоритм дій для фік-
сування, документування та роз’яснення подальших 
кроків з метою відшкодування в майбутньому збитків, 
завданих внаслідок військової агресії Росії на території 
України. Зокрема, це стосується: 

– внесення змін до Положення про інвентаризацію 
активів та зобов’язань, затверджене наказом Міністер-
ства фінансів України від 02.09.2014 № 879 [9]; 

– затвердження Міністерством Інтеграції Пере-
ліку територій на яких ведуться (велися) бойові дії 
або тимчасово окупованих Російською Федерацією від 
22.12.2022 № 309 [10];

– внесення змін до Податкового кодексу України 
Законом України від 01.04.2022 № 2173 [3];

– введенням в дію Закону України 23.02.2023 № 2923-
IX «Про компенсацію за пошкодження та знищення 
окремих категорій об'єктів нерухомого майна внаслідок 
бойових дій, терористичних актів, диверсій, спричине-
них військовою агресією Російської Федерації» [2];

– розпорядження Кабінету міністрів України від 
25 березня 2022 р. № 246-р «Про затвердження плану 
невідкладних заходів з переміщення у разі потреби 
виробничих потужностей суб’єктів господарювання з 
територій, де ведуться бойові дії та/або є загроза бойо-
вих дій, на безпечну територію [7];

– введенням в дію Постанови від 26.03.2022 р.  
№ 380 «Про порядок подання інформаційного повідо-
млення про пошкоджене та знищене нерухоме майно 
внаслідок бойових дій, терористичних актів, диверсій, 
спричинених військовою агресією Російської Федера-
ції» [5] та інше. 

Постановка завдання дослідження. Під час вій-
ськового стану виникла проблема із обліком майна, 
особливо на підприємствах, які перебували (перебува-
ють) на тимчасово-окупованих територіях, або в райо-
нах проведення бойових дій. 

З метою подальшого відшкодування втрати майна 
підприємства, внаслідок його пошкодження, зни-
щення, або викрадення під час військових дій або під 
час тимчасової окупації, важливо правильно та вчасно 
зафіксувати завдані збитки. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Від-
шкодування втраченого майна та відшкодування завда-
них збитків покладається на державу, що здійснює 
військову агресію. Для підтвердження матеріального 
збитку, завданого внаслідок розкрадання, знищення 
майна керівництво такого підприємства повинно про-
вести інвентаризацію, за допомогою якої визначається 
наявність, пошкодження або відсутність активів, їх 
стан та документально зафіксувати знищене майно.

Порядок та умови проведення інвентаризації в 
період воєнного стану прописано в Положенні про 
інвентаризацію активів та зобов’язань, затвердженому 
Наказом Міністерства фінансів України 02.09.2014  
№ 879 [9] (далі – Положення № 879) із внесенням у 
ньому змін від 29.07.2022. Пунктом 8 даного Поло-
ження № 879 врегульовано оформлення наслідків 
воєнного стану, а саме: руйнування та знищення майна, 
неможливість отримати доступ до товарно-матеріаль-
них цінностей при проведенні інвентаризації. 

Отже, відповідно абзацу 1 пункту 8 Положення 
№ 879 [9], установи, які знаходяться в районах про-
ведення воєнних (бойових) дій у період дії воєнного 
стану або майно яких перебуває на таких територіях, 
проводять інвентаризацію тільки тоді, коли безпечний 
та безперешкодний доступ уповноважених осіб до 
активів, необхідних первинних документів і регістрів 
бухгалтерського обліку до майна стане можливим. 
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В свою чергу, перелік територій, на яких ведуться 
або велися бойові дії, та територій, тимчасово окупо-
ваних Російською Федерацією, визначено законодав-
ством. Визначення районів проведення бойових дій 
здійснюється відповідно до Переліку територій на 
яких ведуться (велися) бойові дії або тимчасово оку-
пованих Російською Федерацією, затвердженого нака-
зом Міністерства Інтеграції від 22.12.2022 № 309 [10] 
(далі – Перелік № 309).

При проведенні економічної експертизи слід вра-
ховувати інформацію викладену у Переліку № 309 у 
редакції станом на дату прийняття рішення керівни-
цтва підприємства про проведення інвентаризації.

Отже, якщо населений пункт, де розташована певне 
підприємство, потрапив до зазначеного Переліку № 309, 
експерту необхідно досліджувати таку інформацію:

– чи було проведено інвентаризацію станом на 
перше число місяця, наступного за місяцем усунення 
небезпеки та перешкоди доступу до активів, первинних 
документів і регістрів бухгалтерського обліку. За певних 
обставин та в окремих випадках керівництво підприєм-
ства може не чекати та провести інвентаризацію на день 
встановлення факту знищення або руйнування майна;

– чи відображено результати інвентаризації в бух-
галтерському обліку відповідного звітного періоду.

Відповідно до Порядку визначення розміру збитків 
від розкрадання, нестачі, знищення (псування) матері-
альних цінностей, затвердженого Постановою КМУ від 
22.01.1996 р. № 116 (далі – Порядок № 116) [11], розмір 
збитків від розкрадання, нестачі, знищення (псування) 
матеріальних цінностей визначається шляхом прове-
дення незалежної оцінки відповідно до національних 
стандартів оцінки. У разі визначення розміру збитків, 
що призвели до завдання майнової шкоди державі, 
територіальній громаді або суб’єкту господарювання 
з державною (комунальною) часткою в статутному 
(складеному) капіталі, розмір збитків визначається 
відповідно до Методики оцінки майна, затвердженої 
Кабінетом Міністрів України, затвердженою Постано-
вою Кабінету Міністрів України від 10 грудня 2003 р.  
№ 1891 [12] (далі – Методика), до якої було внесені 
зміни від 27.06.2023.

Абзацом 3 пункту 7 Методики [12] передбачено, що 
не підлягає інвентаризації і не включається до пере-
ліків і зведених актів інвентаризації майно, яке роз-
міщене на територіях активних бойових дій або тим-
часово окупованих Російською Федерацією територіях 
України. Зазначене майно відображається в балансі і 
закріплюється за підприємствами на праві господар-
ського відання до проведення його інвентаризації та 
оцінки. Інвентаризація та оцінка такого майна прово-
диться з 1 числа місяця, що настає за місяцем, в якому 
завершені активні бойові дії або тимчасова окупація на 
відповідній території.

Інформація щодо досліджених експертом докумен-
тів для підтвердження результатів інвентаризації зни-
щеного під час військового стану майна підприємства 
представлено в таблиці 1.

Також в період воєнного стану (бойових дій) 
наявна проблема доступу до майна підприємства, 
коли в певний період часу неможливо було забез-
печити безпечний та безперешкодний доступ та 
неможливо оцінити зобов’язання і власний капітал. 
В такому випадку відповідно до пункту 12 Порядку 
подання фінансової звітності, затвердженого Поста-
новою Кабінету міністрів України від 28.02.2000 р. 
№ 419 (далі – Порядок № 419) [4], у фінансовій звіт-
ності інформацію про активи, до яких неможливо у 
певний період часу забезпечити безпечний та безпе-
решкодний доступ, та зобов’язання і власний капі-
тал, які не можуть бути документально підтверджені 
у зв’язку з відсутністю доступу до відповідних пер-
винних документів та регістрів бухгалтерського 
обліку, відображають за даними бухгалтерського 
обліку.

Обов’язковою умовою фіксування нестачі майна 
внаслідок пошкодження, знищення в результаті бойо-
вих дій, розкрадання в результаті окупації території, 
на якій певний час перебувало підприємство є подання 
відповідної заяви до правоохоронних органів щодо 
пошкодження чи знищення майна. Саме наявність 
такої процедури дасть змогу керівництву підприємства 
розраховувати на відшкодування заподіяної шкоди 
(збитків).

Таблиця 1
Документи, які досліджуються експертом для підтвердження результатів інвентаризації  

пошкодженого або знищеного під час військового стану майна підприємства
Документ Особливості дослідження

Знищені основні засоби, необоротні матеріальні активи, нематеріальні активи

Інвентаризаційний опис 
необоротних активів 

досліджуються інвентаризаційні описи по тим активам, які не підлягають 
відновленню. Перевіряється інформація щодо причини, які привели до стану 
непридатності активів до їх застосування

Знищені запаси, у т.ч. товари та інші товарно-матеріальні цінності

Інвентаризаційний опис запасів

досліджуються інвентаризаційні описи по тим запасам, які стали непридатними 
для використання. Перевіряється наступна інформація: найменування, кількість, 
інвентарні номера, код номенклатури, причини, ступінь та характер їхнього 
пошкодження та також пропозиції щодо їхньої уцінки, списання 

Щодо всього знищеного майна

Звіряльні відомості перевіряються розбіжності між даними бухгалтерського обліку та даними 
інвентаризаційних описів (актів інвентаризації)

Протокол інвентаризаційної 
комісії

повинен містити пропозиції щодо подальшого списання основних засобів, 
малоцінних необоротних матеріальних активів, запасів або ж їхнього 
можливого використання. Протокол повинен бути підписаний всіма членами 
інвентаризаційної комісії та затверджений керівником підприємства 
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Збитки – це втрата активів, обумовлена будь-чиїми 
протиправними діями. В свою чергу втрата активів 
являє собою, в тому числі безповоротне зменшення 
активів через недостачу, знищення, псування майна. 

Відповідно до статті 1 Закону України «Про бух-
галтерський облік та фінансову звітність в Укра-
їні від 16.07.1999 № 996-XIV (далі – Закон України  
№ 996-XIV [1] та пункту 3 розділу 1 Національного 
положення (стандарту) бухгалтерського обліку № 1  
(далі – НП(С)БО «Загальні вимоги до фінансової звіт-
ності») [8]: «активи – ресурси, контрольовані підпри-
ємством у результаті минулих подій, використання 
яких, як очікується, призведе до отримання економіч-
них вигод у майбутньому».

