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ЦИФРОВІЗАЦІЯ БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЇ: 

ДЕФІНІЦІЯ ТА ІНСТРУМЕНТИ 
 

Анотація. У ході дослідження виділено та проаналізовано основні під-
ходи до трактування поняття «цифровізація»: суспільний, підприємницький 
і технологічний; встановлено взаємозв’язок між ними. Визначено ознаки ци-
фровізації бізнес-організації. На основі цих ознак подано дефініцію поняття 
«цифровізація» у контексті бізнес-організації. Виділено й охарактеризовано 
два види цифровізації бізнес-організації: цифровізація процесу і цифрові-
зація продукту. Наведено інструменти цифровізації бізнес-організації, а 
саме: цифрове управління даними, оцифрування, CRM-системи, хмарні сер-
віси, штучний інтелект та ін. Визначено переваги використання цих інстру-
ментів цифровізації бізнес-організації. Класифіковано інструменти цифро-
візації за її видами. Описано можливості використання інструментів для 
кожного з видів цифровізації.  

 
Ключові слова: цифровізація; цифровізація бізнес-організації; види ци-

фровізації; інструменти цифровізації. 
 
Вступ. Одна з найважливіших умов ефективного функціонування будь-якого 

підприємства — це вміння адаптуватися до змін у зовнішньому середовищі. На 
сьогодні найбільш вагомою і впливовою характеристикою є розвиток інформа-
ційних і цифрових технологій. Споживачі надають перевагу компаніям, які є лі-
дерами ринку, а ринок вимагає від компаній, щоб вони були найбільш ефектив-
ними, інноваційними, найшвидшими у своїх технологіях для того, щоб бути 
конкурентоспроможними. Цифровізація — один із найпотужніших інструментів 
забезпечення всіх цих умов.  

Цифровізація процесів відбувається не лише на рівні підприємств. Суспільс-
тво вимагає від держави зменшення бюрократії за рахунок цифрових технологій, 
мобільності освіти тощо. Цифровізація являє собою сучасний тренд в усіх сферах 
життя людини. Уявити світ без інформаційних технологій сьогодні неможливо, 
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особливо у контексті роботи підприємств. Саме тому ефективне управління цим 
процесом слугує запорукою успіху бізнес-організації.  

Постановка завдання. Головною проблемою в контексті дослідження циф-
ровізації бізнес-процесів є недостатня кількість наукових і прикладних дослі-
джень і відсутність загальноприйнятої теоретичної бази для них. Це пов’язано з 
тим, що, як і цифрові технології, термін «цифровізація» відносно новий, підґру-
нтя для його появи з’явилося лише в середині 1990-х років, коли Ніколас Негро-
понте описав майбутні процеси цифровізації суспільства. Розвиток поняття «ци-
фровізація» — це динамічний процес, із постійними змінами в теорії та на 
практиці. Саме тому нині не існує загальноприйнятого визначення дефініції «ци-
фровізація» у контексті бізнес-організації, її видів та інструментів. 

Пропонована стаття присвячена уточненню сутності категорії цифровізації бі-
знес-організації та спробі класифікації інструментів її проведення. 

Дослідженням питання цифровізації як нового тренду розвитку бізнес-організа-
цій у вітчизняному просторі займалися Корцеллі-Олейчнічак Є. К. та Казьмір Л. П., 
які надали визначення поняттю та описали основні напрями розвитку; Краус Н. М., 
Голобородько О. П. і Краус К. М., які розглядали цифровізацію як трансформацію 
суспільства; Кривовязюк І. В. та Бойко Н. Р., які визначили деякі з інструментів про-
ведення цифровізації. Серед зарубіжних авторів це питання розглядали Yang Y., 
Yee R. W. Y.; Devereux M., Vella J; Parviainen P., Tihinem M., Kaariainen J., Teppola S. 
Та ін. В той же час ці дослідження носять фрагментарний характер і зосереджені 
насамперед на проявах цифровізації на рівні суспільства та держави, і тому виникає 
потреба у подальшому розвитку формування теоретичного базису у сфері підприє-
мницької діяльності, яке було б визнано переважною більшістю наукової спільноти. 
Так, зокрема, не існує чіткої дефініції цифровізації бізнес-організації. Тому ця тема 
потребує подальшої систематизації й узагальнення теоретичного підґрунтя цифро-
візації бізнес-організації, вивчення її видів та інструментів. 

У результаті активного проникнення продуктів технологічного процесу в рі-
зні сфери підприємницької діяльності виникає необхідність розробляти інстру-
менти впровадження інформаційних технологій у діяльність компанії. Розуміння 
теоретичного змісту цифровізації дозволить впроваджувати ці інструменти з бі-
льшою ефективністю та результативністю. З цього випливає мета дослідження: 
уточнення змістовного наповнення дефініції та дослідження теоретичних аспек-
тів проведення цифровізації бізнес-організації. Краще розуміти механізм прове-
дення цифровізації на підприємстві дозволить аналіз і систематизація відповід-
них підходів до її дослідження, поділ інструментів відповідно до можливостей їх 
застосування для різних видів цифровізації. 

Результати. Як уже зазначалось, чи не вперше термін «цифрова економіка» 
був згаданий Н. Негропонте, коли він у своїй книзі «Being Digital» описав май-
бутні процеси цифровізації суспільства і цим заклав основу для сучасного тер-
міна «цифровізація» [1]. Узагальнено під цим терміном розуміють процеси у су-
спільстві або у державі як певну трансформацію, що відбувається над ними. 
У 2016 р. цифровізацію було визнано як значущий тренд, який змінює суспільс- 



Соціально-економічні процеси в трансформаційній економіці   7 
Socio-economic processes in transformation economy 

тво та бізнес сьогодні з прогнозуванням збереження такої тенденції в майбут-
ньому, що прослідковується і нині [2]. У контексті трансформації бізнес-процесів 
та організацій у цілому цей термін відносно новий, і тому відсутнє загальноприй-
няте визначення. У табл. 1 систематизовано трактування поняття «цифровізація» 
від українських і зарубіжних авторів, дослідників, компаній з метою їх узагаль-
нення та систематизації. 

Таблиця 1 
СИСТЕМАТИЗАЦІЯ ПІДХОДІВ ДО ТРАКТУВАННЯ ПОНЯТТЯ «ЦИФРОВІЗАЦІЯ» 

Підходи Автори Трактування 

Суспільний 

Ляшенко В. І.,  
Вишневський О. С. 
[3] 

Процес цифровізації — це не створення нового сектору еконо-
міки (цифрова економіка), а радикальне перетворення існую-
чих трьох секторів (первинний — сільське господарство та ви-
добуток корисних копалин,  вторинний — промислове 
виробництво, третинний — послуги), тобто використання циф-
рових технологій в усіх сферах 

Краус Н. М.,  
Голобородько О. П., 
Краус К. М. [4] 

Цифровізація — це інструмент, у разі застосування якого циф-
рові технології стимулюють розвиток відкритого інформацій-
ного суспільства як чинника підвищення продуктивності, від-
бувається економічне зростання та покращується якість життя 
громадян країни 

Підприємни-
цький 

Devereux M.,  
Vella J. [5] 

Цифровізація — це процес поширення технології загального 
призначення, вона підвищує рухливість організації, зменшує 
відстань між людьми та речами.  Цифровізація відкриває ши-
рокі можливості для розвитку та інновацій 

Дослідна і консал-
тингова компанія 
Gartner [6] 

Цифровізація — це процес переходу до цифрового бізнесу, ви-
користання цифрових технологій для зміни бізнес-моделі і 
впровадження нових можливостей отримання доходу 

Підприємни-
цький 

Шаллмо Д., 
Вільямс К. А.,  
Бордман. Л. [7] 

Цифрова трансформація — це процес, який включає в себе ме-
режу таких суб’єктів, як підприємство та клієнти у всіх сегме-
нтах мережі з доданою вартістю та вимагає таких навичок, як 
вилучення та обмін даними, аналіз і перетворення цих даних на 
корисну інформації та її подальше використання для розраху-
нку й оцінки варіантів прийняття рішень. Цифрова трансфор-
мація використовується з метою підвищення продуктивності і 
розширення сфери діяльності компанії та містить підприємс-
тва, бізнес-процеси, відносини, продукти тощо 

Технологічний 

Гриценко А. [8] 
Цифровізація — це застосування технологій, які базуються на 
дискретній кодовій системі обробки і передачі інформації у 
процесах виробництва, розподілу і споживання 

Корцеллі- 
Олейчнічак Є. К.,  
Казьмір Л. П. [9], 
Концепція розвитку 
цифрової економіки 
та суспільства Укра-
їни 2018–2020 рр. [10] 

Цифровізація — це створення кіберфізичного простору за ра-
хунок додання у фізичний простір електронно-цифрових при-
строїв для налагодження зв’язку і взаємодії між ними 

Джерело: складено авторами на основі [310]. 
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На основі проведеної систематизації авторських трактувань можемо визна-

чити три основні підходи до визначення поняття цифровізація. Найперший за 
значенням та історією виникнення є суспільний, тобто такий, що стосується сус-
пільства і його розвитку. З цієї сторони цифровізація розглядається як процес 
трансформації суспільства та держави через розвиток цифрових технологій. Це 
спонукає трансформацію в усіх частинах життя людини та держави: в освіті, ме-
дицині та інших сферах, не становить виняток і підприємницька діяльність. З’яв-
ляється підхід до визначення поняття «цифровізація» з боку бізнесу, де об’єктом 
цифровізації виступає вже не суспільство, а компанії. Цифровізація в цьому кон-
тексті фокусується на інструментах для підвищення продуктивності, конкурен-
тоспроможності, інноваційності тощо. Кінцевою метою цифровізації у такому 
разі може виступати не лише розвиток, а й збільшення прибутку. Третій підхід — 
технологічний, в якому цифровізація розглядається як інструмент досягнення за-
значених вище цілей з технологічного аспекту. 

Проаналізувавши представлені підходи до трактування поняття «цифровізація» 
можемо запропонувати такі визначення цифровізації бізнес-організації (рис. 1): 

 Цифровізація — це процес, а не одноразова дія, і не може бути самоціллю 
чи філософією компанії. 

 Цифровізація — це цифровий простір, адже будь-які процеси цифровізації 
у підсумку зводяться до того, що це переведення інформації в цифровий простір 
для покращення взаємодії між технологіями і людьми та підвищення ефективно-
сті діяльності компанії. 

 Цифровізація — це інструмент, завдяки якому можна досягти розвитку бі-
знес-організації, підвищити її прибуток шляхом знаходження нових джерел до-
ходу та/або розширення діяльності. 

 Цифровізація — це цифрові технології та їх застосування у бізнес-процесах. 
 

 
Рисунок 1 — Ознаки цифровізації бізнес-організації 

Джерело: складено авторами. 
 
Спираючись на згадані вище ознаки, на наш погляд, можна запропонувати 

таке визначення цифровізації бізнес-організації — це процес, який містить  
інструменти додання технологій у фізичний простір і переведення інформації та 

ЦИФРОВІЗАЦІЯ  
БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЇ 

ПРОЦЕС ІНСТРУМЕНТ 

ЦИФРОВИЙ 
ПРОСТІР 

ЦИФРОВІ 
ТЕХНОЛОГІЇ 
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процесів у цифровий простір для покращення взаємодії між людьми і технологі-
ями, розвитку і підвищення ефективності діяльності бізнес-організації. 

У літературі та на практиці не вирізняють видів цифровізації бізнес-організа-
ції, проте, на наш погляд, у різних випадках цифровізація має певні відмінності. 
У зв’язку з цим ми пропонуємо визначати види цифровізації, зокрема: цифрові-
зація процесу і цифровізація продукту. 

Цифровізація процесу — це цифровізація у класичному її розумінні. Вона по-
лягає у застосуванні цифрових, інтелектуальних і мережевих технологій для ав-
томатичної обробки даних, оптимізації бізнес-процесів і прийняття виробничих 
рішень, що повинно вести до отримання прибутку підприємством [11]. Цей вид 
цифровізації та його інструменти використовує переважна більшість підпри-
ємств для спрощення багатьох бізнес-процесів. 

Звідси постає питання, чи доцільно застосовувати саме термін «цифровізація 
бізнес-організації», а не «цифровізація діяльності бізнес-організації», адже про-
цес цифровізації відбувається над різними аспектами діяльності компанії або 
продуктами, які є результатами діяльності. У науковій літературі і на практиці 
використовують термін «цифровізація», або «диджиталізація компанії» (що є ан-
глійським аналогом) у значенні цифровізації певних бізнес-процесів. У той са-
мий час деякі дослідження виділяють фази цифровізації [12] і різні архітектурні 
рівні проведення цифровізації на підприємстві [13], у такий спосіб доходячи ви-
сновку, що чим більше рівнів діяльності компанії цифровізовано та чим вища 
фаза цифровізації — тим більш цифровізована сама компанія. Іншими словами, 
ми можемо розглядати це питання з такої позиції: цифровізація бізнес-організа-
ція розпочинається з цифровізації різних аспектів її діяльності та в результаті 
веде до створення відкритої цифрової екосистеми як кінцевої фази цифровізації 
та становлення цифрового бізнесу. 

Цифровізація продукту полягає у застосуванні та впровадженні цифрових те-
хнологій для покращення існуючого продукту компанії для отримання прибутку. 
Під продуктом не обов’язково розуміють фізичний товар — це також може бути 
і послуга; у будь-якому разі — це модифікація вже існуючого товару чи послуги, 
а не створення нового. Одним з прикладів цифровізації продукту слугує випадок 
компанії Nike, яка у 2019 р. випустила кросівки, що можуть бути під’єднані до 
смартфону через Bluetooth [14]. У такий спосіб компанія взяла вже існуючий про-
дукт і покращила його за рахунок додавання цифрових технологій. 

Проведення процесів цифровізації будь-якого виду на підприємстві означає 
використання певних інструментів. Під інструментами цифровізації ми розумі-
ємо певні цифрові технології та/або методи їх впровадження в бізнес-процеси чи 
додання до вже існуючих продуктів для їх покращення.  

Одним із найбільш поширених інструментів цифровізації можна назвати ци-
фрове управління даними. Традиційно управління даними фокусується на ефек-
тивному зборі, представленні, зберіганні та використанні даних [15]. Проте у 
контексті цифровізації бізнес-процесів для ефективного управління даними 
треба використовувати новітні технології. Передумовою використання цифрових 
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технологій також буде те, що сьогодні підприємствам слід аналізувати дуже ве-
ликі об’єми інформації, з якими не може впоратися людський мозок. Те саме сто-
сується й зберігання даних, адже з розвитком у підприємств накопичується все 
більше даних, які невигідно зберігати на фізичних носіях в архівах. 

Отже, цифрове управління даними як інструмент цифровізації є процесом 
збору, представлення, зберігання і використання даних із застосуванням цифро-
вих технологій та має такі переваги перед традиційним методом: 

– можливість аналізувати великі обсяги інформації; 
– можливість зберігати великі об’єми даних; 
– швидкий доступ до даних і пошук інформації тощо. 
Цифрове управління даними неможливе без оцифрування, яке полягає у пере-

веденні паперових документів в електронний формат [16]. Це перший етап успі-
шного управління даними та проведення цифровізації підприємства, адже немо-
жливо управляти даними у цифровому просторі, якщо вони існують лише у 
фізичному форматі. Проведення ефективного оцифрування потребує ретельного 
планування для того, щоб, витрачаючи найменше ресурсів, як людських, так і 
часу, досягнути успішних результатів. 

Ще одним інструментом цифровізації, який належить до управління даними, 
є CRM-системи, які використовують для взаємодії зі споживачами. CRM (англ. 
Customer Relationship Management — управління відносинами з клієнтами) — це 
прикладне програмне забезпечення для автоматизації взаємодії зі споживачами 
за рахунок обліку та аналізу інформації про взаємодію з ними [17]. 