Якщо за результатами проведеної інвентариза-
ції було визначено, що знищення, пошкодження або 
розкраданні майна відбулося в результаті військових 
(бойових) дій, судовий експерт повинен керуватися, як 
вимогами Положення № 879 [9], так і Порядком визна-
чення шкоди та збитків, завданих Україні внаслідок 
збройної агресії Російської Федерації, затвердженим 
Постановою КМУ від 20.03.2022 р. № 326 [6] (далі – 
Порядок № 326).

Відповідно пункту 2 додатку «Загальні засади оцінки 
збитків, завданих майну та майновим правам внаслідок 
збройної агресії Російської Федерації» до зазначеного 
вище Порядку № 326 [6], збитки – вартість втраченого, 
пошкодженого та (або) знищеного майна, що зазнало 
руйнівного впливу внаслідок бойових дій, терористич-
них актів, диверсій, ракетно-бомбових ударів в ході 
збройної агресії Російської Федерації, а також розмір 
витрат, необхідний для відновлення порушеного права 
(реальні збитки); та/або розмір доходу, який постражда-
лий міг би одержати за умови відсутності збройної агре-
сії Російської Федерації (упущена вигода).

Варто зауважити, що Порядок № 326 застосовується 
при визначенні збитків для фіксації пошкоджень буді-
вель, споруд різних форм власності завданих внаслідок 
збройної агресії Російської Федерації. Щодо обліку нео-
боротних активів та запасів, які відображалися в регі-
страх бухгалтерського обліку підприємств до введення 
воєнного стану та які на дату складання фінансової звіт-
ності перебували на тимчасово окупованій території або 
в районах проведення бойових дій, то вони продовжу-
ють обліковуватись у складі активів підприємства [6].

Також постає питання відображення активів підпри-
ємства у бухгалтерському обліку, які знаходяться на тим-
часово окупованій території, або ж на території активних 
бойових дій. Отже, зруйновані, пошкоджені в зоні бойо-
вих дій, або на тимчасово окупованих територіях активи, 
списати можна лише після того, як до них буде отримано 
фізичний доступ та проведено інвентаризацію.

Така позиція є правильною, оскільки відповідно до 
статті 1 Закону України № 996-XIV [1] та відповідно 
до пункту 3 НП(С)БО «Загальні вимоги до фінансової 
звітності» [8]: «активи – ресурси, контрольовані під-
приємством у результаті минулих подій, використання 
яких, як очікується, приведе до отримання економіч-
них вигод у майбутньому». Коли підприємство втра-
тило контроль над своїми ресурсами, такі ресурси не 
можуть вважатися активами, оскільки контрольованим 
підприємством вважається ресурс, вигоди від викорис-
тання якого, як очікується, будуть надходити підпри-
ємству. 

Виходячи із представленої вище інформації, вда-
тися до списання активів з балансу підприємства 
можна лише тоді, коли підприємство відновить контр-
оль над такими активами. Отже, списання активів 
стане можливим тільки після звільнення території, на 
якій перебуває актив, та відновлення на цій території 
конституційного ладу України.

Важливо зазначити, якщо в результаті воєнних 
(бойових) дій було втрачено будь-які правовстанов-
люючі документи суб’єкта господарювання, то необ-
хідно провести процес відновлення таких документів, 
оскільки проводити експертне дослідження при відсут-
ності правовстановлюючих документів, а тим більше 
претендувати на подальше відшкодування збитків, 
внаслідок втрати або пошкодження майна неможливо. 

Висновки. Під час проведення судової економічної 
експертизи щодо підтвердження матеріального збитку, 
завданого внаслідок знищення, руйнування, пошко-
дження майна підприємств під час військової агресії 
Росії проти України, експерту необхідно досліджувати 
документи представлені на дослідження починаючи 
із правовстановлюючих документів та тих, що під-
тверджують факт наявності у власності підприємства 
рухомого та нерухомого майна (шляхом проведення 
інвентаризації), яке приймало безпосередню або опо-
середковану участь у фінансово-господарській діяль-
ності даного суб’єкта господарювання до початку вій-
ськових (бойових) дій на території України.

Підтвердження матеріального збитку підприєм-
ствам, завданого внаслідок військової агресії Російської 
Федерації проти України є досить актуальним питан-
ням, як на теперішній час (під час війни), так і після її 
завершення, оскільки економіці України завдано зна-
чних втрат, які потребують відшкодування для подаль-
шого ефективного її функціонування. Дуже важливо, 
як з боку держави, так і сучасних науковців розробляти 
нові та вдосконалювати існуючі способи та підходи, 
розробляючи нові методики та методичні рекомендації 
щодо документального обґрунтування процесів фіксу-
вання, документування та визначення втрат. 
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УПРАВЛІНСЬКЕ РІШЕННЯ ЩОДО ВИБОРУ КРАЇН-КОНТРАГЕНТІВ  
ДЛЯ ІМПОРТУ ТЮТЮНОВОЇ СИРОВИНИ

П’янкова О.В., Кабанець С.С. Управлінське рішення щодо вибору країн-контрагентів для імпорту 
тютюнової сировини. В статті розглянуто управлінські рішення суб’єкта зовнішньоекономічної діяльності 
як одну зі складових менеджерської діяльності. Наголошено на необхідності ухвалення управлінських рішень 
на підґрунті аналізу інформації з відкритих джерел світової статистики та досвіду імпортерів. Досліджено 
кон’юнктуру світового ринку тютюну, проаналізовано світові обсяги експорту тютюнової сировини, визна-
чено експортерів-лідерів товару (НS 2401, 2403) у 2018–2022 роках, виявлені тенденції щорічного зростання /  
скорочення поставок. Визначено, що Україна, як імпортер тютюнової сировини, посідає 23 місце та купує 
0,9% від світового імпорту. В контексті географії імпорту висвітлено індикатори торгівлі, а саме: частка в 
імпорті України, частка в експорті партнера, зростання імпорту 2018–2022 роках, 2021–2022 роках, місце у 
світовому рейтингу експортерів, середня відстань країни постачальника до імпортера. Проведений за озна-
ченими критеріями аналіз дозволив відфільтрувати потенційних контрагентів та визначити серед пріори-
тетних Бразилію, Мозамбік та Італію. Проведено компаративний аналіз за критеріями логістики, середньої 
митної вартості одиниці товару, рівня ставки ввізного мита. На підґрунті проведеного дослідження аргу-
ментовано ухвалення управлінського рішення щодо вибору Італії як пріоритетного контрагента для імпорту 
тютюнової сировини (НS 2401).

Ключові слова: управлінське рішення, імпорт, тютюнова сировина.
Piankova Oksana, Kabanets Snizhana. Management decision of the selection of raw tobacco import  

partner countries. The article defines management decisions as one of the components of the managerial activity of 
an entity as a subject of foreign economic activity. It is emphasized that it is necessary to make reasonable manage-
ment decisions based on the information analysis from open sources of world statistics and the experience of import 
operations of tobacco-producing companies. The article examines the global tobacco market conditions, analyzes 
the global volume of tobacco raw materials exports, identifies the leading exporters of the product (HS 2401, 2403) 
in 2018–2022. In addition, the article reveals the trends of annual increase/decrease in deliveries, ranks the leaders 
in world exporter (Brazil with a share in world exports at the level of 21.2%, in second and third place, respectively, 
Zimbabwe – 9.0% and the USA – 8.0% of exports of unprocessed tobacco (HS 2401)). The top 10 European export-
ing countries include Belgium (3rd place), Italy (8th place) and Germany (10th place). As an importer of tobacco 
raw materials, Ukraine occupies 23rd and buys 0.9% of world imports. Brazil, Mozambique and Italy are identified 
as the leaders in terms of supply volumes. The article highlights trade indicators considering the geography of im-
ports, such as: the share in Ukraine's imports, the share in the partner's exports, the growth of imports in 2018–2022, 
2021–2022, the place in the world ranking of exporters, the average distance between the supplier country and the 
importer. The carried-out analysis allows filtering of potential counterparties and choosing of Brazil, Mozambique 
and Italy among the priority ones. The article carries out a comparative analysis based on logistics criteria, the aver-
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age customs value of a product unit, and the level of the import duty rate. The conducted comparative analysis based 
on the criteria of logistics, the average customs value of goods (per unit), the level of the import duty rate ensured 
justifying the adoption of a management decision regarding the choice of Italy as a priority counterparty for the 
import of raw tobacco (HS 2401). 

Key words: management decision, import, raw tobacco.

Постановка проблеми. Управлінські рішення 
суб’єкта зовнішньоекономічної діяльності є одним з 
найвідповідальніших етапів роботи менеджера. Вони 
характеризуються багатогранністю та раціональністю, 
адже навіть в умовах інформаційного голоду мають 
ґрунтуватися на дослідженні альтернатив та визначенні 
широкого спектру критеріїв. В умовах перманентної 
кризи імпортозалежні виробничі підприємства, якими 
є суб’єкти тютюнової індустрії, потребують зважених 
управлінських рішень щодо вибору країн постачальни-
ків імпортованої сировини. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанню обґрунтування управлінських рішень при-
свячено значний доробок наукових праць, серед яких 
роботи [1–5]: Т. Жовковської, М. Кравченко, В. Голюк, 
М. Боровик, О. Корогодової.

Проблематика імпорту сировини досліджена у пра-
цях [6–8] Т. Мельник, К. Пугачевської, П. Яворського.

Дослідженню сучасного стану світового ринку, 
оприлюдненню статистичних даних для розвитку між-
народного бізнесу присвячено діяльність Міжнарод-
ного торговельного центру (ITC), формуванню митної 
статистики для імпортерів присвячено роботу Держав-
ної митної служби України [15–16].