Перевагами використання CRM-систем як інструменту цифровізації є: 
• ефективне опрацьовування вхідних запитів; 
• автоматизація й ефективне управління даними щодо взаємодії зі спожива-

чами: вхідні запити, історія замовлень, вподобань, продажів тощо; 
• аналіз та статистика роботи зі споживачами; 
• забезпечення персоналізованого обслуговування; 
• ефективне управління співробітниками: постановка завдань, їх розподілення 

і контроль за виконанням; 
• оперативне обслуговування споживачів; 
• можливість утримання клієнтів та залучення нових тощо [17–19]. 
Інструментом цифровізації, що також належить до управління даними, мо-

жуть виступати хмарні сервери, адже вони є засобом зберігання даних. У загаль-
ному розумінні хмарні технології — це надання обчислювальних і комунікацій-
них послуг за допомогою віддалених мережевих ресурсів без необхідності 
володіння цими ресурсами [20]. У контексті роботи підприємства їх використо-
вують для зберігання і швидкого доступу до інформації та не лише. Хмарні сер-
віси використовують також у вигляді інтегрованого програмного забезпечення, 
адміністрування, створення цифрової інфраструктуру для роботи з клієнтами та 
всередині компанії, додатки тощо [21]. Тому вони можуть бути використані для 
цифровізації продукту як додання хмарних сервісів у продукти для споживачів, 
такі як, наприклад, онлайн-банкінги.  
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Перевагами застосування хмарних сервісів бізнес-організаціями є:  
– досягнення гнучкості, мобільності та ефективності; 
– можливість створення сервіс-орієнтованої інфраструктури; 
– забезпечення конфіденційності інформації; 
– зниження витрат на обслуговування та розширення  IT-інфраструктури; 
– забезпечення взаємодії усіх учасників ланцюга поставок  в логістиці компанії; 
– безпека і висока надійність у зберіганні даних за рахунок автоматизації ре-

зервного копіювання; 
– можливість віддаленої роботи тощо [21]. 
Одним із небагатьох інструментів цифровізації, що може використовуватися 

як для цифровізації процесу, так і для цифровізації продукту, є штучний інтелект. 
У широкому розумінні штучний інтелект (ШІ) — це система, яка може оперувати 
зі знаннями і виконувати  такі операції, як навчання, мислення, розпізнавання 
мови, розв’язання задач, прийняття рішень тощо [22]. ШІ можна додати до вже 
існуючого продукту і у такий спосіб покращити його, як, наприклад, машини з 
автопілотом або будь-які розумні продукти, представлені на ринку. Що стосу-
ється цифровізації процесу, ШІ активно використовують саме в логістичні сфері, 
адже це дозволяє ефективно керувати ланцюгами поставок. 

Основними перевагами використання ШІ як інструменту цифровізації є: 
• можливість делегувати рутинні завдання, у такий спосіб звільняючи праців-

ників для виконання більш важливих завдань; 
• автоматизація і прийняття рішень загалом без ймовірності помилок через 

людський фактор; 
• ефективне управління й обробка великих об’ємів даних та операції з ними та ін. 
Окрім наведених вище, дослідники виділяють такі інструменти цифровізації: 

мобільні технології, роботи, ERP-системи, автоматизація, IOT-платформи [23] і 
GPS-системи. Лише GPS-системи можуть бути використані для цифровізації 
продукту, всі інші належать лише до бізнес-процесів. 

На рис. 2 зображено узагальнену інформацію щодо видів та інструментів про-
ведення цифровізації бізнес-організації. 

Як ми бачимо, найбільше сьогодні розвинений напрям цифровізації бізнес-
процесів, а не продуктів, що й не дивно, адже це підвищує ефективності і зруч-
ності роботи на підприємстві. У той же самий час, на нашу думку цифровізація 
продукту за рахунок додання ШІ є дуже перспективним напрямком діяльності, 
адже з часом споживач буде вимагати дедалі більше цифрових ідей і рішень для 
власного використання. GPS-системи функціонує у багатьох смартфонах і не 
лише в них: їх додають до продукту для забезпечення легкого пошуку.  

Наведений перелік інструментів не повний і вичерпний. Динамічний розвиток 
інформаційних технологій та інноваційно-технічних рішень веде до їхньої пос-
тійної модифікації, розвитку і появи новітніх інструментів цифровізації. За-
вдання менеджменту — відстеження, моніторинг і впровадження новітніх ін-
струментів у діяльність компанії. 
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Рисунок 2 — Види цифровізації бізнес-організації та інструменти її проведення 

Джерело: складено авторами. 
 
Висновки. Цифровізація є дуже важливим етапом життєвого циклу будь-якої 

бізнес-організації та умовою її розвитку та процвітання у сучасному світі, і саме 
тому нагальним вбачається дослідження її сутності та інструментарію прове-
дення. Поняття «цифровізація» у контексті ведення підприємницької діяльності 
має особливості, а розуміння її ознак дозволяє сформулювати поняття цифрові-
зації бізнес-організації. 

Визначення видів цифровізації бізнес-організації та її інструментарію дозво-
ляє підприємствам усвідомлювати наявні можливості для розвитку та підви-
щення ефективності їх діяльності, розуміти особливості проведення бажаного з 
процесів цифровізації та існуючі для цього інструменти. Класифікація на види 
дозволяє підприємствам усвідомити, куди вони хочуть прикладати найбільше зу-
силь і яких сфер діяльності бізнесу це стосується. Крім того, розуміння інстру-
ментів проведення цифровізації дозволяє підвищувати конкурентоспроможність 
компанії та втримувати позиції на ринку в умовах пришвидшеного розвитку ін-
формаційних технологій.   

Подальші дослідження можуть бути спрямовані на тематику організації управ-
ління цифровізацією бізнес-організації, виклики та зміни у менеджменті, розши-
рення інструментарію проведення цифровізації, можливостям у сфері цифровізації 
продукту. Сутність, види та інструменти цифровізації бізнес-організації потребують 
подальшого узагальнення та дослідження теоретичних і прикладних аспектів. 
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Abstract. As a result of the study, the concept of digitalization of a business 

organization is defined as a set of tools, the process of adding digital technologies 
to physical space and transferring information into a digital format to improve 
the efficiency and increase the profit of a business organization. Digitalization is 
a process and a tool, not the ultimate goal, and it should improve the interaction 
between people and technology. 

Digitalization has been classified into two types: process digitalization and 
product digitalization. Process digitalization is the classic understanding of this 
term in the context of business processes, and product digitalization is the additions 
of digital technologies to an existing product to improve it. Any type of digitalization 
should lead to an increase in the profit of a business organization directly or 
indirectly because this is one of the most important goals of any business. 

Digitalization tools have been defined as digital technologies and methods of 
their implementation in business processes or additions to products. Examples 
of such tools have been provided. It has been determined that one of the most 
important tools of digitization is digital data management. Digital data 
management includes digitization as one of the first stages and may include the 
use of CRM systems, cloud technologies and artificial intelligence. The use of 
these tools is possible not only in the context of data management, but as a 
method of creating a digital infrastructure or making decisions. 

The advantages of using various digitalization tools have been determined. 
Digital data management (including CRM systems, cloud technologies and 
artificial intelligence in this context) gives the ability to store, analyse and use 
large volumes of data, allows quick and easy access to information, reliability, 
and confidentiality, ensuring statistics, etc. Also, the use of digitalization tools 
allows improving interaction with consumers and creating a comfortable and 
efficient infrastructure both within the company and for consumers. 

Other digitalization tools have been listed: mobile technologies, ERP systems, 
automation, robots, IoT platforms, and GPS systems. It has been found that all 
these tools can be used to digitize the process, and only artificial intelligence 
GPS, and cloud technologies can be used to digitize the product.  

Keywords: digitalization, business digitalization, digitalization tools, types of 
business digitalization  
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СОЦІАЛЬНЕ ПІДПРИЄМНИЦТВО ЯК СТРАТЕГІЧНИЙ ПАТЕРН 
РОЗВИТКУ УКРАЇНСЬКОЇ ЕКОНОМІКИ 

 
Анотація. У статті досліджується соціальне підприємництво як стратегі-

чний патерн розвитку української економіки. Автори аналізують сучасний 
стан соціального підприємництва в Україні, його роль та вплив на вирі-
шення нагальних суспільних проблем, таких як наслідки воєнних дій в Ук-
раїні, безробіття, нерівність та екологічні виклики. Особливо увага приділя-
ється тому, як соціальні підприємства можуть сприяти стійкому 
економічному розвитку та соціальній стабільності в умовах постійних еко-
номічних та політичних змін. У статті розглядається також міжнародний до-
свід та рекомендації для розвитку соціального підприємництва, які можуть 
бути корисними для українського контексту. Робота обґрунтовується на ана-
лізі наукової літератури та емпіричних даних, що дозволяє зробити висновок 
про потенціал соціального підприємництва як ключового елементу у страте-
гічному розвитку України.  

 
Ключові слова: соціальне підприємництво, бізнес, економіка, стратегія, 

інновації, інклюзія, суспільство, розвиток. 
 
Вступ. Соціальне підприємництво, що поєднує в собі економічну діяльність з 

соціальними місіями, набуває все більшого значення як інноваційний інструмент 
для вирішення нагальних суспільних проблем, таких як бідність, безробіття, не-
рівність та екологічні виклики. В умовах постійних економічних та політичних 
змін, які супроводжують Україну останніми роками, соціальні підприємства мо-
жуть стати ключовими гравцями в процесі побудови стійкої та інклюзивної еко-
номіки, сприяючи соціальній стабільності та економічному зростанню. 

У світовій літературі соціальне підприємництво вже давно стало об’єктом 
глибокого аналізу, що дозволило сформувати теоретичні основи та практичні ре-
комендації для розвитку цього інституту. Зокрема, ще у 1979 р. Арчі Б. Каррол 
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(Archie B. Carrol) у статті «Тривимірна концептуальна модель корпоративної 
ефективності» зосередив увагу наукової спільноти на таких питаннях, як-то: 
1) що включає корпоративна соціальна відповідальність; 2) які соціальні про-
блеми має вирішити організація; 3) яка філософія або спосіб соціальної відпові-
дальності організації [1]. На початку ХХІ ст. проблематика соціального підприє-
мництва набула нового виміру в контексті пошуку раціональних способів його 
ресурсного забезпечення. У 2006 р. професор економіки з Бангладеш Муххамед 
Юнус отримав Нобелівську премію миру за зусилля зі створення економічного 
та соціального розвитку знизу. Юнус належить ідея мікрокредитування [2], яка 
стала значною віхою у подоланні проблеми бідності в світі. 

Згідно зі звітом «Стан соціального підприємництва: огляд глобальних даних 
2013–2023» сьогодні у світі налічується близько 10 млн соціальних підприємств, 
які щороку генерують близько 2 трлн долю доходу та створюють майже 200 млн 
робочих місць. Соціальні підприємства також долають гендерний розрив: кожне 
друге соціальне підприємство у світі очолюють жінки, порівняно з кожним 
п’ятим у звичайних підприємствах [3]. 

Український контекст має специфічні особливості, які потребують детального 
вивчення та адаптації світового досвіду до місцевих умов. Зокрема, недостатньо 
дослідженими залишаються питання правового регулювання, фінансової підтри-
мки та інституційного середовища для соціальних підприємств в Україні. 

Слід визнати, що рівень наукового дослідження проблематики соціального 
підприємництва в Україні є відносно низьким, хоча інтерес до цієї теми неухи-
льно зростає серед науковців та практиків.  

У 2019 р. оприлюднено першу редакцію Зеленої книги соціального підприєм-
ництва в Україні, призначенням якої стало формування розуміння того, «що ва-
рто розуміти під соціальним підприємництвом, його суспільним впливом, черво-
ними лініями у відносинах з інститутами влади та розширення суспільного 
розуміння про міру регулювання цього сектору в зарубіжних країнах, ЄС зок-
рема» [4]. Наступний етап прикладних досліджень – регіональні та національні 
обговорення зі стейкхолдерами, результати чого були викладені у другій редакції 
Зеленої книги. У 2020 р. опубліковано Білу книгу соціального підприємництва в 
Україні, яка описує першочергові завдання та можливу логіку дій уряду України 
в галузі розвитку соціального підприємництва [5].  

Огляд наукових публікацій вітчизняних дослідників останніх двох років до-
зволяє стверджувати, що актуальними аспектами вивчення проблематики соціа-
льного підприємництва в Україні є: інноваційність та реалізація цілей сталого 
розвитку; підтримання економічної безпеки; захист національних цінностей; ро-
звиток інклюзивної економіки; інструментарій публічного управління; модель 
післявоєнного відновлення економіки. У наших попередніх публікаціях також 
піднімаються питання: економічних метрик для соціально-відповідального біз-
несу [6]; практичні аспекти соціальної взаємодії зацікавлених сторін в освіті [7]; 
питання здатності соціального бізнесу вирішувати проблеми економіки України 
у воєнні часи [8; 9].  



Соціально-економічні процеси в трансформаційній економіці   19 
Socio-economic processes in transformation economy 

Постановка завдання. В Україні соціальні проблеми мають прирівнюватися  
до проблем стратегічного характеру на державному рівні. Проте, як показує 
практика, вирішувати соціальні проблеми лише із застосуванням адміністратив-
них методів неможливо. Соціальне підприємництво поєднує соціальні та еконо-
мічні ефекти для вирішення нагальних проблем суспільства.  

Як свідчить світова практика, соціальне підприємництво починає розвиватися 
тоді, коли держава не в змозі відповісти на зростання потреб у соціальній сфері. 
В Україні системні проблеми держави у вирішенні складних соціальних питань 
стимулюють розвиток соціального підприємництва. Це стає реакцією громадян 
на нездатність офіційних структур самостійно контролювати ситуацію. Під час 
повномасштабної війни суспільний запит на соціальне підприємництво зріс до 
безпрецедентного рівня, адже кількість вразливих груп населення значно збіль-
шилась. 

За даними Міністерства соціальної політики України, в країні проживає 3 млн 
осіб з інвалідністю, 5 млн внутрішньо переміщених осіб і 4 млн людей, чиї рідні 
захищають країну [10].  З роками кількість вразливих груп населення лише зрос-
татиме, як зростає й необхідна допомога у працевлаштуванні, соціалізації та реі-
нтеграції таких осіб.  

Перспективи соціального підприємництва в Україні є очевидними. Адже такі 
бізнеси мають утворити основу для формування соціально орієнтованої еконо-
міки, спрямованої на досягнення стійкого, інклюзивного та конкурентоспромож-
ного розвитку, враховуючи соціальні, екологічні та економічні аспекти. 

Метою нашого дослідження є визначення ролі соціального підприємництва як 
стратегічного патерну розвитку української економіки. Для досягнення цієї мети 
необхідно вирішити такі завдання: проаналізувати сучасний стан та передумови 
розвитку соціального підприємництва в Україні та світі; визначити ключові чин-
ники, що впливають на ефективність соціальних підприємств в українському 
контексті; оцінити правові та інституційні умови для розвитку соціального підп-
риємництва в Україні; розробити рекомендації щодо підвищення ефективності 
та конкурентоспроможності соціальних підприємств в Україні. 

Результати. Основне призначення соціального підприємництва – це вирі-
шення соціальних проблем суспільства внаслідок підприємницької активності 
самих громадян. Згідно з дослідженням компанії «Active Group», проведеного за 
підтримки Future Research Foundation у жовтні 2023 р., українці вважають що ос-
новними проблемами в Україні є війна з рф та корупція. Чимала частка опитаних 
респондентів згадали про соціальні проблеми – безробіття, еміграцію, погір-
шення умов ведення бізнесу та соціальну підтримку (рис. 1). Отже, соціальні про-
блеми, які виникли в наслідок повномасштабного вторгнення рф, турбують ук-
раїнське суспільство та вимагають створення інструментів їх вирішення.  

В Україні практика соціального підприємництва активно розвивається. Згідно 
Зеленої книги соціального підприємництва [4] до 2022 р. цей інститут пройшов 
кілька етапів свого становлення (рис. 2). Однак, на наше переконання, почина-
ючи з 2022 року, коли Україна опинилася перед екзистенціальною загрозою  
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внаслідок повномасштабного воєнного вторгнення рф, соціальне підприємниц- 
тво перейшло на якісно новий етап свого розвитку – етап стратегування, визна-
чальні характеристики якого лише формуються. 

 

 
Рисунок 1 — Результати дослідження громадської думки  щодо поточних проблем 

України від 16-25 жовтня 2023 року 

Джерело: наведено за [11]. 
 

 
Рисунок 2 — Етапи розвитку соціального підприємництва в Україні 

Джерело: складено авторами на основі [4]. 
 
Соціальне підприємництво слід розглядати як стратегічний патерн розвитку ук-

раїнської економіки, під яким ми розуміємо упорядковану сукупність структурних 
та динамічних елементів, які впливають на формування економічної політики, інве-
стиційні рішення, інновації та технологічний прогрес. Стратегічний патерн розвитку 
економіки відображає як заплановані, так і виникаючі (емерджентні) стратегії, які 
реалізуються внаслідок взаємодії різних економічних агентів та непередбачуваних 
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факторів. У такому контексті соціальне підприємництво має виконувати місію за-
безпечення конкурентних переваг окремих економічних суб’єктів та економіки в ці-
лому економіки на різних рівнях — глобальному, регіональному, національному, га-
лузевому/секторальному, місцевому (рис. 3).  

 
Рисунок 3 — Концептуальне уявлення про соціальне підприємництво  

як стратегічний патерн розвитку економіки 

Джерело: авторська розробка. 
 
Ураховуючи завдання, які призваний вирішувати інститут соціального підп-

риємництва в Україні у воєнний та повоєнний періоди, пропонуємо виділити такі 
його моделі: 

• «соціальна чутливість» — здатність реагувати на соціальні потреби та за-
пити окремих людей, їх груп та суспільства в цілому, що може проявлятись в 
окремих ініціативах соціального характеру; 

• «соціальна інноваційність» — генерування нових продуктів та рішень задля 
вирішення окремих соціальних проблем; 

• «соціальна візійність» — свідоме та цілеспрямоване формування бізнесу як 
соціально орієнтованого; 

• «соціальна функціональність» — виконання функцій соціально-відповідаль-
ного бізнесу з відповідними трансформаціями в його структуризації; 

• «соціальна резильєнтість» — здатність ефективно реагувати на несподівані 
соціальні виклики та кризи, а також адаптуватися до змінних умов та підтриму-
вати свою функціональність і цілісність в довгостроковій перспективі; 

• «соціальна проактивність» — активна позиція та поведінка, спрямовані на 
передбачення, запобігання та ефективне реагування на соціальні виклики та про-
блеми, внаслідок чого відбувається трансформація соціального простору. 

Кожна з цих соціо-моделей не є чітко визначеною та такою, що виключає інші 
формати соціальної поведінки економічних суб’єктів. Однак, як нам уявляється, 
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ці моделі мають певну «ієрархічність» їх реалізації, що проявляється у поступо-
вому розгортанні соціальної складової економічної системи від підприємливості 
до результативності за певних динамічних макроумов (див. рис. 3). 

Безумовно, представлений концептуальний погляд на стратегічну роль соціа-
льного підприємництва в економіці потребує подальшого вивчення та уніфікації 
понятійного апарату цієї дослідницької сфери, що є одним з визнаних бар’єрів на 
шляху формування єдиної теорії соціального підприємництва.  

За звітом «The State of Social Enterprise 2024» [3], трактування соціального 
підприємництва варіюється між країнами та залежно від контексту. До пулу тер-
мінів, якими позначаються складові екосистеми соціального підприємництва, 
включаються «соціальне підприємство», «соціальний бізнес», «соціальне підп-
риємництво», «соціальна інновація», «соціальна економіка» та «економіка соці-
альної солідарності». Актори можуть одночасно ідентифікувати себе з декіль-
кома з них. Більше того, деякі з цих понять можуть бути формально закріплені 
або не закріплені у нормативно-правовому полі країни. У табл. 1 наведено най-
поширеніші визначення соціального підприємства та пов’язаних з ним понять. 

Таблиця 1 

НАЙПОШИРЕНІШІ ДЕФІНІЦІЇ ПУЛУ ПОНЯТЬ СОЦІАЛЬНОГО ПІДПРИЄМНИЦТВА 

Поняття Визначення Джерело 
Соціальне підпри-
ємство (Social 
enterprise) 

Соціальні підприємства діють, надаючи 
товари та послуги для ринку в підприєм-
ницький та часто інноваційний спосіб, 
маючи соціальні та/або екологічні цілі як 
причину своєї комерційної діяльності. 
Прибутки переважно реінвестуються з 
метою досягнення їх суспільної мети. Їх 
метод організації та власності також слі-
дують демократичним або учасницьким 
принципам або зосереджені на соціаль-
ному прогресі. Соціальні підприємства 
приймають різноманітні правові форми 
залежно від національного контексту 

European Commission, Building 
an Economy that Works for 
People: An Action Plan for the 
Social Economy, 2021: https:// 
www.socialeconomy.eu.org/wp-
content/uploads/2021/12/Buildin
g-an-economy-that-works-for-
people-an-action-plan-for-the-
social-economy.pdf 

Соціальний бізнес 
(Social business) 

Компанія без збитків та дивідендів, пов-
ністю зосереджена на досягненні соціаль-
ної мети 

Yunus, Muhammad, Building 
Social Business: The New Kind 
of Capitalism that Serves 
Humanity’s Most Pressing 
Needs, PublicAffairs, 2010.  

Підприємство, основною метою якого є 
досягнення соціального впливу, а не гене-
рація прибутку для його власників або за-
цікавлених сторін 

European Commission, “Social 
Business Initiative: Creating a 
Favourable Climate for Social 
Enterprises, Key Stakeholders in 
the Social Economy and 
Innovation”, 2011: 
https://www.europarl.europa.eu/do
ceo/document/A-7-2012-0305_ 
EN.html 
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Продовження табл. 1 

Поняття Визначення Джерело 
Соціальне підприє-
мництво (Social 
entrepreneurship) 

Особи та організації, які займаються соці-
альним підприємництвом, використову-
ють підприємницькі дії для розробки 
інноваційних способів вирішення нагаль-
них соціальних викликів, приносять ко-
ристь загальному благу, підтримують ін-
теграцію в ринкові відносини праці та 
сприяють сталому та інклюзивному пере-
ходу. Відповідно, соціальне підприємни-
цтво не відображає конкретного типу під-
приємства, а скоріше є широким 
спектром суб’єктів, що варіюються від 
прибуткових бізнесів, які займаються со-
ціальною діяльністю, такої як корпорати-
вна філантропія, та гібридних бізнесів, 
які поєднують прибуткові мотивації і со-
ціальні цілі, до неприбуткових організа-
цій, а також навіть підприємств, які очо-
люються державним сектором 

Organisation for Economic Co-
operation and Development 
(OECD), What is the Social and 
Solidarity Economy? A Review 
of Concepts, 2023: 
https://www.oecd.org/publication
s/what-is-the-social-and-
solidarity-economy-a-review-of-
conceptsdbc7878d-en.htm. 

Соціальна іннова-
ція (Social 
innovation) 

Проєктування та впровадження нових рі-
шень, що передбачають концептуальні, 
процесуальні, продуктові або організа-
ційні зміни, які в кінцевому підсумку ма-
ють на меті покращення добробуту та 
благополуччя окремих осіб та спільнот. 

OECD, «Social Innovation”: 
https://www.oecd.org/cfe/leed/so
cial-economy/social-
innovation.htm#:~:text=Social%
20 
innovation%20refers%20to%20t
he,wellbeing%20of%20individua
ls%20and%20communities 

Соціальна еконо-
міка (Social 
economy) 

Соціальна економіка включає кілька мо-
делей з загальною амбіцією створити 
більш інклюзивну та сталу економічну 
парадигму. Вона складається з високо ге-
терогенного набору приватних акторів, 
включаючи асоціації, кооперативи, фо-
нди, неприбуткові організації, доброві-
льні групи та соціальне підприємство 

World Economic Forum, 
Unlocking the Social Economy – 
Towards an Inclusive and 
Resilient Society, 2022: 
https://www3. 
weforum.org/docs/WEF_Unlocki
ng_the_Social_Economy_2022.p
df. 

Економіка соціаль-
ної солідарності 
(Social and 
solidarity economy) 

Економіка соціальної солідарності охоп-
лює підприємства, організації та інші 
суб’єкти, які займаються економічною, 
соціальною та екологічною діяльністю 
для служіння колективним та/або загаль-
ним інтересам, які базуються на принци-
пах добровільної співпраці та взаємодо-
помоги, демократичного та/або 
учасницького управління, автономії та 
незалежності та пріоритетності людей та 
соціальної мети над капіталом у розподілі 
та використанні надлишків та/або прибу-
тків, а також активів, що суб’єкти еконо-
міки соціальної солідарності прагнуть до  

United Nations General 
Assembly, “Promoting the Social 
and Solidarity Economy for 
Sustainable Development”  
(A/RES/77/281), 2023: 
https://digitallibrary.un.org/recor
d/4009889?v=pdf 
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Закінчення табл. 1 

Поняття Визначення Джерело 
 довгострокової життєздатності та стійко-

сті та до переходу від неформальної до 
формальної економіки та діють у всіх се-
кторах економіки, що вони втілюють у 
практику набір цінностей, які є невід’єм-
ними для їх функціонування та узгоджені 
з турботою про людей та планету, рівні-
стю та справедливістю, взаємозалежні-
стю, самоврядуванням, прозорістю та від-
повідальністю та досягненням гідної 
праці та засобів до існування та що, від-
повідно до національних обставин, еко-
номіка соціальної солідарності включає 
кооперативи, асоціації, взаємні товарис-
тва, фонди, соціальні підприємства, само-
допоміжні групи та інші суб’єкти, які ді-
ють відповідно до цінностей та 
принципів економіки соціальної солідар-
ності 

 

Джерело: [3, с. 27-28]. 
 
 
Окрім наведених у табл. 1 також поширені інші терміни: інклюзивний бізнес 

(inclusive business), внутрішнє підприємство (impact enterprise), місіонерський бі-
знес (missionled business), цілеспрямований бізнес (purpose-led business), колабо-
ративна економіка (the collaborative economy), нова економіка (the new economy), 
народна економіка (the popular economy), економіка загального блага (the 
economy for the common good) тощо [3, с. 28]. 

Серед суттєвих проблем, які гальмують розвиток соціального підприємниц-
тва, – правова невизначеність, непрозорість та створення умов для зловживань 
при отриманні грантів, кредитів та інших пільг. Через це суб’єктам соціального 
підприємництва важко завоювати необхідну для успішної діяльності довіру з 
боку громадськості та влади. 

Основна перешкода на шляху до розвитку потенціалу соціального підприєм-
ництва в Україні полягає у тому, що поняття «соціальне підприємництво» досі 
не закріплене на законодавчому рівні. Однак, були спроби щодо урегулювання 
сфери соціального підприємництва. Ще у 2012 р. був підготовлений проєкт За-
кону України «Про соціальні підприємства», що правда, прийнятим він не був. 
Перший законопроєкт вводив поняття «соціальне підприємство» та визначав 
критерії, за якими підприємство могло бути визнане «соціальним». Іншим зако-
нопроєктом пропонувалося звільняти соціальні підприємства від оподаткування 
прибутку, отриманого від продажу (постачання) товарів та виконання соціальних 
робіт та послуг.  
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У 2019 р. соціальне підприємництво було офіційно зазначене на національ-
ному рівні у двох постановах Ради Міністрів України. Першим розпорядженням 
затверджено план заходів щодо реалізації стратегії розвитку малого і середнього 
підприємництва в Україні на період до 2020 р., в якому окремим пунктом перед-
бачено «проведення дослідження стану розвитку соціального підприємництва в 
Україні та підготовка пропозицій щодо розроблення проєктів нормативно-право-
вих актів щодо підтримки соціального підприємництва з урахуванням кращого 
міжнародного досвіду». Іншим розпорядженням «Про затвердження плану захо-
дів на 2019 р. щодо реалізації Національної стратегії сприяння розвитку грома-
дянського суспільства в Україні на 2016-2020 роки» [12] передбачено «сприяння 
проведенню, зокрема через інфраструктуру підтримки малого і середнього підп-
риємництва, навчальних курсів, тренінгів та інформаційної кампанії з питань ро-
звитку соціального підприємництва із залученням інститутів громадянського су-
спільства». У чинній Програмі діяльності Кабінету Міністрів України 
(Постанова КМУ 12 червня 2020 р. №47115) [13] соціальне підприємництво зга-
дується у розділі 10.4. Підтримка осіб з інвалідністю: «Введення нових механіз-
мів сприяння працевлаштуванню та зайнятості осіб з інвалідністю, в тому числі 
шляхом розвитку соціального підприємництва та започаткування ними власної 
справи». Регіональна політика щодо розвитку соціального підприємництва зде-
більшого сформульована в обласних програмах розвитку малого та середнього 
підприємництва.  

Соціальний бізнес розвивається дуже стрімко. Звичайно, це породжує про-
блеми. За результатами опитування соціальних підприємців, проведеного у 
2020 р. групою експертів у галузі права, економіки та соціально-політичних наук 
для проєкту «EU4Youth - Розкриття потенціалу молодих соціальних підприємців 
в Молдові та Україні» [14], більшість соціальних підприємців відповіли, що від-
крити власний бізнес було важко. В основному це вплинуло на складність фор-
мування стартового капіталу та відсутність фінансових ресурсів, про що зазна-
чили 24 %. 17% соціальних підприємств стикаються з проблемами через ринкову 
конкуренцію з боку громадських некомерційних організацій. Обмежені соціальні 
очікування та недовіра населення були перешкодами для роботи 11 % соціальних 
підприємств. Розвиток 10 % соціальних підприємств гальмується відсутністю 
або відсутністю знань і навичок управління бізнесом. Для 9 % соціальних підп-
риємств перешкодою є низька оплата праці працівників, а також малі та непідго-
товлені ринки, труднощі з підбором та навчанням персоналу, низька мотивація 
та бюрократичні перешкоди [14]. 

Соціальне підприємництво сьогодні діє в рамках малих і середніх підприємств 
або стало засобом самофінансування державних установ та інших некомерційних 
організацій. Якщо проаналізувати соціальні підприємства України у розрізі їх ор-
ганізаційно-правової форми, то більшість з них мають організаційну форму дія-
льності таких суб’єктів економіки: фізичні особи-підприємці (ФОП) — 26 %, 
приватне підприємство — 16 % і громадська організація — 14 %. Соціальні під-
приємці також реєструють свою діяльність в таких формах: товариства з обме- 
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женою відповідальністю — 13%, сільськогосподарського кооперативу — 10 % та 
інші [14]. Можливостей для залучення представників великих компаній до соці-
ального підприємництва ще не створено. 

У стратегічному контексті важливим є визначення ключових факторів успіху 
(КФУ) у заснуванні соціально-орієнтованого підприємства. Серед таких вважа-
ємо за можливе виділити такі: 

1. Емпатія. Розуміння унікальних потреб та викликів, з якими зіштовхуються 
люди, що належать до вразливих груп, є необхідним для створення програм та 
послуг, які відповідають їхнім потребам. 

2. Компетентність. Наявність кваліфікованих фахівців, які мають не лише 
знання у сфері соціальної роботи, але й розуміння принципів функціонування бі-
знесу. 

3. Партнерство з місцевими організаціями та урядовими структурами. Спів-
праця з місцевою владою, ветеранськими асоціаціями та іншими соціальними ор-
ганізаціями може забезпечити доступ до ресурсів, фінансування та інших форм 
підтримки. 

4. Фінансова стійкість і джерела фінансування. Забезпечення стійкого фінан-
сування є важливим для довгострокового успіху підприємництва.  