Постановка завдання дослідження. Метою статті 
є обґрунтування управлінського рішення щодо геогра-
фічної трансформації імпорту тютюнової сировини 
на підґрунті визначення основних тенденції розви-
тку світового ринку релевантного товару, вартісних 
та кількісних торговельних показників, особливостей 
тарифно-нетарифного регулювання зовнішньої тор-
гівлі тютюновою сировиною Україною та країнами-
потенційними партнерами.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Тютюнова індустрія в Україні представлена чотирма 
транснаціональними корпораціями, на які припа-
дає майже 92% усього ринку. Основними гравцями 
на даному ринку є: ПрАТ «А/Т Тютюнова компанія  
«В.А.Т.-Прилуки» [9], ПрАТ «Філіп Морріс Укра-
їна», що представлена такими основними марками як: 
IQOS, Heets, Parliament, Marlboro, L&M з інновацій-
ним виробничим центром під Харковом та з часткою 
ринку в розмірі 28% [10]. ПрАТ «Джей Ті Інтернешнл 
Україна», виробництво якої зосереджено в Полтав-
ській області, і на яку припадає 22% усієї тютюнової 
індустрії. Підприємство відоме сигаретами «LD», 
«Winston», «Glamour», «Camel» і «Monte Carlo», що 
реалізується для споживання і на внутрішньому, і на 
експортних ринках, ПрАТ «Імперіал Тобакко Про-
дакшн Україна» з виробничими потужностями в  
м. Києві й часткою ринку у 18%, що виробляє і пред-
ставляє на вітчизняному ринку міжнародні сигаретні 
бренди Davidoff, West, Parker & Simpson, Jade, а також 
локальні марки «Прима Люкс» та «Прима Срібна» [11].

Решта частини тютюнової промисловості в Україні 
представлена вітчизняними підприємствами, зокрема 

ТОВ «Винниківська тютюнова фабрика» (колишня – 
Львівська тютюнова фабрика), яка в основному пред-
ставляє сигарети низького цінового сегменту, а най-
популярнішими торговими марками є Marvel, Strong, 
Київ, Compliment [12], при цьому частка цієї компа-
нії, починаючи з 2014 року, збільшилася втричі, хоча 
раніше фабрика мала лише 2% усього національного 
ринку. Серед інших місцевих компаній вирізняють 
ТОВ «Юнайтед Табако», виробничі потужності якої 
зосереджені в Дніпропетровській області, а також  
ТОВ «Вікторія Ленд» з невеликим виробництвом в 
Київській області [9].

Суб’єкти господарювання тютюнової галузі є 
імпортозалежними від поставок сировини. В умовах 
перманентної кризи потребують прийняття зважених 
рішень щодо можливостей диверсифікації/оптимізації 
географії імпорту.

Для обґрунтування управлінського рішення щодо 
пріоритетного постачальника доречно визначити кри-
терії вибору, серед яких: місце у світовому рейтингу 
країн-експортерів релевантного товару; наявність тор-
говельної угоди з країною-потенційним торговельним 
партнером; рівень тарифно-нетарифного регулювання; 
логістичні можливості з урахування воєнних дій тощо.

Тютюнова сировина є диференційованим продук-
том з особливими характеристиками, від яких прямо 
залежить її виробництво, споживання та торгівля в 
усьому світі. Розпочаті ще наприкінці XV – початку 
XVI століття за часів Христофора Колумба перші 
спроби культивування тютюну, за 5 століть призвели 
до його вирощування у більш, ніж 100 країнах світу 
з найрізноманітнішими кліматичними умовами та 
покривами ґрунтів. Серед найбільш поширених сор-
тів тютюну, які використовуються в світовому вироб-
ництві тютюнових виробів, виокремлюють: Берлей, 
Орієнталь та Вірджинія. Берлей вимагає важчих ґрун-
тів і більшої кількості добрив, а тому більшою мірою 
попит на нього забезпечується плантаціями в країнах 
Центральної Америки, Малаві, Італії та Уганді. Тютюн 
сорту Орієнталь вирощують в умовах спекотного літа 
на Балканах і Близькому Сході, а також у Туреччині 
[13]. Сорт Вірджинія охоплює 2/3 світових обсягів 
тютюну, а основними країнами вирощування є: США, 
Бразилія, Китай та Зімбабве.

Досліджуючи особливості розвитку світового ринку 
тютюнової сировини, слід зазначити, що найбільше 
зростання виробництва припало на 1970–2000 рр.: від 
4,3 млн тонн до історичного максимуму у 8,1 млн тонн. 
Протягом останніх двох декад світове виробництво 
тютюну характеризувалося значними змінами з року в 
рік, демонструючи різновекторні тенденції, з середнім 
обсягом на рівні 6-6,5 млн тонн. Регіональне тютюнове 
виробництво демонструє трансформацію з розвине-
них країн до країн, що розвиваються. Частка світового 
виробництва в Європі та Північній Америці скоротилася 
в понад 2 рази: з 19,2% до 9,4%, у той час, як питома 
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вага країн Африки, Азії та Південної Америки зросла 
з 80,7% до 90,5% [14]. Сучасне виробництво сировини 
більшою мірою зосереджується в Китаї (2,24 млн тонн), 
Бразилії (762 тис. тонн) та Індії (750 тис. тонн), на які 
припадає понад 50% світового обсягу [15].

Аналізуючи стан світового ринку тютюнової 
сировини за зовнішньоторговельними показниками, 
зокрема вартісними обсягами експорту за товарною 
позицією НS 2401 (табл. 1), спостерігаємо скоро-
чення на 1% у 2018–20 роках та зростання на 13% 
у 2021–22 роках, за товарною позицією НS 2403  
(табл. 1), спостерігаємо збільшення на 11% у 
2018–20 роках та скорочення на 5% у 2021–22 роках.

Оскільки одним з найважливіших критеріїв вибору 
постачальника імпортної сировини є наявність його 
у світовому рейтингу країн-експортерів релевантного 
товару, запропоновано ознайомитися зі статистикою 
ІТС щодо експортерів товарів НS 2401 (табл. 2) та НS 
2403 (табл. 3).

Незмінним лідером упродовж усього досліджува-
ного періоду залишається Бразилія з часткою у світо-
вому експорті на рівні 21,2%. На другому та третьому 
місці відповідно Зімбабве – 9,0% та США – 8,0% екс-
порту необробленого тютюну (НS 2401). Серед європей-
ських країн-експортерів до 10 лідерів увійшли Бельгія 
(3 місце), Італія (8 місце) та Німеччина (10 сходинка).

Україна як імпортер тютюнової сировини посідає 
23 місце та купує 0,9% від світового імпорту. Більш 
докладна інформація щодо імпорту Україною тютюно-
вої сировини представлена у табл. 3.

Серед лідерів поставок тютюнової сировини до 
України: Малаві (24,4% від всього імпорту), Німеччина 
(19,0%) та Бразилія (16,3%).

За показником щорічної зміни у період 
2018–2022 роки всі постачальники, окрім Пакистану 
(14%), продемонстрували скорочення експорту до 
України. У 2022 році тенденція скорочення зберіглася. 
Найбільше зменшення обсягів поставок з Мозамбіку  
(- 71%), США (- 64%), Бразилії (- 61%), що стало 
наслідком припинення морського сполучення. Пози-
тивну динаміку продемонстрували лише Греція (690%) 
та Італія (156%).

Аналізуючи вітчизняне виробництво тютюнової 
сировини, слід зазначити, що в Україні вирощують 
14 сортів тютюну на території Хмельницької, Вінниць-
кої, Тернопільської, Івано-Франківської, Одеської, 
Закарпатської та Чернівецької областей. З них більша 
частина належить до напіворієнтальних сортів, які 
вимагають додаткової обробки і підходять для вироб-
ництва не всіх тютюнових сумішей. 

В Україні виробництво сигарет, які містять тютюн 
або суміші тютюну із замінниками тютюну, у 2016 році 
досягло максимальної позначки за останнє десятиліття 
і становило 98,2 млрд. шт. Однак впродовж останніх 
років спостерігається значне зменшення виробництва, 
а в 2022 р. досягло мінімальних обсягів. Виробництво 
є основним фактором впливу на розміри закупівлі 
тютюнової сировини, а скорочення кількісних обсягів 
її імпорту в останні роки як результат на понад 30 % 
зменшення виготовлення сигарет прямо відображають 
тенденції на українському тютюновому ринку: спад 
попиту через відмову від паління, скорочення насе-
лення України через вимушену міграцію, зменшення 
обсягів виробництва через фізичну втрату виробничих 
потужностей. Згідно з прогнозами Euromonitor, тен-
денція до зменшення поширення куріння буде спосте-

Таблиця 1 
Світові обсяги експорту тютюнової сировини в 2018–2022 рр., млн дол. США

Товар
Товар на 
позиція /

НS

Період Річний приріст 
вартості, %

2018 2019 2020 2021 2022 2018–22, % 2021–22, %
Тютюнова сировина; тютюнові 
відходи 2401 11085 10273 9111 9579 10836 -1 13

Перероблений тютюн та 
промислові замінники тютюну 
«гомогенізовано» або «відновлені»

2403 6531 7960 9151 10266 6145 11 -5

Джерело: складено авторами на основі даних [16]

Таблиця 2
Топ-10 країн-лідерів за експортом сировини (НS 2401), 2018–2022 рр., тис. дол. США

Країни-
експортери

Період Середньорічні темпи 
приросту, %

Частка у 
експорті

2018 2019 2020 2021 2022 2018–2022 2021–2022 2022
Бразилія 1894445 2043520 1513569 1349296 2295544 0 70 21,2
Зімбабве 864700 782997 741384 780532 975997 0 18 9,0
США 1066523 756378 694616 843029 863877 -3 2 8,0
Бельгія 1164486 1152441 1133778 1071783 820321 -7 -23 7,6
Індія 589895 554616 512746 555082 815930 7 47 7,5
Китай 541756 564038 455401 486559 560738 -1 15 5,2
Малаві 492332 498465 410861 451207 426218 -4 -6 3,9
Італія 357590 312830 298444 290668 343096 -2 18 3,2
Німеччина 391911 352315 275864 353097 337143 -3 -5 3,1
Індонезія 169066 201976 196007 213408 266026 10 25 2,5

Джерело: складено авторами на основі даних [16]
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рігатися і в наступні роки як через 7-річний план збіль-
шення податків на тютюн до мінімального прийнятого 
в ЄС рівня, так і через загальні тенденції дотримання 
здорового способу життя. 