5. Маркетинг і просування. Розробка ефективної маркетингової стратегії до-
поможе привернути увагу зацікавлених осіб до потреб соціально-вразливих груп. 

6. Залучення і підтримка громадськості, що може допомогти збільшити усві-
домлення проблем ветеранів та втілення місії такого підприємства. 

7. Творчість та інновації. У соціальному підприємництві інновації та творчість 
відіграють ключову роль. Здатність привносити нові ідеї, концепції та підходи 
допомагатиме відрізнятися від конкурентів та залучати увагу аудиторії. 

8. Навчання та розвиток персоналу. У соціальному підприємництві важливо 
мати команду, яка постійно вдосконалює свої навички та знання.  

Соціальне підприємництво — це унікальне явище поєднання соціальної місії 
з комерційний аспектом отримати прибуток. Раніше вважалось, що поєднати аль-
труїстичний ідейний напрямок та практичне завдання підприємництва є нереаль-
ним. Проте соціальне підприємництво доводить протилежне. 

Війна змусила по-новому поглянути на соціальну відповідальність. Це не про-
сто етичний аспект, а реальний інструмент для вирішення нагальних проблем 
українського суспільства. Дослідження Gradus Research чітко демонструє: перед 
будь-якою покупкою 44 % українців звертають увагу на те, чи допомагає бізнес 
армії, а для 21 % громадян є важливою волонтерська діяльність працівників та 
керівництва компанії [15]. Соціальність для українців — це не просто тренд, а 
свідомий вибір, який ґрунтується на патріотизмі та відповідальності. Українці 
очікують від бізнесу не лише якісних товарів та послуг, але й активної позиції у 
подоланні наслідків війни. 

Соціологічне дослідження щодо сприйняття людей з інвалідністю, проведене 
соціологічною групою «Рейтинг» в рамках проєкту «Центр експертизи у сфері 
прав людей з інвалідністю» доводить, що хоча 90% згодні з тим, що люди з інва- 
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лідністю можуть вести активне життя, як і люди без інвалідності, схоже, що від-
повіді давалися з урахуванням соціальної бажаності, намаганням представити 
себе з найкращого боку [16]. Хоча респонденти стверджують, що почуваються 
комфортно і підтримують інтеграцію людей з інвалідністю, показники соціальної 
стигми відображають іншу реальність, вказуючи на невідповідність між задекла-
рованою позицією і реальним ставленням суспільства, яке не завжди готове 
прийняти ветеранів, у тому числі з інвалідністю, пов’язаною з війною.  

У 2021 р. прийнята Національна стратегія зі створення безбар’єрного прос-
тору в Україні до 2030 року. Ідея безбар’єрності – ще одне поле розвитку соціа-
льного підприємництва, що передбачає «загальний підхід до формування та імп-
лементації державної політики для забезпечення безперешкодного доступу всіх 
груп населення до різних сфер життєдіяльності» [17]. Серед завдань, на вирі-
шення яких спрямовано створення в Україні безперешкодного середовища, – «за-
безпечення рівних можливостей кожній людині реалізовувати свої права, отри-
мувати послуги на рівні з іншими шляхом інтегрування фізичної, інформаційної, 
цифрової, соціальної та громадянської, економічної та освітньої безбар’єрності 
до всіх сфер державної політики» [17].  

Соціально-орієнтоване підприємство також створює робочі місця для вразли-
вих груп населення, забезпечуючи їх працевлаштування й можливість мати фі-
нансову стабільність, так і інших людей. Створення єдиної системи подібних під-
приємств, налагодження партнерства між ними та співпраці з іншими 
зацікавленими суб’єктами є важливим заради генерування подібних ініціатив, 
поширення інформації про соціальні проблеми ветеранів, осіб з інвалідністю та 
інших вразливих верств населення, генерація способів та нових підходів у їх ви-
рішенні.  Цей підхід вимагає тренування емпатії, розвитку навичок у сфері кому-
нікації, розуміння усіх особливостей роботи в новій галузі, нарешті – форму-
вання в суспільстві культури соціальної відповідальності. Для вирішення цього 
комплексного завдання необхідно шукати адекватні моделі розгортання соціаль-
ного підприємництва у стратегічній перспективі. 

Висновки. Соціальне підприємництво має стати трендом соціально-економі-
чного розвитку України у повоєнний час, оскільки має потенціал часткового ви-
конання соціальної функції держави, забезпечення соціальних прав і свобод на-
селення, економічне зростання місцевих громад й країни в цілому. Покращення  
психологічного здоров’я та працевлаштування ветеранів та інших вразливих 
груп населення може призвести до зменшення їхньої залежності від державних 
соціальних програм та послуг.  

Представлений концептуальний погляд на соціальне підприємництво як стра-
тегічний патерн розвитку української економіки призваний розширити дослідни-
цькі горизонти в царині перспективного розвитку нашої країни на основі поєд-
нання сучасної економічної теорії, теорії підприємництва та стратегічного 
управління. 

 
 



28  Стратегія економічного розвитку України. Вип. 54 (2024) 
Strategy of economic development of Ukraine. Vol. 54 (2024)  

Література 

1. Carroll Archie B. A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance. 
1979. AMR. № 4. Р. 497–505. DOI: https://doi.org/10.5465/amr.1979.4498296. 

2. Yunus Muhammad Banker to the Poor: Micro-Lending and the Battle Against World 
Poverty, Public Affairs; 2003. 

3. The State of Social Enterprise: A Review of Global Data 2013–2023. World Economic 
Forum, LifeBank, 2024. URL: https://www.weforum.org/publications/the-state-of-social-
enterprise-a-review-of-global-data-2013-2023/ (дата звернення 30.04.2024). 

4. Соціальне підприємництво в Україні. Зелена книга. Під загальною редакцією Ва-
лерія Кокотя. К.:, 2020. 89 с. URL: https://www.prostir.ua/?library=zelena-knyha-
sotsialnoho-pidpryjemnytstva-druha-redaktsiya (дата звернення 30.04.2024). 

5. Розвиток соціального підприємництва в Україні. Біла книга. Під загальною редак-
цією Валерія Кокотя. К., 2020. 98 с. URL: https://crsp.te.ua/baza-znan/books/more-books 
(дата звернення 29.04.2024).  

6. Hrebeshkova O. Development of Corporate Social Responsibility Metrics Based on the 
Stakeholders Theory. Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie. 2016. Nr 
23 t. 2. Р. 16-26. DOI: https://doi.org/10.17512/znpcz.2016.3.2.02  

7. Гребешкова О.М. Соціальні проекти в освіті: українська практика та стратегічні 
перспективи . Соціальне підприємництво: теорія, практика та міжнародний досвід: зб. 
матеріалів Міжнар. наук.-практ. конф., 18 травн. 2018 р. Київ : КНЕУ, 2018. С. 42-45.  

8. Гребешкова, О. М., Кондратюк К.М. Соціальне підприємництво у забезпеченні ре-
зильєнтності економіки України. Стратегія економічного розвитку України. 2023. Вип. 
53. С. 5-18. DOI: https://doi.org/10.33111/sedu.2023.53.005.018   

9. Давидкова К. М., Оберемчук В. Ф. Концептуальне підґрунтя розвитку соціального 
підприємництва та виклики сьогодення. Стратегія економічного розвитку України. 2023. 
Вип. 51. С. 5–18. DOI: https://doi.org/10.33111/sedu.2022.51.005.018 .  

10. “Україна – держава, де людина – на першому місці” – виступ Міністерки соціаль-
ної політики України Оксани Жолнович на форумі «Україна. Рік 2024». 26 Лютого 2024. 
URL: https://www.msp.gov.ua/news/23567.html (дата звернення 28.04.2024). 

11. Cоціологічне дослідження: досягнення та проблеми в Україні очами українців. 
«Active Group» за підтримки «Future Research Foundation». (16-25 жовтня 2023). URL: 
https://activegroup.com.ua/wp-content/uploads/2023/11/211029_problems-and-who-is-to-
blame.pdf (дата звернення 28.04.2024). 

12. Про затвердження плану заходів на 2019 рік щодо реалізації Національної страте-
гії сприяння розвитку громадянського суспільства в Україні на 2016-2020 роки: План за-
ходів: станом на 14 серпня 2019 р. Офіц. вид. Офіційний вісник України. URL: 
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/657-2019-р. (дата звернення 17.04.2024). 

13. Програма діяльності Кабінету Міністрів України: станом на 12 червня 2020 р. Ка-
бінет Міністрів України. Офіційний портал Верховної Ради України.  URL: 
https://www.kmu.gov.ua/npas/pro-zatverdzhennya-programi-diyalnosti-kabinetu-ministriv-
t120620 (дата звернення 30.04.2024). 

14. Соціальне підприємництво в Україні. Економіко-правовий аналіз EU4YOUTH – 
Розкриття потенціалу молодих соціальних підприємців в Молдові та Україні. 2020. URL: 
https://euneighbourseast.eu/wp-content/uploads/2021/07/legal-report-in-
ukraine_ukrainian_0.pdf (дата звернення 30.04.2024). 

15. Назарчук В. Соціальне підприємництво в умовах війни: ліки чи плацебо? URL: 
https://www.epravda.com.ua/columns/2024/01/9/70856 (дата звернення 30.04.2024). 



Соціально-економічні процеси в трансформаційній економіці   29 
Socio-economic processes in transformation economy 

16. Національне соціологічне дослідження: про сприйняття людей з інвалідністю в 
Україні. 2023. URL: https://ratinggroup.ua/files/ratinggroup/reg_files/rg_ua_los_112023_ 
press.pdf (дата звернення: 15.02.2024). 

17. Національна стратегія із створення безбар’єрного простору в Україні на період 
до 2030 року. Схвалено розпорядженням Кабінету Міністрів України від 14 квітня 2021 
р. № 366-р. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/366-2021-%D1%80#Text (дата звер-
нення 30.04.2024). 

References 

1. Carroll, Archie B. A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance. 
AMR, 4 (1979): 497–505, https://doi.org/10.5465/amr.1979.4498296. 

2. Yunus, Muhammad. Banker to the Poor: Micro-Lending and the Battle Against World 
Poverty. Public Affairs, 2003. 

3. The State of Social Enterprise: A Review of Global Data 2013–2023. World Economic 
Forum, LifeBank, 2024. https://www.weforum.org/publications/the-state-of-social-enterprise-
a-review-of-global-data-2013-2023/ (accessed 30.04.2024). 

4. Social entrepreneurship in Ukraine. Green book / Ed. Valery Kokotya. Kyiv, 2020. 
https://www.prostir.ua/?library=zelena-knyha-sotsialnoho-pidpryjemnytstva-druha-redaktsiya 
(accessed 30.04.2024). 

5. Development of social entrepreneurship in Ukraine. White book. / Ed. Valery Kokotya. 
Kyiv, 2020. https://crsp.te.ua/baza-znan/books/more-books (accessed 29.04.2024).   

6. Hrebeshkova, O. “Development of Corporate Social Responsibility Metrics Based on the 
Stakeholders Theory”. Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 23 t. 
2 (2016): 16-26. https://doi.org/10.17512/znpcz.2016.3.2.02 

7. Hrebeshkova, O. M. “Social projects in education: Ukrainian practice and strategic 
perspectives”. Social entrepreneurship: theory, practice and international experience: 
collection. materials of the International science and practice conference, May 18 2018. Kyiv: 
KNEU, 2018: 42-45. 

8. Hrebeshkova, O., Kondratiuk K. “Social entrepreneurship in security resilience of the 
economy of ukraine”. Strategy of Economic Development of Ukraine, 53 (2023): 5–18. 
https://doi.org/10.33111/sedu.2023.53.005.018. 

9. Davydkova, K., Oberemchuk V. “the conceptual basis of the development of social 
entrepreneurship and nowadays challenges”. Strategy of Economic Development of Ukraine 51 
(2023): 5-18. https://doi.org/10.33111/sedu.2022.51.005.018.  

10. "Ukraine is a state where people come first" - speech by the Minister of Social Policy 
of Ukraine Oksana Zholnovich at the forum "Ukraine. The year is 2024." February 26, 2024. 
https://www.msp.gov.ua/news/23567.html (accessed 28.04.2024). 

11. Sociological research: achievements and problems in Ukraine through the eyes of 
Ukrainians. "Active Group" with the support of "Future Research Foundation". (October 16-
25, 2023). https://activegroup.com.ua/wp-content/uploads/2023/11/211029_problems-and-
who-is-to-blame.pdf (accessed 28.04.2024). 

12. On the approval of the 2019 action plan for the implementation of the National Strategy 
for Promoting the Development of Civil Society in Ukraine for 2016-2020: Action plan: as of 
August 14, 2019. Official. kind. Official Gazette of Ukraine. https://zakon.rada.gov.ua/laws/ 
show/657-2019-р. (accessed 17.04.2024). 

13. Activity program of the Cabinet of Ministers of Ukraine: as of June 12, 2020. Cabinet 
of Ministers of Ukraine. The official portal of the Verkhovna Rada of Ukraine. 



30  Стратегія економічного розвитку України. Вип. 54 (2024) 
Strategy of economic development of Ukraine. Vol. 54 (2024)  

https://www.kmu.gov.ua/npas/pro-zatverdzhennya-programi-diyalnosti-kabinetu-ministriv-
t120620 (accessed 30.04.2024). 

14. Social entrepreneurship in Ukraine. Economic and legal analysis of EU4YOUTH – 
Unveiling the potential of young social entrepreneurs in Moldova and Ukraine. 2020. 
https://euneighbourseast.eu/wp-content/uploads/2021/07/legal-report-in-
ukraine_ukrainian_0.pdf (accessed 30.04.2024). 

15. Nazarchuk, V. “Social entrepreneurship in the conditions of war: medicine or placebo?”.  
https://www.epravda.com.ua/columns/2024/01/9/70856 (accessed 30.04.2024). 

16. National sociological survey: on the perception of people with disabilities in Ukraine. 
(2023). https://ratinggroup.ua/files/ratinggroup/reg_files/rg_ua_los_112023_press.pdf 
(accessed 15.02.2024). 

17. National strategy for creating a barrier-free space in Ukraine for the period until 2030. 
Approved by order of the Cabinet of Ministers of Ukraine dated April 14, 2021 No. 366. 
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/366-2021-%D1%80#Text (accessed 30.04.2024). 

 

SOCIAL ENTREPRENEURSHIP AS A STRATEGIC PATTERN FOR THE 
DEVELOPMENT OF THE UKRAINIAN ECONOMY 

 
Olena M. Hrebeshkova 

PhD, Associate Professor, 
Business Economics and Entrepreneurship Department, 

Kyiv National Economic University named after Vadym Hetman (Ukraine) 
ORCID 0000-0002-6896-3941 

Sergiy I. Marynyuk 
Commercial Director, ECA „Barrie Free Ukraine” (Ukraine) 

ORCID 0009-0000-5676-8594 
Kateryna M. Kondratiuk 

student of the Bachelor`s program “Entrepreneurship “, 
Kyiv National Economic University named after Vadym Hetman, (Ukraine) 

ORCID 0009-0001-6567-2022 
 

Abstract. This article explores social entrepreneurship as a strategic pattern 
for the development of the Ukrainian economy. The authors analyze the current 
state of social entrepreneurship in Ukraine, its role and impact on addressing 
urgent social issues such as poverty, unemployment, inequality, and 
environmental challenges. Special attention is given to how social enterprises 
can contribute to sustainable economic development and social stability amidst 
continuous economic and political changes. The article also examines 
international experiences and recommendations for the development of social 
entrepreneurship that can be beneficial for the Ukrainian context. The study is 
based on the analysis of scientific literature and empirical data, which allows 
the conclusion the potential of social entrepreneurship as a key element in the 
strategic development of Ukraine.  

Keywords: social entrepreneurship, economy, strategy, innovation, 
inclusion, social sensitivity, business, society 

 
Стаття надійшла до редакції 03.05.2024 



Соціально-економічні процеси в трансформаційній економіці   31 
Socio-economic processes in transformation economy 

УДК 336.227.2.025 
JEL Classification E62, H25, H26, O23 
DOI 10.33111/sedu.2024.54.031.040 

 
Maria V. Kucheriava* 

Svitlana I. Vorobei** 

MONITORING OF THE BEPS ACTIONS PLAN IMPLEMENTATION  
IN THE CONTEXT OF FISCAL REGULATION: SCIENTIFIC 

SUBSTANTIATION OF THE METHODOLOGY 
 

Abstract. Since January 2017, Ukraine has joined the OECD's Inclusive 
Framework and committed itself to implementing the BEPS Minimum Standard. 
The national tax system is similar in structure to the tax systems of developed 
countries. At the same time, the country's recognition of generally accepted 
standards for combating aggressive tax planning requires significant adaptation 
of the legal framework. 

Monitoring of the legislative process of implementing the BEPS Action Plan 
is an important area of further development of state regulation in the tax area 
and an effective means of achieving the proper quality of tax legislation and 
creating a modern and efficient tax system. The regulatory assessment of the 
state of national legislation will facilitate a detailed understanding and analysis 
of possible positive effects, achievement of results in the fight against tax evasion 
and base erosion, and avoidance of legal conflicts and contradictions. 
Monitoring the legislative process of implementing the BEPS Action Plan 
measures allows us to identify the necessary areas for improving the national 
legislative system and track the positive and negative effects of the application 
of legislative norms. Monitoring of regulatory legal acts is a tool for the 
development of future-oriented legislation, as it involves the study of legislation 
to obtain information necessary for assessing, forecasting, controlling and 
formulating recommendations for improving the regulatory framework and 
ensuring its optimal condition. 

As a member of the OECD Inclusive Framework, Ukraine has implemented 
the BEPS Action Plan Minimum Standard through significant adaptation of the 
national tax legislation and its approximation to the provisions of international 
tax instruments. Monitoring of the legislative process of implementing the BEPS 
Action Plan is an important area of development of state regulation in the tax 
area and an effective means of achieving the proper quality of national tax 
legislation and further development of an effective tax system. 

 
Keywords: international taxation, OECD, BEPS Action Plan, multinational 

enterprises, corporate income tax, avoidance of double taxation, transfer 
pricing, fiscal regulation. 

 

                      
* Kucheriava Maria V. — PhD (Economics), Head of the Center for the implementation of the 

results of financial and economic research, SESE the «Academy of Financial Management», ORCID 
0000-0003-2948-1234, piven_maria@ukr.net 

** Vorobei Svitlana І. — PhD student, Simon Kuznets Kharkiv National University of Economics, 
ORCID 0009-0008-3711-9407, vorobei.svit@gmail.com 



32  Стратегія економічного розвитку України. Вип. 54 (2024) 
Strategy of economic development of Ukraine. Vol. 54 (2024)  

Introduction. The current international tax agenda, as well as the current 
international tax regulations, provide approaches and tools aimed at combating 
international tax evasion. 

In 2013, the G20 leaders approved the BEPS Action Plan, which includes measures 
aimed at improving international tax policy and tax administration in 15 areas to 
combat tax evasion, including the use of offshore schemes. In autumn 2015, the final 
reports of the BEPS Plan were published [9]. 

In January 2017, Ukraine joined the OECD’s Inclusive Framework and committed 
to implementing the BEPS Minimum Standard. 

The national tax system is similar in structure to the tax systems of developed countries. 
At the same time, the country’s implementation of generally accepted standards for 
combating aggressive tax planning requires significant adaptation of the legal framework. 

Such adaptation includes, first and foremost, the approximation of national 
legislation to the provisions of international tax instruments to create the appropriate 
conditions for their implementation. 

The national legislation has introduced provisions implementing the BEPS Action 
Plan and developed the relevant regulatory framework. Therefore, it is currently 
relevant and important to conduct a comprehensive systematic collection and analysis 
of information on the implementation of the BEPS Action Plan in Ukraine. 

Thus, there is a need to assess the current state of Ukraine’s implementation of the 
BEPS Action Plan measures by studying international experience in this area, 
monitoring and comparative analysis of national regulations and OECD 
recommendations to develop proposals for improving tax legislation, as well as to 
determine the effectiveness of the BEPS Action Plan measures already implemented in 
the context of preventing tax base erosion and increasing tax revenues to make 
decisions on its further implementation. 

The above has led to the relevance of the presented study. 
Tasks, methods and materials. The researcher Blanco A. [10] critically analyses 

the issues of effectiveness of the BEPS Action Plan implementation. A group of 
researchers Kumalasari K. P., Egalita F. F., Mumtadz A. Q., Azhari F. K. investigated 
the theoretical basis for the formation of the BEPS Action Plan concept and the 
challenges that this initiative is aimed at addressing [12]. Kumar A. studies the impact 
of BEPS on the development and further improvement of international fiscal standards 
in the context of sustainable development [13]. Many works of foreign authors, in 
particular Popescu C. R. [15], Preetika J. [16], are devoted to certain objects of taxation, 
in particular transactions with intangible assets. 

In general, the research of European scholars is devoted to the study of the 
consequences of the introduction of modernised international taxation rules, in 
particular the BEPS Action Plan, into the regulatory framework of the EU Member 
States. For example, researchers Fortea C., Antohi V. M., Zlati M. L., Lăzărescu I. 
published a paper that highlights the results of an empirical study of the economic 
effects of the implementation of the BEPS Action Plan in Romania through the analysis 
of the dynamics of economic and financial indicators of Romanian companies [11]. 
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The problem of combating tax evasion is also widely covered in the works of 
Ukrainian scholars. In particular, the study of Fedorchenko O. [8] reveals the essence 
and significance of the BEPS Action Plan for the development of international taxation. 

At the same time, the vast majority of studies are devoted to the state and problems of 
implementation of the BEPS Action Plan in Ukraine (namely, Action 13 “Transfer pricing 
documentation and country-by-country reporting”). The study of Kryshtopa I. [1] devoted 
to issues of confidentiality of country-by-country reporting prepared by MNEs. Oliinyk Y., 
Chyzhykova O. highlighted the peculiarities of Action 13 implementation considering the 
institutional aspect and automatic exchange of information for tax purposes [4, 5]. 

Solving the problems of implementation of the BEPS Action Plan in Ukraine is also 
addressed in the works of Lovinska L. G., Kucheriava M. V. and Oliinyk Y. V. [3], 
who published a study on the implementation of international recommendations on the 
introduction of a three-tier model of transfer pricing documentation in Ukraine. Also, 
Kucheriava M. V. developed directions for improving the process of submitting 
transfer pricing documentation in Ukraine [2].  

However, given the significant contribution of these researchers and the value of 
their results, the strengthening of European integration processes in Ukraine 
necessitates an analysis of the experience of EU member states in implementing the 
provisions of the BEPS Action Plan to incorporate it into domestic practice. This will 
allow to harmonise the domestic legislation with European legislation. 

The objective of the article is to provide a scientific substantiation of the 
methodological aspects of monitoring the legislative process of the BEPS Action Plan 
implementation. 

Research methods: institutional, systemic, empirical, structural and functional, 
comparative, retrospective, logical, analytical and other methods. 

Results. The BEPS Action Plan is recognised as one of the most important 
initiatives in the history of global economic regulation. The launch of the initiative and 
its first successes allowed the OECD officers to declare the beginning of an era of 
unprecedented international cooperation on tax issues. The implementation of the 
BEPS Action Plan has strengthened the determination of many governments to 
effectively exchange tax information with other jurisdictions and helped to increase the 
effectiveness of the fight against tax evasion or the use of aggressive tax schemes by 
other countries. It is worth noting that the BEPS Action Plan is not a legally binding 
document and is advisory in nature. The international legal personality of the OECD 
and the “soft” nature of its regulatory framework do not allow for the imposition of 
sanctions. However, the importance of this document should not be underestimated. 
The BEPS Action Plan is being implemented in each OECD and G20 member country 
by amending legislation accordingly. 

As a member of the OECD’s Inclusive Framework, Ukraine is also forced to 
integrate into this global regulatory mechanism. To date, the national legislation has 
incorporated the rules that implement the BEPS Action Plan. At the same time, 
Ukraine, as a candidate country for EU membership, faces the issue of continuing to 
adapt its tax legislation in the context of European directives. 
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The challenges of implementing the BEPS Action Plan in Ukraine include 
maintaining financial stability in the context of the transition to free movement of 
capital, improving the efficiency of tax regulation and introducing uniform 
requirements for business transparency in line with international standards. 

In 2018, as part of its efforts to implement the BEPS Action Plan, Ukraine acceded 
to the Multilateral Instrument (MLI) to Implement Tax Treaty Related Measures. The 
goal was to counteract base erosion and profit shifting. The MLI allows Ukraine to 
simultaneously amend all or some of the existing double taxation conventions, which 
significantly reduces lengthy bilateral negotiations with each particular state. 

The concept of the MLI Multilateral Convention is to simplify the procedure for 
amending tax treaties. A country that has signed and ratified the convention can 
simultaneously amend all international tax treaties to which it is a party. When signing 
the MLI Convention, each state independently determines the tax treaties to which it 
will amend and submits a corresponding application to the depositary (OECD). 
Amendments to a particular bilateral treaty are possible only if both countries — parties 
to the treaty — agree to it. 

On 28.02.2019, the Verkhovna Rada of Ukraine approved the Law of Ukraine 
No. 2692-VIII “On Ratification of the Multilateral Instrument for the Implementation 
of Tax Treaty Related Measures to Prevent Base Erosion and Profit Shifting”, 
developed by the Ministry of Finance of Ukraine, entered into force on 
02 April 2019 [7]. For Ukraine, the MLI entered into force on 01 December 2019 [14]. 
By acceding to the MLI (Action 15 of the BEPS Action Plan), after signing and 
ratifying it, Ukraine simultaneously implements Action 6 and Action 14, which are the 
minimum standards of the BEPS Action Plan and are mandatory for the country. 

Also, on the way to implementing the BEPS Action Plan, after the ratification of 
the MLI Convention, Ukraine adopted the Law of Ukraine “On Amendments to the 
Tax Code of Ukraine on Improving Tax Administration, Eliminating Technical and 
Logical Inconsistencies in Tax Legislation” dated 16.01.2020 No. 466-IX 
(hereinafter — Law No. 466) [6]. 

It should be noted that the package of the national BEPS Action Plan is more than 
the minimum. This package includes: Action 3 — introduction of CFC rules (disclosure 
by residents of Ukraine of their participation in Controlled Foreign Companies (CFCs) 
and taxation rules for such companies); Action 4 — improvement of the limitation 
interest deductions; Action 6 — prevention of tax treaty abuse; Action 7 — 
improvement of taxation rules for permanent establishments; Actions 8-10 — 
improving control over transfer pricing; Action 13 — introducing Country-by-Country 
Reporting for international groups of companies; Action 14 — improving the 
effectiveness of dispute resolution mechanisms. 

The implementation of these Actions allows Ukraine to declare that the country 
recognises and adheres to generally accepted standards for combating against 
aggressive tax planning. 

Therefore, in the current conditions of Ukraine’s development, improving the 
effectiveness of legislation is of critical importance. This necessitates a comprehensive 
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systematic analysis of the implementation of the BEPS Action Plan in Ukraine. A 
crucial stage of such analysis is monitoring the current state of implementation of the 
BEPS Action Plan by Ukraine. The results of such analysis will allow to identify areas 
for further improvement of tax legislation in the context of preventing the erosion of 
the tax base and increasing tax revenues. 

Monitoring the legislative process of implementing the BEPS Action Plan is an 
important area of further development of state regulation in the tax area and an effective 
means of achieving proper quality of tax legislation and creating a modern and efficient 
tax system. 

The regulatory assessment of the state of national legislation will facilitate a detailed 
understanding and analysis of possible positive effects, achievement of results in the 
fight against tax evasion and tax base erosion, and avoidance of legal conflicts and 
contradictions. Monitoring the legislative process of implementing the BEPS Action 
Plan measures allows us to identify the necessary areas for improving the national 
legislative system and track the positive and negative effects of the application of 
legislative norms. 

For a more detailed substantiation of the proposals, it is advisable to pay attention 
to the theoretical and legal foundations of the monitoring characteristics. Based on the 
analysis of foreign and national approaches, legislative monitoring is considered to be 
as: 

 an element of the process of law development, which originates from the stage 
of the idea of legal regulation of social relations to the adoption and implementation of 
a legal act; 

 systematic comprehensive activities of public authorities, scientific institutions, 
and civil society institutions to evaluate, analyse and summarise the effect of legal 
norms and forecast the development of legislation. Its main purpose as an objective 
phenomenon is to observe the system of legislation and identify gaps, contradictions, 
corruption potential of legal acts, defects, duplication and other characteristics of the 
regulatory framework. 

Thus, the monitoring of regulations is a tool for the formation of future legislation, 
as it involves the study of legislation to obtain information necessary for assessing, 
forecasting, controlling and formulating recommendations for improving the 
regulatory framework and ensuring its optimal condition. 

A special place in the area of monitoring of regulatory acts and their further 
improvement belongs to expert assessments, which are used in solving current 
problems by analysing the effectiveness of specific legislative provisions. Such 
assessment is based on the professional, scientific and practical experience of experts 
and is subjective and directly depends on their competence. Expert monitoring can be 
conducted individually or collectively with the formation of an analytical assessment 
of legislation. 

In the context of the study’s focus on the scientific substantiation of further 
improvement of tax legislation in the context of the implementation of measures 
envisaged by the BEPS Action Plan, the purpose of monitoring is to improve the 
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efficiency of tax legislation in the context of the implementation of the BEPS Action 
Plan. 

Monitoring is a systematic observation of the BEPS Action Plan implementation 
process by assessing its status and developing evidence-based recommendations for 
improvement in the context of EU legislation. 

The object of monitoring is the process of implementing the BEPS Action Plan. 
The monitoring and evaluation of the effectiveness of the BEPS Action Plan are 

aimed at observing the process of its implementation, identifying problems and 
determining areas for improving national tax legislation. 

The monitoring is carried out by determining the list of assessment areas, tracking 
their implementation, and preparing the results of such monitoring, which includes the 
identification of areas for improving tax legislation. The monitoring is carried out by 
the BEPS Action Plan Actions. 

Regulatory monitoring and assessment of the implementation of the BEPS Action 
Plan will help to understand and analyse the possible positive effects of achieving the 
results of combating tax evasion and base erosion; avoid legal conflicts and 
contradictions; obtain information necessary for assessing, forecasting, monitoring and 
formulating recommendations for improving the taxation regulatory framework and 
ensuring its optimal condition. 

The methodology for monitoring the implementation of the BEPS Action Plan 
includes the study and analysis of regulations without the use of specific numerical or 
quantitative indicators. This methodology allows for a deeper understanding of the 
nature and possible consequences of changes in tax legislation. 

The main purpose of monitoring and assessing the implementation of the BEPS 
Action Plan is to obtain a thorough understanding of the changes in legislation, analyse 
the impact of legislative innovations and determine the level of their compliance with 
the main objectives of the BEPS Action Plan. 

Monitoring is a systematic observation of the implementation of the BEPS Action 
Plan by assessing its status and developing evidence-based recommendations for 
improvement in the context of OECD recommendations and EU legislation. 

The object of monitoring and assessment is the process of implementation of the 
BEPS Action Plan. The monitoring and assessment of the BEPS Action Plan 
implementation efficiency is aimed at observing the process of its implementation, 
identifying problems and determining the directions for improving the national tax 
legislation. 

Monitoring includes the following stages (carried out in accordance with the BEPS 
Action Plan): 

1. Analysis of the text of the legal act: 
Structural analysis: consideration of the structure of a legal act, identification of its 

components and logical connections. 
Linguistic analysis: identification of semantic aspects, interpretation of terms and 

terminology. 
2. Identifying core amendments: 
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Identification of amendments: identification of provisions that have been introduced 
into tax legislation for the first time. 

Analysis of amendments: examination / estimation of amendments made to existing 
provisions of the tax legislation. 