Наступним критерієм вибору потенційного парт-
нера є ціноутворення, оскільки формування цін у 
зовнішній торгівлі суттєво відрізняється від ціноутво-
рення на внутрішньому ринку. Так, аналізуючи пред-
ставлені в таблиці 4 ставки ввізного мита на тютю-
нову сировину, спостерігаємо, що для неї характерні 
як адвалорне, так і специфічне мито. Зокрема повна 
та пільгова ставки імпортного мита для тютюнової 
сировини та відходів на даний момент становить 1%, 
при цьому імпорт з країн ЄАВТ, Канади, а також Вели-
кої Британії та країн ЄС здійснюється за преферен-
ційними ставками в розмірі 0% або 0,1% при ввезені 
тютюну типу Орiєнталь сонячного сушiння або іншого 
тютюну з частково або повністю віддаленою серед-
ньою жилкою, при цьому підставою для застосування 
преференції є наявність оригіналу сертифіката, що під-
тверджує походження товару. У той же час, для про-
мислових замінників тютюну характерний специфіч-
ний вид мита, ставка якого складає 1,8 євро за кг, при 

тому, що для даного виду тютюнової сировини з країн 
ЄАВТ,ЄС, а також Канади та Великої Британії застосо-
вується преференційна ставка в 0%. Крім того, у рам-
ках діючих міждержавних угод про вiльну торгівлю 
з країнами СНД, Республiкою Грузiя та Республікою 
Македонія можливе звільнення від сплати мита при 
імпорті тютюну, тютюнових відходів та промислово 
виготовленого тютюну, при дотриманні умов (наяв-
ність сертифіката про походження товару, виконання 
правил прямого відвантаження та безпосередньої заку-
півлі), що встановлені кожною окремою угодою [17].

Як зазначалося раніше, тютюнова сировина нале-
жить до підакцизних товарів, при цьому акцизний 
податок на тютюн та промислові замінники тютюну 
на період 01.01.2023 р. – 31.12.2023 р. встановле-
ний в розмірі 1669,51 грн за кг [17]. Утім, слід зазна-
чити, що відповідно до підпункту 213.3.6 пункту 213.3  
статті 213 Податкового кодексу України, операції з підак-
цизними товарами звільняються від акцизного податку 
у випадках ввезення їх на митну територію України та 
подальшого використання як сировини для виробни-
цтва підакцизних товарів. Тобто, при імпорті тютюнової 
сировини акцизний податок може не бути складовою її 

Таблиця 3
Географічна структура імпорту тютюнової сировини (НS 2401) до України,  

2018–2022 рр., тис. дол. США

Експортер

Імпорт,  
2022 р.,  

тис. дол. 
США

Часта  
в імпорті 
країни,  

%

Частка 
України  

в експорті 
партнера, %

Зростання 
імпорту 

2018–22 рр., 
%

Зростання 
імпорту 

2021–22 рр., 
%

Рейтинг 
країн-

партнерів у 
експорті світу

Середня 
відстань, 

км

Світ 98409 100 -18 -58
Малаві 23910 24,4 0,4 -7 -59 7 7870
Німеччина 18666 19,0 4,1 -8 -49 9 3695
Бразилія 16073 16,3 0,4 -22 -61 1 11426
Індія 6591 6,7 0,1 -16 -50 5 5772
Болгарія 6394 6,5 9,3 25 -13 22 2197
Китай 4450 4,5 0,1 -16 -39 6 5728
Мозамбік 3346 3,4 0,3 -3 -71 19 8241
Греція 2299 2,3 1,4 -11 690 12 2662
Туреччина 2216 2,3 0,3 -28 -79 11 5300
Зімбабве 1973 2,0 0,2 -35 12 2 9711
США 1943 2,0 0,1 -38 -64 3 7506
ОАЕ 1393 1,4 25,2 0 -8 59 4540
Пакистан 1286 1,3 0,01 14 -46 31 3478
Італія 1090 1,1 0,4 -60 156 8 2183
Бангладеш 1068 1,1 0,6 -2 -22 15 7273

Джерело: складено авторами на основі даних [16]

Таблиця 4
Ставки ввізного мита на тютюн та промислові замінники тютюну

Код Назва Ставки мита
Преференційна Пільгова Повна

2401 Тютюнова сировина; тютюновi 
вiдходи

– Країни ЄАВТ, Канада: 0%
– Країни ЄС та Великобританія:
0% або 0,1% (для 2401106000; 2401209500)

1% 1%

2403

Інший тютюн промислового 
виробництва та його 
замiнники, «гомогенiзований» 
або «вiдновлений» тютюн 

– Країни ЄАВТ, Канада, Великобританія, 
країни ЄС: 0 % 1.8 євро за кг 1.8 євро за кг

Джерело: складено автором на основі даних [17]
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ціноутворення, але обов’язковою умовою при цьому є 
пред’явлення контролюючому органу ліцензії на право 
виробництва тютюнових виробів. Більше того, фактично 
імпорт тютюнової сировини може здійснюватись лише 
суб'єктами господарювання, які мають таку ліцензію, а 
також тютюново-ферментаційними заводами, які здій-
снюють реалізацію ферментованої тютюнової сировини 
виробникам тютюнових виробів або на експорт. У той 
же час, окремо вимагається ліцензія на імпорт тютюну 
з невідділеною середньою жилкою (240110), що видає 
Мінекономіки України або його уповноважений орган, 
згідно з Угодою про вільну торгівлю між Україною та 
Республікою Македонія від 18 січня 2001р. Ще однією 
особливістю нетарифного регулювання та обов’язковою 
умовою для імпорту тютюну та промислових замінників 
тютюну відповідно до МКУ є надання митним органам 
забезпечення сплати митних платежів шляхом попере-
дньому декларуванні партій цих товарів [18]. Товари 
за позицією УКТЗЕД 2401 є об’єктами регулювання у 
сфері карантину рослин, відповідно до чого імпорт в 
Україну цієї продукції супроводжується фітосанітарним 
контролем, зокрема у формі попереднього документаль-
ного контролю при перетині кордону та контролем тери-
торіальними органами Держпродспоживслужби під час 
оформлення товарів, при цьому обов’язковим є наяв-
ність оригінального фітосанітарного сертифікату, вида-
ний відповідним органом державної влади країни-екс-
портера. Крім того, тютюнові відходи за кодом УКТЗЕД 
2401300000 підпадають під категорію «небезпечні від-
ходи», а тому для здійснення імпорту цих товарів необ-
хідно щорічно отримувати висновок-дозвіл Міністер-
ства захисту довкілля та природних ресурсів України 
на транскордонне перевезення відходів «Зеленого пере-
ліку». У той же час, і для тютюну, і для промислових 
замінників тютюну не виключається необхідність від-
бору проб і зразків товарів для проведення лаборатор-
них досліджень, якщо відповідним нормативно-право-
вим актом буде встановлену таку потребу.

Провівши дослідження світового та українського 
ринку тютюнової сировини та проаналізувавши 
його основні тенденції, визначимо пріоритетні кра-
їни пошуку партнерів для організації імпорту даного 
товару з використанням матричного методу, що охо-
плюватиме такі критерії як: логістичний аспект, 
середня митна вартість одиниці товару, особливості 
тарифного регулювання та середньорічні темпи при-
росту обсягів експорту. 

Так, для визначення найпривабливішого ринку для 
імпорту сировини за товарною позицією 2401 для ана-
лізу було обрано 3 країни, зокрема Бразилію та Мозам-
бік, що є не тільки провідними виробниками та екс-
портерами даної сировини, але й державами, звідки 
українські виробники імпортують найбільші обсяги 
тютюну, а також Італію, яка є лідером-виробником 
тютюну в Європі, і яка водночас сприятиме вирішенню 
проблеми підприємств щодо значних затримок поста-
вок через віддаленість поточних країн-постачальни-
ків сировини та велику тривалість доставки товару. 
Більше того, зважаючи на кризову ситуацію в країні 
та закриття морських портів через військову агресію, 
автомобільний вид транспорту залишається єдиним 
способом доставки цього вантажу. 

У той же час, оцінюючи середню митну вартість за 
1 кг сировини з різних регіонів, спостерігаємо, що най-
більш прийнятним для підприємства буде італійський 
тютюн, до того ж підприємство матиме можливість 
застосувати преференційну ставку ввізного мита, під-
твердивши відповідним документом походження сиро-
вини з країни ЄС. До прикладу, за даними суб’єкта 
ЗЕД за тютюн з Бразилії ПрАТ «А/Т Тютюнова ком-
панія «В.А.Т.-Прилуки» було сплачено мита на суму 
192 146,07 USD, а за мозамбіцький – 38 252,32 USD, 
тобто якби компанія замінила обсяги сировини лише 
з цих двох країн на поставки тютюну з Італії, їй би 
вдалося за рік заощадити понад 6 мільйонів гривень 
тільки за рахунок використання преференції по миту. 

Остаточний вибір країни для подальшого розви-
тку імпорту тютюнової сировини доречно провести 
на підґрунті компаративного аналізу щодо привабли-
вості потенційних партнерів для організації імпорту 
тютюнової сировини та відходів (табл. 5). Лідери серед 
пріоритетних експортерів Бразилія, Мозамбік та Італія 
порівняємо за критеріями логістики, середньої митної 
вартості одиниці товару, рівня ставки ввізного мита, 
середньорічного темпу приросту експорту в Україну.

Зважаючи на те, що Італія має доволі високий 
потенціал як виробник тютюнової сировини, та беручи 
до уваги вищевикладене, можемо зробити висновок 
про високу момент привабливість цього ринку для 
організації імпорту сировини підприємствами тютю-
нової індустрії України товарної позиції 2401. 

Висновки. Ухвалення управлінського рішення 
щодо вибору країни потенційного контрагента для 
імпорту тютюнової сировини виробниками відбулося 

Таблиця 5 
Компаративний аналіз привабливості потенційних партнерів  

для організації імпорту тютюнової сировини та відходів (товарна позиція 2401)

Критерій Пріоритетні країни
Бразилія Мозамбік Італія

Логістичний аспект

– Орієнтовна відстань до 
України становить 10700 км
– Основний вид транспорту – 
морський
– Термін доставки – 2-2,5 місяці

– Орієнтовна відстань до 
України становить 7500 км
– Основний вид транспорту – 
морський
– Термін доставки – 2 місяці

– Орієнтовна відстань до 
України становить 2400 км
– Основний вид транспорту – 
автомобільний
– Термін доставки – 8- 10 днів

Cередня митна вартість 
одиниці товару (1 кг) 7,36 USD 6,84 USD 5,13 USD

Тарифне регулювання Пільгова ставка ввізного 
мита (1%)

Пільгова ставка ввізного 
мита (1%)

Преференційна ставка 
ввізного мита (0-0.1%)

Джерело: складено авторами на основі даних [17; 19]
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на підґрунті проведення дослідження в два етапи. 
Перший передбачав аналіз конк’юнктури світового 
ринку релевантного товару, визначення тенденцій роз-
витку, виявлення країн – лідерів світового експорту, 
країн – постачальників тютюнової сировини в Україну, 
щорічну зміну обсягів поставок. За результатами дослі-
дження світового ринку тютюнової сировини серед 
пріоритетних партнерів обрано Бразилію, Мозамбік 

та Італію. На другому етапі використано компаратив-
ний аналіз, серед критеріїв: логістичне забезпечення, 
середня митна вартість одиниці товару, особливості 
тарифно-нетарифного регулювання, митні ставки, 
тарифні преференції, зростання. За результатами про-
веденого дослідження найбільш доцільно прийняти 
управлінське рішення щодо вибору Італії як країни-
контрагента для імпорту тютюнової сировини.
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ІНВЕСТИЦІЙНА ПРИВАБЛИВІСТЬ ЕКОНОМІКИ УКРАЇНИ

Поліщук Н.В., Мороз В.В., Лобачева І.Ф. Інвестиційна привабливість економіки України.  
У статті розглянуті питання інвестиційної привабливості економіки України, які зазнали суттєвих змін в 
умовах військового стану. Проведено аналіз та порівняльну оцінку основних економічних показників еко-
номіки України порівняно з економікою Румунії з метою визначення інвестиційної привабливості кожної 
країни для інвесторів. Проаналізовано ВВП досліджуваних країн, проведено оцінку темпів зростання ВВП. 
Встановлено, що Румунія має більший обсяг ВВП порівняно з Україною, однак Україна виявляє більший 
темп приросту ВВП на душу населення. Досліджено інфляційний показник та ринок праці країн, що впли-
вають на стабільність та привабливість країни для інвесторів. Досліджено ключові чинники, що впливають 
на економічну стійкість та потенціал розвитку кожної країни. Подано пропозиції для покращення інвести-
ційної привабливості економіки України.

Ключові слова: інвестиції, інвестиційна привабливість, економіка України та Румунії.
Polishchuk Nataliia, Moroz Vladyslav, Lobacheva Iryna. Investment attractiveness of Ukraine's economy. 

The article examines the investment attractiveness of Ukraine's economy, which has undergone significant changes 
under the conditions of military rule. An analysis and comparative assessment of the main economic indicators of 
the economy of Ukraine compared to the economy of Romania was carried out in order to determine the investment 
attractiveness of each country for investors. The GDP of the studied countries was analyzed, and the rate of GDP 
growth was estimated. It is established that Romania has a larger GDP compared to Ukraine, but Ukraine shows a 
higher rate of GDP growth per capita. The inflation index and the labor market of the countries affecting the stabil-
ity and attractiveness of the country for investors are studied. The key factors influencing the economic stability 
and development potential of each country have been studied. It is proven that the investment attractiveness of 
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each country depends on a combination of social, political factors, macro- and microeconomic conditions, and also 
depends on individual strategies and priorities of investors, analysis of risks and potential benefits. It is important 
to be open to a dynamic economic situation and able to adapt to changes. Romania has a stable economic situation, 
which contributes to maintaining its competitive status on the international market. However, in order to maintain 
and strengthen its competitive position, Romania continues to implement structural reforms and promote the de-
velopment of innovative sectors of the economy, attracting investments. The post-war reconstruction of Ukraine's 
economy with the attraction of foreign investments, as well as preferential conditions for the restoration of Ukrai-
nian infrastructure, will be an important issue that needs to be resolved, which will create favorable conditions for 
foreign investors to attract large capital. The stabilization of the situation in the economy of Ukraine and the end 
of the military conflict will lead to the growth of investments in the economy of Ukraine, therefore, the investment 
space will be quite profitable if the business is fully insured against possible risks.

Key words: investments, investment attractiveness, economy of Ukraine and Romania.

Постановка проблеми. Сучасна глобальна еко-
номічна динаміка вимагає від країн постійного вдо-
сконалення своїх економічних стратегій та політики 
для забезпечення інвестиційної привабливості на 
міжнародному ринку. У цьому контексті, питання 
інвестиційної привабливості стає одним із ключових 
факторів розвитку національної економіки. Особливу 
увагу заслуговують країни зі східної частини Європи, 
які, знаходячись у процесі трансформації та реформ, 
прагнуть займати провідне місце із залучення інвес-
тицій в економіку країни у глобальному економічному 
середовищі, враховуючи досвід європейських країн 
для кардинальної перебудови економіки України та 
економічний бум в післявоєнний час. Особливої уваги 
потребує саме економіка України та визначення еконо-
мічних пріоритетів під час та після війни з потребою 
залучення інвестицій та покращення інвестиційного 
клімату в країні. Порівняння конкурентних переваг 
та недоліків економіки України та Румунії сприятиме 
інвесторам у прийнятті обґрунтованих рішень у сфері 
інвестиційної діяльності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз 
останніх досліджень свідчить, що на розв’язання цих 
проблем спрямовано інтелектуальні зусилля багатьох 
вчених та економістів, зокрема таких як: Кучер А., 
Лопатовська О., Нікольчук Ю., Салькова І., Усов М.А., 
Якубовський С. [1–10] та інших. Враховуючи ваго-

мий внесок вчених у дослідження інвестиційної при-
вабливості, слід відмітити необхідність подальшого 
вивчення існуючих проблем і протиріч у теорії та прак-
тиці розвитку джерел фінансування та напрямів акти-
візації інвестиційної діяльності.

Постановка завдання дослідження. Метою статті 
є дослідження сучасного стану інвестиційної прива-
бливості економіки України на основі порівняльного 
підходу з економікою Румунії. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Інвес-
тиційні процеси відіграють важливу роль в економіці 
України, але враховуючи сучасний військовий стан зро-
зумілим є те, що важливим критерієм залучення інвести-
цій є інвестиційна привабливість економіки. Проведемо 
аналіз основних економічних показників економіки 
України та порівняємо з аналогічними показниками 
Румунії. Дослідження динаміки інвестиційних проце-
сів економіки України включає декілька елеметнів. Так, 
динаміка Валового внутрішнього продукту України та 
Румунії за 2015–2022 рр. наведена на рис. 1.

На основі аналізу ВВП можна зробити висновки 
про рівень економічного розвитку кожної країни та 
їхню конкурентну здатність на світовому ринку. Згідно 
даних, середній ВВП Румунії перевищує ВВП України 
у 1,7 рази, що свідчить про загалом більший обсяг еко-
номіки цієї країни. Проте, більший приріст ВВП Укра-
їни, який становить 8,7% порівняно з 5,5% в Румунії, 
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Рис. 1. Порівняння ВВП України та Румунії за 2015–2022 роки в млрд. дол. США
Джерело: розроблено на основі даних [1–4]
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вказує на більш динамічний розвиток української еко-
номіки та більшу перспективність для інвесторів.

Варто зазначити, що в умовах військового стану (з 
24 лютого 2022 р.) економіка Україна зазнала суттєвих 
змін. Військовий конфлікт призвів до різкого зниження 
ВВП через спад виробництва та дестабілізацію валют-
ного курсу. Ці негативні впливи спричинили тимчасове 
зниження конкурентної здатності країни. Однак, варто 
зазначити, що влада України активно займається від-
новленням економіки та впровадженням реформ для 
привернення інвестицій та підтримки бізнесу. Це ство-
рює позитивні умови для підвищення інвестиційної 
привабливості країни та для залученості інвесторів.

Румунія має стабільну економічну ситуацію, що 
сприяє підтриманню її конкурентного статусу на між-
народному ринку. Однак, для збереження та зміцнення 
своєї конкурентної позиції, Румунія продовжує впро-
ваджувати структурні реформи та сприяти розвитку 
інноваційних секторів економіки.

Україна, враховуючи складні обставини військо-
вого конфлікту, демонструє потенціал для активного 
розвитку та привабливі умови для інвесторів. Руму-
нія ж є стабільною економікою, яка може привернути 
інвестиції за рахунок сприятливого бізнес-середовища. 
Дослідження ВВП на душу населення (рис. 2) є одним 
з ключових показників, який визначить стратегії для 
покращення конкурентної здатності досліджуваних 
країн та досягнення сталого економічного зростання.

ВВП на душу населення є показником, що краще 
відображає рівень економічного добробуту країни, 
оскільки враховує розподіл ВВП між населенням. Чим 
більше ВВП на душу населення, тим більша кількість 
благ і послуг припадає на кожного жителя, що свідчить 
про вищий рівень життя та економічну стабільність.

ВВП на душу населення в Україні у порівнянні з 
Румунією менший у 3,5 рази, що вказує на нижчий 
рівень економічного добробуту на одного громадя-
нина, що пов’язано з рядом чинників, таких як: мен-
ший обсяг експорту, недостатність інфраструктури 

та технологічного розвитку, а також недосконалість 
управління та регулювання економіки, що потребує 
здійснення структурних реформ та заходів для поліп-
шення ефективності господарювання.