3. Compliance assessment with the objectives of the BEPS Action Plan: 
Identification of targets for the BEPS Action Plan Actions: analysis of the objectives 

addressed by the tax legislation. 
4. Formulation of the recommendations: 
Development of recommendations: providing suggestions on areas of improvement of 

national tax legislation within the implementation of the BEPS Action Plan in Ukraine. 
Interaction with policy-makers: conduct a dialogue with representatives of the 

Ministry of Finance of Ukraine to discuss and consider the recommendations on areas 
of further development of the national tax legislation in the context of the 
implementation of the BEPS Action Plan in Ukraine. 

Conclusions. Ukraine, as a member of the OECD Inclusive Framework, has 
implemented the BEPS Minimum Standards through significant adaptation of its 
national tax legislation and its approximation to the provisions of international tax 
instruments. 

Monitoring of the legislative process of implementing the BEPS Action Plan is an 
important area of development of state regulation in the tax area and an effective 
measure of achieving the proper quality of national tax legislation and further 
development of an effective tax system. 

At the same time, it should be noted that given Ukraine’s course towards EU 
membership, an important aspect of implementing the provisions of the BEPS Action 
Plan is to consider the experience of EU member states in implementing the 
recommendations of studies international initiative. Therefore, a comparative analysis 
of the content of the BEPS Actions is relevant to compare approaches to their 
implementation in the EU and Ukraine. 
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Анотація. У статті науково обґрунтовано теоретико-методологічні засади 

та методичні підходи до реалізації моніторингу законодавчого процесу імп-
лементації заходів плану дій BEPS. Авторами доведено, що здійснення регу-
ляторного оцінювання стану національного законодавства сприятиме дета-
льному осмисленню та аналізу можливих позитивних наслідків, досягнення 
результатів боротьби із ухиленням від оподаткування та розмиванням бази 
оподаткування, уникненню правових колізій та суперечностей. Обґрунто-
вано, що моніторинг нормативно-правових актів є інструментом форму-
вання перспективного законодавства, оскільки передбачає дослідження за-
конодавства з метою отримання інформації, необхідної для оцінювання, 
прогнозування, контролю та формування рекомендацій з удосконалення но-
рмативної бази та забезпечення її оптимального стану.  

Ключові слова: міжнародне оподаткування, ОЕСР, План дій BEPS, міжна-
родна група компаній, податок на прибуток підприємств, уникнення подвій-
ного оподаткування, трансфертне ціноутворення, фіскальне регулювання. 
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ОСУЧАСНЕННЯ ДЕФІНІЦІЇ «ЛЮДСЬКИЙ КАПІТАЛ» 
ПРАЦЕЗДАТНОГО НАСЕЛЕННЯ  

 
Анотація. У статті обґрунтовано актуальність теми, яка обумовлена тим, 

що в умовах нинішньої невизначеності, непередбачуваності і появи нових 
соціальних ризиків питання збереження людського капіталу є основою за-
безпечення відновлення країни і, відповідно, програм повоєнного розвитку. 
З метою реалізації поставленої мети було проаналізовано інформаційні дже-
рела формування поняття «людський капітал» як економічної категорії в ди-
наміці розвитку. Досліджено рекомендації міжнародних інституцій щодо 
наявності положень про змістовність поняття «людський капітал» та ефек-
тивність його розвитку. Обґрунтовано необхідність удосконалення механі-
зму відновлення, накопичення і захисту людського капіталу протягом життя 
з урахуванням впливу нових соціальних ризиків, а також інклюзії, людино-
центризму і новітніх технологій. 

Ключові слова: людський капітал, соціальний захист, соціальне страху-
вання, соціальні ризики, працездатне населення. 

 
Вступ. Не викликає сумніву актуальність поставленого питання, яка обґрун-

тована сучасними вимогами, особливо потребою формування інноваційних, ін-
клюзивних підходів до відбудови країни. Вважаємо, що одним з ключових за-
вдань програм відбудови є відновлення і розвиток людського капіталу. Загрози і 
ризики втрати людського капіталу породили необхідність формування нових по-
глядів на його захист з використанням інклюзії та орієнтиром на людиноцент-
ризм як основи формування підґрунтя його розвитку. Наразі забезпечення ефек-
тивної реалізації принципу соціальної справедливості є вкрай складним з огляду 
на невизначеність та необізнаність відбудови країни і забезпечення її соціально-
економічного розвитку в умовах неприпинення воєнних дій. Звідси дослідження 
сучасних поглядів на відтворення людського капіталу мають ґрунтуватися на но-
вих дієвих соціально-страхових принципах функціонування системи соціального 
захисту працездатного населення. 

Варто підкреслити, що дослідження розвитку людського капіталу мають мі-
сце як у зарубіжних, так і в вітчизняних працях провідних науковців. Основу до-
сліджуваної проблематики заклали зарубіжні вчені, такі як Т Шульц [1; 2], який 
вперше розглянув це поняття як економічне, Г. Беккер [3–5], який акцентував 
увагу на важливість навчання й освіти в розвитку людського капіталу, М. Ераут 
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[6] досліджував вплив професійного розвитку на людський капітал. Вітчизняні 
науковці: Яловий Г. [9], Лібанова Е. [12], Жаліло Я. [13], Грішнова О. [11], Ко-
лот А. [10], Новікова О. [14], Антонюк В. [16; 17], Лопушняк Г. [24], Залоз-
нова Ю. [14], Азьмук Н. [14], Шахно Ю. [18], Коваль О. [23], Лавриненко Л. [20], 
Лондар Л. [19] та інші видозмінили дефініцію «людський капітал» з урахуванням 
нових викликів, з якими стикнулося суспільство за період незалежності. 

Постановка завдання. Вагомість досліджень серед українських науковців, 
які адаптували результати зарубіжних учених до сучасних реалій з урахуванням 
розвитку технологій, нових викликів політичного, інституціонального, економі-
чного, соціального, демографічного характеру, а також кліматичних та епідеміо-
логічних чинників, на які наразилося суспільство, не викликає сумніву. Проте 
події сьогодення поставили нові вимоги до механізму розвитку людського капі-
талу. 

Метою статті є розкриття осучаснення сутності дефініції «людський капітал» 
працездатного населення під впливом факторів і структурних змін сьогодення. 
Для досягнення зазначеної мети поставлено і висвітлено такі завдання, як аналіз 
інформаційних джерел, дослідження зміни сутності дефініції «людський капі-
тал» у плині часу і під впливом структурних змін суспільства, аналіз рекоменда-
цій міжнародних інституцій зі змістовності поняття «людський капітал», обґру-
нтування доцільності розгляду розвитку людського капіталу працездатного 
населення у площині соціального страхування. 

Для досягнення поставлених завдань було використано такі методи: аналізу, 
узагальнення, системного підходу. 

Результати. Досліджуючи функціонування соціального страхування, варто 
зазначити, що це є одним із механізмів збереження і захисту доходів працюючого 
населення. Беручи до уваги той факт, що конкурентоспроможність працездат-
ного населення на ринку праці формує людський капітал, який складається зі 
знань, навичок, отриманих протягом усього життя, продуктивності, здоров’я, яке 
дане від народження, то завданням соціального страхування є також його збере-
ження та захист, забезпечуючи цим розвиток і накопичення. 

Аналізуючи наукові погляди щодо змістовності поняття «людський капітал», 
варто відмітити, що вони формувались під впливом викликів і потреб соціально-
економічного розвитку країн. Проведений аналіз свідчить, що теорія людського 
капіталу бере початок в 1960-х роках, коли лауреатом Нобелівської премії (1979) 
Теодором Уільямом Шульцем (T. Schultz) вперше було розглянуто «людський 
капітал» як економічне поняття, що становить сукупність знань, навичок і здіб-
ностей людей, які працювали в організації [1]. Як зазначав учений, у 1970-х роках 
поняття набирає стрімкого розвитку й акцент робиться на інвестиції в здобуття 
знань і набуття професійних навичок. Шкільна і вища освіта розглядаються як 
основа формування капіталу, спосіб отримання заробітку, механізм забезпечення 
задоволення протягом життя, механізм утримання і підтримки поколінь. Акцен-
тується увага на тому, що саме попит і пропозиція на навчання, здобуття знань і 
набуття навичок формують людський капітал. Уперше розглядається теорія люд- 
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ського капіталу у розрізі розподілу та використання часу [2]. Але попри стрімкий 
розвиток дефініції, як відмічав Геррі Стенлі Беккер (G. Becker), поняття «людсь-
кий капітал» не було настільки розповсюдженим і не мало актуальності у науко-
вих дослідженнях соціальних питань та проблем подолання бідності [3, р. 16] і 
розглядалось здебільшого як спосіб експлуатації капіталу у праці. Звісно, Г. Бе-
ккер підтримував думку науковців про те, що освіта і навчання є найважливі-
шими інвестиціями в людський капітал [3, р. 17]. Крім того, останнє сприяє збі-
льшенню продуктивності праці, отриманню вищої заробітної плати, 
забезпеченню належного матеріального становища родин, інвестиції в розвиток 
дітей, зростанню прибутку організації і економічному прогресу загалом. Втім на-
уковець зазначав, що вплив інвестицій на продуктивність праці буде ефективним 
лише за наявності у працівників мотивації, крім того, інтенсивність впливу зме-
ншується з часом, що пояснюється віковою складовою [4, р. 57]. Це свідчить про 
те, що у переважній кількості сімей існує пряма залежність між інвестиціями у 
людський капітал батьків і формуванням людського капіталу дітей, що у майбу-
тньому формує належний рівень дохідності та їхнє матеріальне становище. У 
1990-х роках змістовність поняття «людський капітал» розширюється складовою 
охорони здоров’я, яка впливає не лише на можливості отримання освіти, форму-
вання навичок, а й на тривалість життя. У науковому полі здоров’я почали розг-
лядати як людський капітал, як інвестиції в зниження смертності та збільшення 
тривалості життя [5, р. 393]. Не менш важливим кроком було створення механі-
зму використання професійного досвіду. Отже, Міхаел Ераут (M. Eraut) у робо-
тах акцентував увагу на необхідності навчання на робочому місці і створення мо-
жливостей для їх використання. На думку науковця, з одного боку, реалізація 
зазначеного потребує від роботодавців формування сприятливого середовища 
для соціалізації працівників [6, р. 3], а також самонавчання / саморозвитку, а з 
другого — сприятиме розширенню прав і можливостей працівників, форму-
ванню і плануванню майбутнього. 

Визначається роль професійної кваліфікації, наявність професійного досвіду, 
початковим етапом якого є стажування, що передбачає передачу знань між пра-
цівниками на робочому місці [6, р. 18]. Звідси людський капітал стає однією зі 
складових оцінювання ефективності діяльності організації, ведення бізнесу, оскі-
льки, сукупність інтелекту, навичок і досвіду разом із належною мотивацією фо-
рмують стабільний трудовий потенціал організації, забезпечуючи цим її конку-
рентоспроможність [7, р. 393]. 

На рівні організації людський капітал розглядають як нематеріальні ресурси, які 
можна об’єднати у такі групи: 1) найголовніша — компетенції, навички; 2) політика 
організації з персоналу; 3) інтелектуальна мобільність (вміння швидко реагувати на 
зміни і виклики) [7, р. 397]. Однозначно, вказане безпосередньо стосується успіху 
діяльності організації, забезпечуючи її конкурентоспроможність і стабільність на 
ринку. Як наслідок, у 2000-х роках науковці [8, р. 300] акцентували увагу на взає-
мозв’язку інституцій і накопичення капіталу, який відіграє важливу роль у збіль-
шенні виробництва, економічному зростанні суспільства та подоланні бідності.  
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Отже, незаперечним лишається те, що зарубіжні вчені, фахівці досліджень со-
ціальної проблематики заклали теоретичні основи поняття «людський капітал», 
а вітчизняні науковці адаптували їх до українських реалій. Як зазначав Г. К. Яло-
вий , українська наука має свої результати, в яких людський капітал є самовід-
творювальною і репродуктивною категорією. В інноваційній моделі економіки 
саме людському капіталу відводиться центральне місце, оскільки, на думку нау-
ковця, «інноваційні процеси змінюють не види діяльності, а їхню технологічну 
можливість, використовуючи як пряму продуктивну силу головну особливість 
людини — спроможність генерувати нові знання» [9, с. 24, 27]. 

Проведене дослідження наукових поглядів вітчизняних науковців (табл. 1) щодо 
змістовності поняття «людський капітал» дало можливість запевнити, що в сучас-
ному вимірі масштабний акцент робиться на необхідності дослідження людського 
капіталу в умовах цифрових трансформацій і зеленої реструктуризації економіки, 
які потрібні у формуванні інклюзивного суспільства, а також під впливом сучасних 
ризиків і загроз, спричинених пандемією covid-19 і російсько-українською війною.  

Таблиця 1  
ДЕФІНІЦІЯ «ЛЮДСЬКИЙ КАПІТАЛ» 

Автор Зміст поняття 

Яловий Г.К.  
[9, с. 24, 27] 

Форма організації функціонування і розвитку продуктивних сил людини. 
Запас здібностей, знань, навиків, мотивацій, фізичного і духовного здо-
ров’я, природні особливості і таланти, духовні якості, здатність людини до 
участі у процесі виробництва. 
Міра можливостей людини надавати особистий дохід через раціональне і 
послідовне використання у процесі трудової діяльності накопиченого поте-
нціалу часу 

Колот А.М.,  
Герасимен- 
ко О.О. 
[10, с. 453] 

Знання, навички, продуктивність, цінності, що є основою включення лю-
дини до сфери безпосереднього виробництва, організації виробничої діяль-
ності, її результатів, формування доходів, створення безпечних умов праці, 
соціального захисту та питань, що пов’язані зі створенням умов для гідної 
праці та підвищенням якості життя економічно активного населення 

Грішнова О.А. 
[11, с. 16-17] 

Сукупність сформованих і розвинутих у наслідок інвестицій продуктивних 
здібностей, особистих рис і мотивацій індивідів, що перебувають у їхній 
власності, використовуються в економічній діяльності, сприяють зрос-
танню продуктивності праці і завдяки цьому впливають на зростання дохо-
дів свого власника і національного доходу  

Лібанова Е.М. 
[12] 

Люди як такі, їхнє здоров’я, освіта, кваліфікація, статево-віковий склад, зда-
тність об’єднуватися, вступати в певні зв’язки 

Жаліло Я.А. [13] Освіта, навички, досвід, життєві позиції, мотивація, що визначають спромож-
ність національної держави продукувати технологічні та соціальні інновації 

Новікова О.Ф., 
Залознова Ю.С., 
Азьмук Н.А. 
[14, с. 411] 

Динамічна система компоненти якої трансформуються під впливом внутрі-
шніх та зовнішніх чинників: самоідентичність — культурне середовище 
країни, історична спадщина; навички — національна система освіти; та-
лант — конкуренція на національному ринку праці; внутрішня мотивація — 
якість трудового життя; здоров’я — система охорони здоров’я та медичного 
страхування; мережева взаємодія — цифрова трансформація суспільств  
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Закінчення табл. 1  

Автор Зміст поняття 
Онищенко В.П. 
[15, с. 9] 

Здатність громадян до відтворення матеріальних цінностей, забезпечуючи 
стрімке, інклюзивне, стабільне зростання в державі 

Антонюк В.П. 
[16, с. 5; 
17, с. 110] 

Задіяні в економіці країни (регіону, громади, фірми) людські активи, які 
складаються із фізичних, інтелектуальних, професіональних, мотиваційних 
складових зайнятого населення. 
Сукупність знань, навичок і досвіду людей, рівень їх інтелекту, культури і 
мотивації, які формують продуктивні здібності населення, що використову-
ються в процесі трудової і підприємницької діяльності та забезпечують ви-
робництво національного доходу 

Шахно А.Ю. 
[18, с. 27-28] 

Сукупність природних якостей і сформованих та розвинутих у результаті 
власних і суспільних інвестицій продуктивних здібностей людини у вигляді 
знань, умінь, професійних навичок, досвіду, здоров’я, мотивації, мобільно-
сті, духовності, які здатні підвищувати продуктивність праці індивіда, ви-
ступати джерелом доходів особистості в майбутньому та примножувати на-
ціональне багатство країни 

Лондар Л.П. 
[19, C. 22] 

Інтелектуальні здібності, знання і компетентності кожної особистості, на-
буті в процесі освіти і примножені навичками, отриманими під час профе-
сійної діяльності, що є основними умовами переходу національної еконо-
міки до інноваційної моделі розвитку 

Лавриненко Л.М., 
Біліченко С.П. 
[20, с. 22-23] 

Інтелектуальні здібності й таланти, знання і практичні навички, отримані у 
процесі навчання, освіти й практичної діяльності, що мають потенційну зда-
тність приносити матеріальний прибуток, й ефективно сприяти соціальному 
та духовному розвитку держави. Ресурс воєнного протистояння і післяво-
єнної відбудови країни 

Джерело: розроблено автором на основі досліджень. 
 