Економіка України демонструє більш високий 
приріст ВВП (9,3%) у той час як у Румунії – 3,5%, 
що свідчить про динаміку економічного зростання та 
позитивні перспективи для інвесторів. Високий темп 
економічного зростання української економіки може 
бути викликаний рядом чинників, таких як активізація 
торгівельних відносин, залучення іноземних інвести-
цій та стимулювання розвитку інноваційних галузей за 
підтримки зовнішнього фінансування, що свідчить про 
потенціал для інвестицій та бізнесу в Україні, де нові 
компанії можуть зайняти певні ніші на ринку та спри-
яти економічному зростанню країни.

Румунія, незважаючи на свою міцну позицію в еко-
номічному плані, також вживати економічних заходів 
для підтримки стабільності залучення нових інвести-
цій та підтримки підприємництва.

Важливим показником у розвитку економіки країни 
є рівень безробіття, що відображає зайнятість насе-
лення і має прямий вплив на формування державного 
бюджету та кругообіг грошової маси. Низький рівень 
безробіття свідчить про активність господарської 
діяльності, зростання виробництва та споживання, що 
сприяє збільшенню податкових надходжень у держав-
ний бюджет та покращенню соціально-економічної 
ситуації в країні (рис. 3).

Проведений аналіз рівня безробіття в Україні свід-
чить про високі його показники протягом аналізованого 
періоду, а у 2022 році рівень безробіття стрімко зріс, 
оскільки під час військового стану відбулися втрати 
виробничих потужностей, зменшення кількості підпри-
ємств, скорочення робітників, що призводить до збіль-
шення кількості людей, які залишилися без роботи. Це 
створює великий потік незайнятої робочої сили, змен-
шує доходи домогосподарств та затримує економічне 
відновлення країни. Однак, наявність кваліфікованої та 
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Рис. 2. Порівняння ВВП на душу населення за 2015–2022 роки в дол. США
Джерело: розроблено на основі даних [1–4]
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відносно дешевої робочої сили дає пріоритет українцям 
на ринку праці. Це може приваблювати інвесторів, які 
шукають доступну робочу силу для розвитку власних 
підприємств та зниження виробничих витрат.

В економіці України спостерігаються інфляційні 
процеси, які відзначається вищим рівнем порівняно 
з Румунією. Інфляція є негативним чинником, який 
впливає на економічну стабільність та зумовлює великі 
ризики у прогнозуванні і отриманні чистого прибутку 
підприємств. Зростання рівня цін на товари та послуги 
призводить до зменшення платоспроможних покуп-
ців, а також збільшення витрат на виробництво гото-
вої продукції. Висока інфляція може позначитися на 
платоспроможності населення та збільшити загальний 
ризик економічних труднощів для держави.

Проведений аналіз свідчить про значні виклики у 
сфері зайнятості та інфляції, що пов’язані з воєнним 
конфліктом. Однак, позитивні перспективи розвитку 
економічних процесів полягають у наявності кваліфі-
кованої робочої сили та високих темпів росту ВВП. 
Для інвесторів це може бути цікавим фактором у виборі 
України як перспективного ринку для розвитку бізнесу 
та інвестицій. Остаточний вибір залежатиме від інди-
відуальних стратегій та пріоритетів інвесторів, аналізу 
ризиків та потенційних переваг кожної країни [2; 3].

Вивчення бізнес-середовища країн є важливим ета-
пом для інвесторів та підприємців, оскільки податкова 
система та регулюючі інструменти можуть суттєво 
впливати на ведення бізнесу та прибутковість інвести-
цій. Розглянемо податкові ставки у Румунії та Україні.

У Румунії ставки податків на прибуток для підпри-
ємств становлять 16%, що є нижчим порівняно з Украї-
ною, де вони становлять 18% разом із 1,5% військового 
збору. Окрім того, у Румунії передбачені привабливі 
умови оподаткування для мікро-підприємств з подат-
ком від 1% до 3%, що стимулює розвиток малих під-
приємств та підприємництва [4].

Уставка податку на додану вартість у Румунії ста-
новить 19%, тоді як в Україні вона дорівнює 20%, що 

має суттєвий вплив на цінову конкурентоспроможність 
товарів та послуг, які пропонуються на ринках країн.

Значною перевагою для України є можливість 
оформлення ФОП (фізичної особи-підприємця), що 
дозволяє підприємцям працювати під спрощеною 
системою оподаткування, де ставка становить лише 
5% від доходу, що є вигідним для малих підприємців 
та стартапів, які прагнуть знизити фінансове наванта-
ження на перші етапи розвитку бізнесу [5].

Інвестиційну привабливість відображають також 
рейтинги «Doing Business», які показують сприятливість 
умов для підприємництва та інвестицій. В Румунія посі-
дає кращі позиції ніж Україна, що свідчить про сприятли-
віші умови для бізнесу та інвестицій у економіку країни. 
Проте варто зазначити, що Україна має переваги у сфері 
науково-технічного розвитку та інновацій, проте багато 
інвесторів чекають завершення військового конфлікту [2].

Головним чинником, який впливає на прийняття 
рішень про інвестування є стабільність економічної 
та політичної ситуації. Україна зазнає нестабільності 
через воєнний конфлікт та ризики пов’язані з політич-
ними змінами, що створює невизначеність і ризики для 
бізнесу та інвестицій. У той же час, економіка Румунії 
відзначається стабільністю та привабливим інвести-
ційним кліматом, що зумовлює залучення великої кіль-
кості іноземних інвесторів.

Окрім податкових ставок та бізнес-середовища, 
інвестори також беруть до уваги інші чинники, такі 
як ринковий потенціал, доступність робочої сили, 
інфраструктура, правова система, торговельні угоди 
та багато іншого. Враховуючи усі аспекти, інвестори 
мають здійснити обґрунтований вибір щодо вкладення 
своїх ресурсів та розвитку бізнесу, який відповідає 
їхнім потребам, стратегії та ризикам.

Висновки. Отже, на підставі проведеного дослі-
дження можна зробити висновки про інвестиційну 
привабливість економіки України та Румунії. Країни 
мають свої переваги та виклики, які впливають на їхню 
економічну ситуацію та привабливість для інвесторів.
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Рис. 3. Порівняння рівня безробіття України та Румунії за 2015–2022 роки
Джерело: розроблено на основі даних [1–4]
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Війна в Україні повністю змінила умови інвесту-
вання, викликала значні труднощі у залученні інозем-
них інвестицій. На нашу думку, враховуючи військовий 
конфлікт, все ж таки окремі галузі економіки України 
залишаються інвестиційно привабливими, зокрема: 
сільське господарство, енергетика, оборонна промис-
ловість тощо.

Румунія має стабільну економічну ситуацію, що 
сприяє підтриманню її конкурентного статусу на між-
народному ринку. Однак, для збереження та зміцнення 
своєї конкурентної позиції Румунія продовжує впрова-
джувати структурні реформи та сприяти розвитку інно-
ваційних секторів економіки, залучаючи інвестиції.

Інвестиційна привабливість кожної країни зале-
жить від сукупності соціальних, політичних чинників, 

макро- і мікроекономічних умов, а також залежить від 
індивідуальних стратегій та пріоритетів інвесторів, 
аналізу ризиків та потенційних переваг. Важливо бути 
відкритим до динамічної економічної ситуації та здат-
ним адаптуватись до змін.

Післявоєнна відбудова економіки України із залу-
ченням іноземних інвестицій буде важливим питанням 
для подальших наукових досліджень, а також пільгові 
умови для відновлення української інфраструктури, що 
створить сприятливі умови для іноземних інвесторів 
для залучення великих капіталів, тому при стабілізації 
ситуації в економіці України і завершенні військового 
конфлікту, інвестиційний простір буде досить вигідний 
за умови повного страхування бізнесу від можливих 
ризиків.
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МЕТОДИЧНІ ДОМІНАНТИ СТАНОВЛЕННЯ ТА РОЗВИТКУ  
ІНКЛЮЗИВНОЇ ЕКОНОМІКИ

Степаненко С.В. Методичні домінанти становлення та розвитку інклюзивної економіки. У статті 
з’ясовано сутнісні ознаки, принципи та архітектурні компоненти інклюзивної економіки. Узагальнено та 
доповнено характерні ознаки інклюзивної економіки, та визначено чотири, що є визначальними та карди-
нально відрізняють систему організації суспільно-економічних відносин за умов інклюзивності від тради-
ційних економічних систем, а саме: вільний доступ, справедливість, рівність, стабільність. Систематизація 
науково-практичної літератури дозволила виділити групу додаткових принципів інклюзивної економіки, 
ключовими серед них є: фінансова свобода та фінансова мобільність, наявність і доступність альтернатив-
них варіантів рішень у алгоритмі досягнення цілей інклюзивного розвитку, забезпечення справедливості 
між поколіннями, динамічність, адаптивність, здатність стимулювати інновації та соціально-економічний 
прогрес. Визначено, що становлення і розвиток інклюзивної економіки має сформувати потужний ефект 
інклюзивного економічного зростання, результати якого мають виявитись достатніми для розв’язання про-
блем нерівності, бідності та розривів у рівні добробуту і якості життя населення світу. Для цього сама кон-
цепція інклюзивного зростання має мати багатовимірний системний характер та діяти у всіх напрямах сус-
пільно-економічного прогресу, зокрема: розвиток навиків та нарощування інтелектуального національного і 
міжнаціонального капіталу; фінансова доступність; технологічний процес; соціально-культурний розвиток. 
Обґрунтовано виділення основних архітектурних компонент інклюзивної економіки, серед яких виділено: 
освіту, робочі вакансії, фінансову безпеку, підприємництво і бізнес, суспільство, глобалізацію. 

Ключові слова: інклюзії, інклюзивність, інклюзивний розвиток, економічне зростання, національна економіка.
Stepanenko Serhii. Methodological dominants of formation and development of inclusive economy.  

The article clarifies an inclusive economy's essential features, principles, and architectural components. The charac-
teristic features of an inclusive economy are summarized and supplemented, and four are identified that are decisive 
and fundamentally distinguish the system of organizing socio-economic relations under the conditions of inclusive-
ness from traditional economic systems, namely free access, justice, equality, and stability. The systematization 
of scientific and practical literature made it possible to identify a group of additional principles of an inclusive 
economy, key among them are financial freedom and financial mobility, the presence and availability of alternative 
solutions in the algorithm for achieving the goals of inclusive development, ensuring justice between generations, 
dynamism, adaptability, the ability to stimulate innovation and socio-economic progress. It was determined that the 
formation and development of an inclusive economy should create a powerful effect of inclusive economic growth, 
which should be sufficient to solve the problems of inequality, poverty, and gaps in the level of well-being and 
quality of life of the world population. For this, the very concept of inclusive growth must have a multidimensional 
systemic nature and act in all directions of socio-economic progress, in particular: skill development and building 
up of intellectual national and international capital; financial availability; technological process; social and cultural 
development. The allocation of the leading architectural components of an inclusive economy is substantiated, 
among which the following are highlighted: education, job vacancies, financial security, entrepreneurship, business, 
society, and globalization. It has been established that socio-economic inclusion today requires an active dialogue 
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with society and business at both the regional and national levels, the implementation and comprehensive support 
of initiatives aimed at achieving the goals of sustainable development, the development of a practical toolkit for 
overcoming existing barter, managing risks and problematic.

Key words: inclusions, inclusiveness, inclusive development, economic growth, national economy.

Постановка проблеми. Імплементація засад 
інклюзивного розвитку у соціально-економічну та 
політичну площину управління є складним та довго-
тривалим завданням. Виняткове значення при цьому 
має створення відповідних організаційних переду-
мов, необхідних для реалізації цих амбітних цілей. 
По перше, необхідним є формування та актуалізація у 
суспільстві загальної спільної місії – як демонстрація 
вірності ідеям інклюзивності як державних інституцій, 
так і бізнесу та всіх учасників суспільного процесу. Всі 
учасники мають розуміти важливість, пріоритетність 
та результати роботи інклюзивних механізмів еконо-
мічного розвитку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блеми дослідження сутності та концептуальних засад 
і принципів інклюзивного розвитку економіки й осно-
вних його характеристик активно дискутуються у 
зарубіжній вітчизняній науковій літературі, зокрема у 
працях Войчук В.М., Гуторова А.О., Дідух С.М., Ігна-
тенко М.М., Швець А.А., Цапко-Піддубна О.І., Шпи-
куляк О.Г. та ін. Варто зазначити, що більшість з пере-
лічених науковців наголошують на недоліках існуючої 
моделі економічного зростання та необхідності впро-
вадження нових підходів і принципів розвитку націо-
нальної економіки, що, зокрема, робить актуальним 
пророблення нових підходів до економічного розвитку 
на принципах інклюзивності.

Постановка завдання дослідження. Метою статті 
є визначення методичних домінантів становлення та 
розвитку інклюзивної економіки.

Виклад основного матеріалу дослідження. Інклю-
зивний розвиток – це стратегічний напрям розвитку 
національної економіки та населення України. Разом з 
тим, як відмічає Гуторов А.О, для його реалізації необ-
хідно здійснити цивілізаційний вибір та забезпечити 
трансформаційні перетворення інституційного управ-
ління з сировинно-експортної орієнтації на новий тип 
життя і мислення, де ключовою цінністю буде людина, 
свідоме громадянське суспільство, навколишнє серед-
овище та інформація [1] 

Беннер С. та Пастор М. інклюзивну економіку тлума-
чать як таку, у якій мають місце можливості для спільного 
процвітання та забезпечення добробуту [2]. Шиптон Д. 
розширює межі представленого визначення у контексті 
наявних в економічній системі механізмів рівномірного 
розподілу вигід між населенням [3]. Шарретт Б. нази-
ває економіку інклюзивною за умов ознак справедливої 
зайнятості (із доходами більше, ніж прожитковий міні-
мум) та справедливим розподілом багатства і можливос-
тей для всіх учасників продуктових ланцюгів [4]. 

Ознака зайнятості також виступає ключовою у 
визначенні сутності інклюзивної економіки, яке надає 
Лаптон Р. «…економіка, що надає кращі можливості та 
ширші результати людського та соціального життя, що 
виражаються у зайнятості» [5].

Одним з найбільш вдалих вважаємо визначення 
інклюзивної економіки, представлене Швабом К. та 

Західі С.: «…це економіка, у якій кожен має можли-
вості сприяти економічному зростанню та отримувати 
від нього відповідні справедливі вигоди» [6]. 

Вітчизняні науковці інклюзивну економіку трак-
тують як «…економічний процес, спрямований на 
досягнення економічної, соціальної та територіальної 
єдності шляхом підвищення рівня життя та загального 
добробуту населення» [7].

Уряди європейських країн, розуміючи необхідність 
переходу на модель сталого розвитку, частиною якої є 
інклюзивна економіка, визначають ключові напрями 
сприйняття та імплементації цих концепцій у прак-
тичну діяльність управління. Серед них слід відмітити 
наступні: 1) визнання та усвідомлення суспільством і 
системами управління різних рівнів факту, що інклю-
зивна економіка є більш міцною у порівнянні з традицій-
ною; 2) необхідність скорочення нерівності у суспіль-
стві за рахунок забезпечення економічного зростання; 
3) інклюзивне зростання має принести більшу користь 
людям з більш низькими доходами та меншою часткою 
національного багатства; 4) інклюзивне зростання має 
бути стійким та вбудованим в архітектуру глобальної 
соціально-економічної системи [8].

Для досягнення окреслених цілей і завдань інклю-
зивна економіка має містити набір специфічних характе-
ристик і ознак, які відрізняють її від традиційної економіч-
ної системи господарювання та створюють передумови 
для формування механізмів її практичної імплементації у 
практичну площину управління. Рокфеллер-платформа, з 
урахуванням результатів власних досліджень і думок екс-
пертів, відокремлює п’ять базових характеристик, при-
таманних інклюзивній економіці: участь, справедливість, 
ріст, сталість та стабільність [9].

Дослідження науково-теоретичного та методичного 
базису концепції інклюзивної економіки дозолили 
виділити чотири її характерних ознаки, що є визна-
чальними та кардинально відрізняють систему органі-
зації суспільно-економічних відносин за умов інклю-
зивності від традиційних економічних систем. Серед 
таких ознак вважаємо доцільним відокремити: вільний 
доступ, справедливість, рівність, стабільність (рис. 1).

Досягнення завдань інклюзивної економіки 
об’єктивно вимагає формування передумов і пошуку 
механізмів забезпечення дії драйверів інклюзивних 
трансформацій. Створення таких передумов у теперіш-
ній та найближчій перспективі нерозривно пов’язано із 
фінансовою інклюзією, яку часто розглядають як різ-
новид економічної інклюзії. Світовий банк фінансову 
інклюзію характеризує як рівний доступ до фінансо-
вих продуктів, технологій і сервісів, який спроможний 
задовольнити стійкі потреби споживачів [10]. Доступ-
ність фінансових послуг, яка формується завдяки 
фінансовій інклюзії, була визначена ООН як головний 
імператив досягнення цілей сталого розвитку [12].

Фінансову інклюзію, на наш погляд, доцільно роз-
глядати як доповнення або частину економічної інклю-
зії, яка формує сприятливі передумови для забезпечення 
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сталого економічного зростання. Фінансова інклюзія є 
засобом забезпечення рівного та справедливого доступу 
до фінансових послуг, що надаються сталими фінансо-
вими інститутами за цінами, які задовольняють інклю-
зивні потреби всіх споживачів. Фінансова інклюзія 
включає збереження, інвестування, кредитування, стра-
хування та управління фінансовими ризиками. 

Українські вчені розглядають фінансову інклюзія 
як один з головних чинників забезпечення прискоре-
них темпів економічного зростання [12] та засіб від-
новлення національної економіки та інструмент акти-
візації євроінтеграційних рухів країни [13]. Серед її 
основних елементів автори відокремлюють подальшу 
цифровізацію фінансових відносин; збільшення асор-
тименту фінансових продуктів; правовий захист фінан-
сових відносин та популяризацію фінансових сучасних 
технологій [14].

Доступність фінансових продуктів, технологій 
і послуг є тим фактором, який опосередковує успіх 
інклюзивних соціально-економічних перетворень у 
суспільно-господарському житті суспільства. Вона 
забезпечує прискорене інклюзивне зростання і сприяє 
досягненню сталості. Інклюзивна фінансова система є 
важливим елементом інфраструктурного забезпечення 
соціально-економічної системи. Разом з тим, практичні 
засади доступності фінансових благ за умов інклюзив-
ної економіки мають доповнюватись якісними пара-
метрами. Це означає, що фінансова інклюзія має бути 

не тільки достатньою і доступною за кількістю, але 
й характеризуватись високим рівнем оперативності, 
надійності, відповідати потребам і можливостям всіх 
без виключення клієнтів та забезпечувати позитивні 
результати, що виражаються у залученні до фінансової 
системи малозабезпечених маргіналізованих учасників.

Актуальність концепції сталого розвитку та пошук 
практичного інструментарію і практичних засад її імп-
лементації серед науковців зумовив активний пошук 
принципів, форм і моделей її прояву. Серед основних 
принципів інклюзивної економіки вченими виділя-
лись: принцип добробуту (створення можливостей 
для добробуту та процвітання населення); принцип 
балансу, справедливості та правосуддя; принцип гло-
балізації; ефективність і достатність; принцип дієвості 
управління [15]. 

Шпикуляк О.Г., Ігнатенко М.М. та Швець А.А. 
доповнюють цю сукупність принципами станов-
лення й розвитку інклюзивної економіки України, до 
яких відносять соціальну справедливість та відпові-
дальність господарювання [16]. Цапко-Піддубна О.І. 
окремо виділяє також принципи концентрації на про-
дуктивній зайнятості працездатної частини населення; 
необхідності взаємодії ринкових сил та цілеспрямова-
ної державної політики (соціальної, фінансової, полі-
тики зайнятості тощо) [17].