Як демонструють дані табл. 1, за видозмінення структури поняття акценту-

ється увага на тому, що будь-який прогресивний процес повинен бути обдума-
ний, обґрунтований і узгоджений, оскільки, він впливає на добробут людини і, 
відповідно, бізнес та суспільство можуть бути не готовими і потребуватимуть 
часу на адаптацію до нововведень. Відтак, у своїй монографії Колот А. та Гера-
сименко О. зазначають, що потребує наукового посилення дослідження концеп-
ції людини економічної, людини соціальної та людини відповідальної, оскільки 
працюючій людині [10, с. 433], яка постійно навчається, виховує в собі цінність 
людиноцентричності [10, с. 451] належить одна з провідних ролей у забезпеченні 
стійкого розвитку економічної системи [10, с. 433], бо є фактором, ресурсом і 
метою цього розвитку [10, с. 449]. 

Актуальним лишається визначення Грішнової О. (див. табл. 1), яка ще в 2000-х 
роках акцентувала увагу на важливості інвестицій у людський капітал. Розвиваючи 
наукову думку з урахуванням викликів сьогодення науковці [14, с. 408] підкреслю-
ють, що інвестування в людський капітал, може відбуватись шляхом поліпшення 
якості харчування, медичної допомоги, забезпечення якісної освіти, створення гід-
них умов праці, удосконалення професійних навичок, забезпечення професійної,  
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наукової й освітньої мобільності. Сприяти ефективному розвитку людського капі-
талу, на думку Лондар Л., має і зважена бюджетна політика, яка попри дефіцит бю-
джету та перегляд стратегічно важливих цілей, повинна передбачати збільшення ви-
датків на фінансування освіти, науки та охорони здоров’я [19, с. 35]. 

Лопушняк Г. також зазначає, що якість освітніх послуг є важливою складовою 
процесу відновлення людського потенціалу. Втім на противагу попереднім акцен-
там, науковиця запевняє, що для реалізації цього потрібна ефективна система уп-
равління, яка буде здатною оперативно реагувати на сучасні виклики та загрози і 
забезпечувати виконання належного освітнього процесу. Це, відповідно, сприя-
тиме надалі отриманню належної віддачі шляхом підвищення якості робочої сили. 
Крім того, неперервність освіти протягом життя повинна бути одним з пріоритетів 
державної політики відновлення та розвитку держави [21]. Безумовно, якість уп-
равління освітою є ключовим у формуванні і розвитку людського капіталу, але не 
менш важливим, як запевняють дослідники цієї проблематики, з урахуванням су-
часних викликів та загроз є необхідність створення нових форм навчальних закла-
дів, здатних реагувати на потреби суспільства та умови, за яких освіта, накопичені 
знання та економічний розвиток будуть взаємопов’язані [20, с. 22]. 

Підкреслимо, що протистояння пандемії covid-19 і повномасштабному вторг-
ненню росії обумовило необхідність змістити акцент у наукових працях за на-
прямом досліджень нових ризиків та їхнього впливу на зниження людського ка-
піталу та механізму захисту від них. Як стверджує Антонюк В., відтворенню 
людського капіталу перешкоджатимуть такі наслідки, як занепад економіки, руй-
нування міст і сіл, соціальної інфраструктури, скорочення інвестицій [17, с. 114]. 
Ускладнює цей процес, крім того, й те, що нові соціальні ризики, породжені вій-
ною, мають різні форми прояву і різну тривалість наслідків: довготривалі (втрати 
дітей, молоді та жінок репродуктивного віку, зниження народжуваності), серед-
ньо- і короткотривалі (втрати працездатного населення) [17, с. 111]. Важливим 
вбачається й те, що стратегічний розвиток і відновлення людського капіталу по-
винні тривати в таких площинах: повернення громадян України, формування 
ефективної системи розвитку і збереження людського капіталу на підґрунті його 
інтенсивного відтворення, зміцнення трудоресурсної безпеки країни [14, с. 417]. 

Онищенко В., розглядаючи людський капітал як рушійну силу післявоєнного 
відновлення, зазначає, що механізм його відтворення залежить не лише від еко-
номічних чинників, а й від впливу соціальних, культурних, політичних аспектів 
життя суспільства [15, с. 4]. Науковець стверджує, що сучасний людський капі-
тал повинен бути нової якості, спрямований на розширене відтворення економі-
чних відносин і економіки європейського зразка [15, с. 17]. 

Лібанова Е. акцентує увагу на тому, що ключовим у відновленні України є 
збереження людського потенціалу, захист прав працюючого населення шляхом 
забезпечення належного рівня заробітної плати, продуктивності праці, шляхом 
модернізації виробництва та нових технологій. Не менш важливим, на думку вче-
ної, вбачається ефективна система менеджменту, критеріями якої лишається 
справедливість [22]. Як стверджують науковці [23], одним із завдань нової  
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соціальної політики повинно бути створення у країні комфортного середовища 
для праці та життя людини з метою формування індивідуальної відповідальності 
із захисту людських прав [23, с. 135]. 

Аналізуючи динаміку дефініції «людський капітал», варто наголосити на пе-
ріодичному його редагуванні міжнародними інституціями (табл. 2) з урахуван-
ням викликів: цифровізації, декарбонізації, демографічних змін, а також наслід-
ків пандемії covid-19 і війни росії проти України. Звідси головним завданням 
постає не лише інвестування в людський капітал, як було закладено першочер-
гово, а й інвестування у механізми накопичення, розвитку, збереження, захисту 
та примноження як рушійної сили мінімізації ризиків втрати доходів. 

 
Таблиця 2  

ЕВОЛЮЦІЯ ДЕФІНІЦІЇ «ЛЮДСЬКИЙ КАПІТАЛ»  
У ДОСЛІДЖЕННЯХ І РЕКОМЕНДАЦІЯХ МІЖНАРОДНИХ ІНСТИТУЦІЙ 

Організація Рік Визначення 

Organisation 
for Economic 
Cooperation 
and 
Envelopment  

1998–
2001 

Знання, навички, компетенції та якості, втілені в людях, які сприяють 
створенню особистого, соціального та економічного добробуту [24, 
р. 3] 

2009 Природні здібності, навички, компетенції, набуті через навчання та до-
свід, а також здоров’я (фізичне, емоційне, психічне) [25]  

2013, 
2015, 
2020 

Знання, навички, компетенції, здоров’я, які роблять внесок в форму-
вання майбутнього благополуччя [26]  

2022 Запас знань, навичок та інших особистісних характеристик, втілених в 
людях, які допомагають їм бути продуктивними [26] 

United Nations 
Economic 
Commission 
for Europe  

2008, 
2016 

Набуті знання, навички, кваліфікації, що збільшують виробничий по-
тенціал особи, і є джерелом майбутніх вигід для них [27, р. 19] 

World Bank 

2018 
Знання, навички і здоров’я, які люди накопичують протягом свого 
життя, роблячи їх продуктивними, гнучкими й інноваційними членами 
суспільства [28, р. 2, 14]; забезпечуючи конкурентоспроможність та 
економічне зростання [28, р. 23] 

2020 Знання, навички і здоров’я, які люди накопичують протягом свого 
життя, які є рушієм сталого зростання та скорочення бідності [29, р. 1] 

2023 
Знання, навички, досвід, накопичені протягом життя, здоров’я, які ро-
блять людей більш продуктивними, коли вони виходять на ринок праці 
і інвестують у власних дітей, це багатство втілене в людях» [30, р. 2, 
17] 

Eurofound 2023 

Навички, знання, компетенції та здібності, які за наявності мотивації 
та можливостей є рушійною силою ефективності діяльності організа-
цій, економіки та сприяють сталому економічному розвитку, продук-
тивності, підвищенню якості роботи, зайнятості та високому рівню 
життя» [31, р. 7] 
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Закінчення табл. 2  

Організація Рік Визначення 

International 
Labor 
Organization 

2004 

Знання, навички, отримані під час навчання, професійної підготовки 
протягом життя, що сприяють просуванню інтересів як окремих осіб, 
так і підприємств, економіки і суспільства загалом, а також забезпечу-
ють досягнення повної зайнятості, викорінення бідності, соціальної ін-
теграції та економічного зростання [32] 

2012 
Запас компетенцій, знань, соціальних та особистісних якостей, а також 
творчих здібностей, втілених у здатності створювати економічну цін-
ність [33, р. 4]  

2023 
Знання, навички і прагнення людей, що є рушійною силою життєздат-
ності, продуктивності, інновацій, економічної стійкості на реагування 
на виклики постковідного ринку праці, технологічних інновацій, клі-
матичних та демографічних змін [34] 

Word 
Economic 
Forum 

2023 

Знання, отримані протягом життя, навики: аналітичне та креативне ми-
слення, надійність, увага, технологічна грамотність, стійкість, гнуч-
кість, мобільність, допитливість, мотивація, самосвідомість, лідерство 
що є запорукою здатності працівників швидко реагувати та адаптову-
ватися до змін [35] 

Джерело: розроблено автором на основі досліджень. 
 
Отже, як свідчить проведений аналіз дефініції «людський капітал», основ-

ними формами розвитку людського капіталу є знання, навички, здібності, які лю-
дина отримує навчаючись протягом життя, потенціал, продуктивність, здоров’я, 
а механізмом забезпечення накопичення та розвитку є ефективність інвесту-
вання, управління та ефективність системи захисту (рис. 1).  

 
Рисунок 1 — Етапи удосконалення дефініції «людський капітал»  

Джерело: розроблено автором на основі досліджень. 
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Оскільки людський капітал здатний працювати як інвестиції, це свідчить про 
те, що поточні витрати генерують віддачу в майбутньому, а також про те, що 
сучасне покоління формує основу розвитку наступного покоління і стабільність 
попереднього. Відповідно, інвестиції за один період збільшують ефективність ін-
вестицій у наступному періоді та збільшують віддачу до інвестицій у попередніх 
періодах [36, р. 18]. Вважаємо за потрібне підкреслити, що не менш важливим 
аспектом з урахуванням нових соціальних ризиків є актуальність захисту зазна-
ченого вище з використанням соціально-страхових принципів. Саме тому ефек-
тивність від внеску матиме місце лише в тому випадку, якщо існуватиме можли-
вість використовувати і застосовувати ці накопичення. На нашу думку, саме 
неперервність цього процесу і його інклюзивність з урахуванням нових соціаль-
них ризиків стане запорукою соціально-економічної стабільності в Україні. 

Висновки. Однозначно, на різних етапах розвитку країни визначення людсь-
кого капіталу корегувалося з урахуванням потреб і вимог структурних змін. 
Проте зміни, породжені війною: зниженням народжуваності, погіршенням стану 
здоров’я, втратою працездатності, закриттям освітніх закладів, переведенням на 
дистанційне навчання, знищенням соціальної інфраструктури, безумовно, мати-
муть тривалий вплив і потребуватимуть масштабних адресних інвестиційних 
вкладень. Наслідки пандемії та війни — це не лише економічні потрясіння, а й 
фізичні втрати (як кількісні, так і якісні), а також зниження когнітивного та соці-
ального розвитку, які зачіпають не одне покоління. Попри те що людський капі-
тал накопичується протягом життя, найбільш ефективно та продуктивно це від-
бувається в молодому віці. Це підкреслює потребу в удосконаленні механізму 
відновлення, накопичення людського капіталу та його захисту з урахуванням со-
ціально-страхових принципів. І враховуючи тривалість наслідків, головним за-
вданням соціального захисту і соціального страхування вбачаємо забезпечення 
безперервного процесу розвитку людського капіталу протягом життя з урахуван-
ням інклюзії, людиноцентризму і новітніх технологій. 
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Abstract. The article substantiates the relevance of the topic, which is since 
in the current conditions of uncertainty, unpredictability, and the emergence of 
new social risks, the issue of preserving human capital is the basis for ensuring 
the country’s recovery and, accordingly, is one of the key programs of the 
country’s post-war development. The purpose of the study is to investigate the 
change in the essence of the definition of "human capital" of the working 
population under the influence of factors and structural changes of the present. 
To achieve this goal, the author analyzes information sources on the formation 
of the concept of "human capital" as an economic category. Accordingly, the 
emphasis was placed on laying the foundations of the study by foreign experts 
in social issues. In addition, the author states the relevance of the issue among 
domestic scholars who have adapted the results of foreign research to domestic 
realities, taking into account the development of technology, new challenges of 
a political, institutional, economic, social, and demographic nature, as well as 
climatic and epidemiological factors faced by society. The author studies the 
recommendations of international institutions regarding the availability of 
provisions on the content of the concept of "human capital" and the effectiveness 
of its development. Accordingly, the author substantiates that the main task is 
not only to invest in human capital, as was originally envisaged, but also to 
invest in the mechanisms of accumulation, development, preservation, 
protection, and enhancement as a driving force for minimizing the risks of 
income loss, an important condition for ecological, inclusive, and sustainable 
development. The analysis of the positions of domestic scholars in this area 
reveals a general statement that the consequences of the pandemic, the war, 
and its duration are not only the economic decline of the country but also 
physical losses (both quantitative and qualitative), the manifestations of which 
will be felt by more than one generation. It is found that the above emphasizes 
the need to improve the mechanism for restoring, accumulating, and protecting 
human capital, considering the impact of new social risks. It is argued that the 
main task of the new social policy, in particular social protection, and social 
insurance, is to ensure the continuous accumulation, protection, preservation, 
multiplication, and development of human capital lifelong, considering 
inclusion, human-centered approach, and the latest technologies. 
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Анотація. У статті представлено систематизацію еволюції концепції ста-

лого розвитку у менеджменті з виділенням етапів корпоративної соціальної 
відповідальності, ESG-концепції та управління на засадах досягнення цілей 
сталого розвитку. Під час проведення дослідження було проаналізовано ди-
наміку і прогрес сталого розвитку в Україні, окреслено виклики у реалізації 
сталого розвитку організаціями. Висвітлено практику сталого розвитку на-
ціональних і міжнародних організацій. Запропоновано рекомендації для по-
силення ефективності менеджменту сталим розвитком, зокрема з урахуван-
ням війни в Україні. 
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менеджмент, сталий бізнес. 
 