Войчук В.М. конкретизує зміст розвитку інклю-
зивної економіки через наступні основні принципи:  

КЛЮЧОВІ ОЗНАКИ ІНКЛЮЗИВНОЇ ЕКОНОМІКИ

Вільний доступ

Відсутність 
бар’єрів для участі

у суспільно-
економічних 

процесах для всіх 
учасників. 

Відкриті, прозорі 
можливості 

доступу до активів, 
ресурсів, ринків, 
товарів та послуг  

Справедливість 

Відповідність 
розподілу вигід та 

частини 
національного 

багатства у вигляді 
соціально-

економічних та 
екологічних 

можливостей, 
ресурсів і 

результатів 
діяльності

Рівність Стабільність 

Високий рівень 
впевненості у 

майбутніх 
можливостях, 

інвестиціях та їх 
економічних 

наслідків. 
Можливості 

реальних прогнозів 
суспільної 

життєдіяльності  

Однакова 
суспільна цінність
та важливість всіх 
учасників системи 

соціально-
економічних 

відносин, 
незалежно від 

статусу, масштабу,
наявного 

потенціалу та 
можливостей 

1. Підвищення рівня добробуту та якості життя населення
2. Створення довгострокових цінностей для суспільства у цілому.

3. Досягнення показників сталості соціально-економічного життя та 
розв’язання завдань сталого розвитку теперішніх і майбутніх поколінь

Рис. 1. Характерні ознаки інклюзивної економіки
Джерело: удосконалено автором за [9]



97

Випуск 3 (73) 2023

1) наявність системних економічних цілей, що не 
обмежуються зростанням макроекономічних показни-
ків; 2) максимальне стимулювання та розвиток люд-
ського потенціалу; 3) підвищена увага до маргіналі-
зованих груп і частини населення країни; 4) зниження 
рівня бідності та нерівності; 5) сприяння раціональ-
ному використанню природних ресурсів [18].

Дідух С.М. у своєму дослідженні практично ото-
тожнює принципи інклюзивного і сталого розвитку 
економіки та відокремлює серед них наступні основні: 
поєднання збереження природи і суспільства; задово-
лення основних потреб людини; досягнення рівності і 
соціальної справедливості; забезпечення соціального 
самовизначення та культурного різноманіття; підтри-
мання цілісної екосистеми [19].

У фундаментальній площині науково-теоретич-
ного обґрунтування концепції інклюзивної економіки 
ми погоджуємось із думкою і методичними підходами 
цих авторів, а також системою запропонованих ними 
принципів її подальшого розвитку. Разом з тим, сис-
тематизація науково-практичної літератури дозволила 
виділити групу додаткових принципів інклюзивної 
економіки, представлених на рис. 2.

Становлення і розвиток інклюзивної економіки має 
сформувати потужний ефект інклюзивного економічного 
зростання, результати якого мають виявитись достатніми 
для розв’язання проблем нерівності, бідності та роз-

ривів у рівні добробуту і якості життя населення світу. 
Для цього сама концепція інклюзивного зростання має 
мати багатовимірний системний характер та діяти у всіх 
напрямах суспільно-економічного прогресу, зокрема:

1. Розвиток навиків та нарощування інтелектуаль-
ного національного і міжнаціонального капіталу. Мак-
симальне використання демографічного дивіденду опо-
середковується не тільки чисельність працездатного та 
задіяного у суспільному виробництві населення, але й 
його якісними параметрами (здоров’я, освіта, професі-
оналізм, компетентності, знання та досвід).

2. Фінансова доступність, як ключовий принцип 
розвитку інклюзивної економіки – забезпечення рів-
ного доступу до доступних фінансових послуг для всіх 
груп населення і всіх учасників соціально-економіч-
ного життя. Ступінь доступності фінансових послуг 
сьогодні та у найближчому майбутньому сприятиме 
формуванню інклюзивної фінансової культури збере-
жень та нагромадження, яка є мультиплікатором при-
скорення темпів економічного зростання. 

3. Технологічний процес. Активний та безперерв-
ний рух до промислової революції покоління 5.0. 
Основу формуватимуть подальші цифрові трансфор-
мації, які створюють майбутні технології для прак-
тично безмежних можливостей розвитку суспільства.

4. Соціально-культурний розвиток. Розширення 
прав і можливостей всіх верств населення світу шля-

Принципи інклюзивної економіки

Фінансова свобода та фінансова мобільність

Чесність, відкритість, довіра та прозорість по відношенню 
до всіх учасників виробничо-економічних відносин

Наявність і доступність альтернативних варіантів рішень 
у алгоритмі досягнення цілей інклюзивного розвитку

Відсутність дискримінації незалежно від факторів гендеру, 
статі, віку, раси, культурних та релігійних поглядів тощо

Важливість, унікальність, вагомість та цінність для суспільства 
кожного учасника суспільно-економічного процесу

Стимулювання високого рівня самостійності, відповідальності,
ініціативності та активності всіх учасників суспільного процесу

Поєднання суспільних і індивідуальних цілей і інтересів у контексті 
реалізації глобального сталого розвитку 

Забезпечення справедливості між поколіннями

Динамічність, адаптивність, здатність стимулювати інновації 
та соціально-економічний прогрес

Рис. 2. Принципи інклюзивної економіки 
Джерело: запропоновано автором
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хом покращення інститутів соціальної інфраструктури, 
основою якої також постає зростання рівня добробуту 
та результати інклюзивного економічного зростання. 

Всесвітній економічний форум за змістом індексу 
інклюзивного розвитку відокремлює сім базових скла-
дових інклюзивної економіки: освіта; базовий сервіс та 
інфраструктура; рівень корупції та оренда; фінансове 
посередництво та інвестиції; капітал та підприємни-
цтво; працевлаштування і система трудових відносин; 
фіскальні трансферти [20]. Вітчизняні вчені, підтриму-
ючи такий основний склад, додають до його переліку 
інші компоненти: інклюзивні інновації [21], соціальну 
відповідальність бізнесу [22], глобалізацію [23], дер-
жані інструменти та механізми управління [24].

У цілому, погоджуючись із такою сукупністю еле-
ментів інклюзивної економіки, з урахуванням систем-
ного характеру, сукупність архітектурних компонентів 
системи інклюзивної економіки вважаємо доцільним 
доповнити у вигляді наступної конфігурації (рис. 3).

Поряд з цим, такі об’єкти інклюзивної економіки, як 
інновації, глобалізація, інституційні механізми підтримки 
вважаємо більш доцільним розглядати не як елементи, 
а як каталізаторні інструменти (драйвери) активізації 
інклюзивних соціально-економічних трансформацій. 
Крім вказаних, на нашу думку, активним драйверами 
інклюзивної економіки України мають стати: фіскальна 
відповідальність; інвестиції; лідерство; активна суспільна 
діяльність; міжрегіональна та міжнаціональна солідар-
ність під час різноманітних криз; соціально-політична 

стабільність; інституційна якість; економічна політика 
макро-, регіонального та мікрорівня; інтелектуальний 
капітал та здоров’я населення; регіональна неоднорід-
ність та різноманітність, digital-інфраструктура.

Використання драйверів інклюзивного зростання 
формує потужний синергійний ефект, який надає сти-
мулів для подальшого розвитку всієї національної 
економіки. Як результат економіка матиме сукупність 
таких бонусів, як повна та ефективна зайнятість; зни-
ження вартості соціальних послуг; зростання рівня 
доходів населення та зниження рівня соціальної 
напруги у суспільстві; підвищення ступеня соціальної 
згуртованості; скорочення бідності та нерівності у сус-
пільстві; досягнення критеріїв економічної сталості; 
створення передумов сталого розвитку. 

Висновки. Отже, перехід на інклюзивні засади 
розвитку економічної системи складне та тривале 
завдання, що супроводжується значною кількістю 
труднощів та викликів як з боку суспільства, бізнесу, 
державного механізму управління, так і з боку насе-
лення. Однією з традиційних проблем української еко-
номіки, крім браку фінансових ресурсів для здійснення 
системних стратегічних трансформацій, слід виділити 
інертність державної інституційної структури управ-
ління, низький рівень свідомості та обізнаності сус-
пільства з питань інклюзивного та сталого розвитку, 
невисокий рівень соціальної відповідальності значної 
частини середнього та малого бізнесу. Соціально-еко-
номічна інклюзія сьогодні потребує активного діалогу 
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Рівний, справедливий доступ до освіти, 

як основи формування передумов створення 
цінностей для всіх учасників суспільства

Освіта

Робочі вакансії
Створення достатньої кількості робочих місць, 

які забезпечать отримання справедливого 
доходу, достатнього для економічного 

добробуту

Фінансова 
безпека

Створення рівних можливостей населенню 
і бізнесу формувати та накопичувати фінансові 

ресурси, необхідні для гідного існування

Підприємництво 
і бізнес

Формування рівних можливостей для бізнесу,
його доходності та стимулювання соціальної 

ділової відповідальності

Суспільство Створення економічного базису 
для забезпечення справедливого розвитку 
суспільства всіх країн, регіонів, територій

Глобалізація Формування рівних партнерських відносин
між країнами за умови мінімізації конфліктів, 
забезпечення безпеки, поваги, справедливості 

та екологічності

Рис. 3. Основні архітектурні компоненти інклюзивної економіки
Джерело: авторська розробка
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із суспільством і бізнесом як на регіональному, так і 
на національному рівнях, реалізацію та всебічну під-
тримку ініціатив, які орієнтовані на досягнення цілей 
сталого розвитку, розробки дієвого інструментарію 
подолання існуючих бартерів, управління ризиками та 

проблемними активами. Винятковим є інвестиції у обі-
знаність суспільства, побудова ефективних комуніка-
цій, забезпечення політично-соціальної взаємодії, щоб 
усі учасники процесу інклюзії розуміли її потенційні 
вигоди і перспективність. 
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