Вступ. Модель економічного розвитку, спрямована на зростання, спричинила 

безконтрольне нарощення використання природних ресурсів, адаптацію та вдос-
коналення технологій з метою інтенсифікації виробництва та споживання, що 
призводить до нераціонального використовування ресурсного потенціалу і за-
бруднення навколишнього середовища. Незворотні зміни клімату і погіршення 
умов життя на планеті обумовили актуальність таких проблем, як посилення еко-
номічної та соціальної нерівності, погіршення екологічної ситуації через забруд-
нення повітря парниковими газами, води і ґрунтів — результатами недбалої прак-
тики споживання і виробничої діяльності людей. Це привело до усвідомлення 
необхідності забезпечення економічної стабільності з урахуванням можливостей 
вирішення глобальних екологічних і соціальних проблем завдяки кооперації су-
спільства та бізнесу. Внаслідок розвитку таких зрушень провідні управлінці 
стали пропонувати негайні, радикально нові стратегії, які б змогли покращити 
відносини між компанією і працівниками та зменшити вплив діяльності бізнес-
організацій на навколишнє середовище. 
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Постановка завдання. Глобальне потепління і погіршення екологічних умов 
життя, законодавчі ініціативи і політичні рішення, відповідальні засади ведення біз-
несу, серед першочергових викликів менеджменту обумовлюють необхідність тра-
нсформації бізнесу і менеджменту на засадах сталого розвитку. Метою дослідження 
є визначення напрямів імплементації засад сталого розвитку з урахуванням еволюції 
концепції сталого менеджменту та її успішних практик. Для досягнення поставленої 
мети передбачено реалізацію таких завдань: дослідити й ідентифікувати ключові мо-
менти розвитку концепції сталого розвитку, виокремити його етапи; аналіз прогресу 
сталого розвитку на національному рівні; охарактеризувати переваги й успішні 
практики сталого розвитку організацій; узагальнити напрями посилення ефективно-
сті менеджменту сталим розвитком організацій. 

Результати. У 1950-х роках у Північній Америці виникла концепція корпора-
тивної соціальної відповідальності, яка означала етичну відповідальність бізнес-
мена і соціальну відповідальність корпорацій. Однак концепція корпоративної 
соціальної відповідальності мала свої обмеження, що підштовхнуло до створення 
ESG-концепції (англ. Environment, Social, Governance — екологічна, соціальна, 
корпоративна концепція).  

У 1987 р. ООН опублікувало доповідь «Наше спільне майбутнє», в якій впе-
рше була представлена концепція сталого розвитку — розвитку, що задовольняє 
потреби сучасності, при цьому не загрожує можливості майбутнього покоління 
задовольняти свої потреби [1; 2]. Забезпечення реалізації концепції сталого роз-
витку на рівні компаній реалізується поєднанням таких складових [3, с. 90]:  

• соціальної — передбачення можливих проблем управління персоналом, фо-
рмування якісної системи управління, орієнтованої на підтримку культурної і со-
ціальної стабільності;  

• економічної — зростання економічних показників ефективності завдяки ра-
ціональному використанню природних ресурсів та оптимізації бізнес-процесів 
організації;  

• екологічної — орієнтація на цілісність і збереження фізичної та біологічної 
природних систем за допомогою екологізації виробничих процесів і забезпе-
чення відповідної політики діяльності організації, впровадження корпоративної 
та соціальної відповідальності. 

Управлінські рішення на засадах концепції сталого розвитку почали з’явля-
тися в інвестиційних стратегіях у 1990-х роках. Так, акціонери почали інвесту-
вати, зосередившись не лише на отриманні прибутку, а й ураховуючи відповіда-
льність підприємств за вплив на природу і суспільство. І така тенденція тільки 
посилюється. Так, у звіті Фонду соціальних інвестицій (U.S. SIF Foundation) за 
грудень 2022 р. зазначається, що 8,4 трлн дол. уже було спрямовано на інвесту-
вання сталого розвитку і ESG у США.  

Кіотський протокол, який був ухвалений у 1997 р., містить цілі скорочення ви-
кидів парникових газів, і був спочатку ратифікований у 36 країнах, пізніше — у 
192 країнах. Того ж року створили Глобальну ініціативу звітності (Global Reporting 
Initiative, GRI) з метою вирішення проблем навколишнього середовища [4]. 



Теорія і практика стратегічного управління  59 
Theory and practice of strategic management 

Вперше у 2004 р. у звіті ООН Глобальний договір «Хто дбає, той перемагає: 
підключення фінансових ринків до мінливого світу» використовується термін 
«ESG», в якому світові банки та інвестиційні компанії представили рекомендації 
щодо ESG-концепції, в основі якої покладено екологічні, соціальні, управлінські 
аспекти, що сприяють управлінню активами і брокерськими операціями з цін-
ними паперами [5; 6].  

Протягом наступного десятиліття були додані нові принципи і правила управ-
ління, інтеграції, звітування і впровадження ESG-концепції. Прикладами є такі 
зміни: Принципи відповідального інвестування (Principles for Responsible 
Investment, PRI, 2006), Рада стандартів розкриття інформації про клімат (Climate 
Disclosure Standards Board, CDSB, 2007) і Рада стандартів бухгалтерського обліку 
сталого розвитку (Sustainability Accounting Standards Board, SASB, 2011). Усе бі-
льше компаній стали підтримувати ініціативу публікації звітів зі сталого розви-
тку, в яких розкривають інформацію про працівників, управління, соціальні про-
екти та вплив на клімат [4]. 

У вересні 2015 р. на саміті ООН було сформовано 17 Цілей сталого розвитку 
і 169 завдань для їх досягнення до 2030 р. [7]. Незважаючи на те що з моменту 
затвердження Цілей сталого розвитку (ЦСР) пройшло вже вісім років, досі ве-
дуться активні дискусії з оцінювання і звітування організацій. Використання рі-
зних підходів, методів і показників створює невизначеність у правильності вимі-
рювання внеску компанії у досягнення ЦСР. 

Директива з корпоративної звітності про сталий розвиток (Corporate 
Sustainability Reporting Directive, CSRD) набула чинності 5 січня 2023 р. і перед-
бачає забезпечення комплексної та перевіреної екологічної соціальної звітності 
та управління (ESG), що вимагає звітувати великі компанії та ті, що перебувають 
за межами ЄС (якщо вони генерують понад 150 млн євро на ринку ЄС). Компанії 
мають застосувати ці правила для звітів за 2024 р. Основною метою такого заходу 
є перехід від лінійної економіки до циклічної [8; 9].  

На рис. 1 зображено еволюцію концепції сталого розвитку в менеджменті від 
«етапу корпоративної соціальної відповідальності» до «етапу концепції ESG» та 
«етапу Цілей сталого розвитку». 

Поняття «Цілі сталого розвитку» (Sustainable Development Goals; SDGs) і 
«ESG-концепція» (Environmental, Social and Governance, ESG) мають тісний вза-
ємозв’язок. Бізнес-організації використовують ESG-концепцію для досягнення 
Цілей сталого розвитку. Завдяки розподіленню екологічних, соціальних та управ-
лінських чинників топ-керівництво може створити ESG-стратегію, спираючись 
на тому, який внесок компанія готова зробити для суспільства, водночас зменшу-
ючи й оптимізуючи витрати і викиди у результаті своєї діяльності. 

Для підтвердження наведеної вище тези представимо кілька прикладів зв’язку 
цілей сталого розвитку і ESG-факторів [10]: 

Ціль 8: гідної праці та економічного зростання можна досягти за допомогою 
таких практик ESG, як створення робочих місць, сприяння справедливій оплаті 
праці та організації безпечних робочих умов; 
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Ціль 10: зменшення нерівності можна досягти за допомогою таких практик 
ESG, як сприяння різноманітності та інклюзії, надання рівних можливостей і бо-
ротьба з дискримінацією; 

Ціль 13: пом’якшенню зміни клімату сприятимуть такі ESG-практики, як ско-
рочення викидів вуглецю, інвестиції у відновлюванні джерела енергії та спри-
яння енергоефективності. 

 
Рисунок 1 — Еволюція концепції сталого розвитку в менеджменті 

Джерело: складено авторами за [4; 5]. 
 
За звітом компанії PwC (англ. PricewaterhouseCoopers), понад 75 % інвесторів 

у приватному секторі готові відмовитися від співпраці з організаціями, що не ви-
користовують ESG-концепцію. Отже, організації отримують такі переваги від 
впровадження ESG-концепції, як: 

– покращення репутації бренду; 
– залучення висококваліфікованих працівників; 
– покращення / підвищення фінансових показників; 
– доступ до капіталу та інвестиційних можливостей; 
– інновації та конкурентні переваги; 
– позитивний вплив на громади та довкілля [11]. 
Наслідуючи приклад інших країн світу, Україна приєдналася до реалізації Ці-

лей сталого розвитку у 2019 р., ухваливши Закон «Про Стратегію сталого розви-
тку України до 2030 року» [12]. 

На рис. 2 подано динаміку Індексу сталого розвитку України.  

• 1950 р. - виникнення 
концепції корпоративної 
соціальної відповідальності

• 1987 р. - представлення 
концепції сталого розвитку

Корпоративна 
соціальна 
відповідальність

• 1990 р. - зародження основ 
ESG-концепції в інвестиційних 
стратегіях

• 2004 р. - представлення ESG-
концепції

ESG-концепція • 2015 р. - затвердження 17 
Цілей Сталого Розвитку та 
169 завдань для 
досягнення до 2030 року

• 2023 Директива щодо 
корпоративної звітності 
про сталий розвиток 

Цілі сталого 
розвитку
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Рисунок 2 — Динаміка Індексу сталого розвитку України  

Джерело: [13, с. 161]. 
 
Найнижчий показник був у 2016 р. — 72,29; з 2017–2021 рр. спостерігається 

зростання Індексу сталого розвитку; у 2022 р. через повномасштабне вторгнення 
рф в Україну показник знизився на 0,02. Однак у 2023 р. індекс мав найвище зна-
чення за період 2015–2023 рр. У 2023 р. Україна зайняла досить високу пози-
цію — 38 місце серед 166 країн за Індексом цілей сталого розвитку (табл. 1). У 
2023 р. в першу п’ятірку найкращих країн ЄС ввійшли Фінляндія, Швеція, Данія, 
Німеччина та Франція.  

Таблиця 1  

РЕЙТИНГ УКРАЇНИ У МІЖНАРОДНИХ ІНДЕКСАХ СТАЛОГО РОЗВИТКУ  

Індекс Місце / кількість 
країн у рейтингу Рік 

Індекс Цілей сталого розвитку 2023 (Index SDG) 38/166 2023 
Індекс ЮНІДО з досягнення ЦСР 9 (оцінки 2022 року) 102/137 2022 
Глобальний індекс сталої конкурентоспроможності (Global 
Sustainable Competitiveness Index) 49/180 2022 

Індекс готовності до передових технологій ЮНКТАД 58/166 2023 

Джерело: [14]. 
 
Узагальнюючи зібрані дані, можна стверджувати, що Україна й надалі продо-

вжує виконувати свої зобов’язання з досягнення Цілей сталого розвитку, навіть 
під час війни. Серед основних причин невисоких позицій у рейтингах зазнача- 
ються неузгоджена політика, яка не містить комплексних підходів до досягнення 
Цілей сталого розвитку; відсутні ключові показники вимірювання результатив- 
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ності сталого розвитку і його контролю. Повномасштабне вторгнення рф карди-
нально вплинуло на можливості досягнення Цілей сталого розвитку, але це не 
зупинило національного внеску в їх виконання.  Ризики, що й досі мають високий 
рівень, не становлять перешкоди українським бізнес-організаціям і суспільству 
підтримувати сталий розвиток України. Більше того, це стало поштовхом для ін-
теграції ESG-концепції в різні сфери бізнесу [15]. 

Сучасна ситуація в Україні вимагає від організацій адаптивного підходу до 
управління. Трансформація на засадах сталості має відбуватися через фокус на 
сильних сторонах компаній і можливостях середовища. Як зазначається в роботі 
[17, с. 225]: «…гнучкість, адаптивність, самоорганізація є визначальними перед-
умовами розвитку сучасного підприємства..».  

Прикладом ефективного впровадження ESG-концепції може бути компанія 
Mazars, яка прагне будувати економічні основи справедливого та процвітаючого 
світу [16]. Компанія працює як об’єднане партнерство, яке має представництва у 
понад 95 країнах світу, зокрема в Україні, надаючи послуги у сфері аудиту та 
бухгалтерського обліку, податкових і фінансових консультацій, консалтингу, 
сталого розвитку й юридичних послуг. Компанія регулярно оприлюднює свої ус-
піхи за трьома напрямами ESG-концепції, зокрема в опублікованих звітах за 
2019–2022 рр. З позицій екологічного напряму стратегія сталого розвитку, яка 
була представлена у 2021 р., складалася з п’яти пунктів: чесність та відповідаль-
ність; люди; клімат і навколишнє середовище; суспільство; підтримка бізнесу на 
шляху до сталого розвитку. У 2022 р. удосконалена стратегія містила цілі разом 
із виміряними показниками викидів і внеску бізнес-організації. У межах реаліза-
ції соціального напряму бізнес-організація пропонує гнучкий робочий графік для 
працівників, щоб сприяти балансу роботи й особистого життя. Надання безкош-
товних послуг (pro bono) теж стало основною соціальною активністю Mazars. За-
вдяки розвитку плану покращення гендерної різноманітності, кількість жінок се-
ред працівників у 2020 р. становило 53 % , а в 2021 р. — 54 %. У контексті 
корпоративного напряму Mazars сприяє дотриманню етичної поведінки. У звіті 
сталого розвитку 2022 р. бізнес-організація достатньо широко розкриває корпо-
ративний чинник як складову ESG-концепції. Глобальними викликами для ком-
панії були у 2020 р. сovid-19 і повномасштабне вторгнення в Україну у 2022 р. 
Зважаючи на такі події, Mazars вперше розробила стратегію управління якістю і 
ризиками. Mazars найбільше зосереджується на досягненні таких Цілей сталого 
розвитку: 3 «Міцне здоров’я і благополуччя»; 4 «Якісна освіта»; 5 «Гендерна рі-
вність»; 8 «Гідна праця та економічне зростання»; 12 «Відповідальне споживання 
та виробництво»; 13 «Пом’якшення наслідків зміни клімату»; 16 «Мир, справед-
ливість та сильні інститути». Крім того, Ціль 17 «Партнерство заради сталого ро-
звитку» була додана у звіт 2022 р., тому що компанія активно працює над поси-
ленням впливу від реалізації власної сталої стратегії. 

Беручи до уваги досвід вітчизняних і міжнародних компаній [18; 19] у реалі-
зації стратегії сталого розвитку, зокрема ESG-концепції, можна виокремити такі 
виклики для компаній: 
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– нестача внутрішнього досвіду у ESG-сферах: клімат і викиди парникових 
газів, звітність про сталий розвиток, права людини, різноманітність та інклюзив-
ність; 

– незначна кількість компаній-партнерів мають розроблені ESG-рейтинги; 
– відстеження та надання якісних даних у звітах сталого розвитку; 
– розуміння національного регулювання та вибір показників для оцінки 

впливу на навколишнє середовище; 
– пошук потрібного постачальника послуг, який відповідає поглядам етичної, 

соціальної та екологічної поведінки. 
Для посилення сталої практики організаціям рекомендуються наступні за-

ходи: 
• цифрова трансформація бізнесу на засадах сталого розвитку, перехід до цир-

кулярної моделі ведення бізнесу; 
• залучення більшої кількості компаній-партнерів до збирання даних та пуб-

лікації звітів зі сталого розвитку; 
• розроблення або оновлення стратегії сталого розвитку, зокрема для залу-

чення та утримання талантів, забезпечення гендерної рівності, реалізації ініціа-
тив щодо скорочення викидів парникових газів та інших заходів, спрямованих на 
пом’якшення впливу на навколишнє середовище; 

• залучення партнерів до екологічних ініціатив. 
Висновки. Основною ідеєю сталого розвитку є раціональне використання 

природних ресурсів, що сприятиме збереженню екології й водночас покращенню 
якості життя і добробуту населення. Проведене дослідження дозволяє зазначити, 
що бізнес-організації мають змінювати управління, спираючись на засади ста-
лого розвитку, оскільки це сприяє ефективному функціонуванню на ринку, зме-
ншенню шкідливих викидів в атмосферу та покращенню загального впливу на 
довкілля, фінансовій стійкості через посилення бренду і лояльності споживачів, 
покращенню умов праці, організації циркулярного виробництва та зростання со-
ціальних стандартів життя.  

Застосування ESG-концепції в бізнесі допомагає досягненню Цілей сталого 
розвитку, одночасно даючи поштовх для посилення позиції компанії на ринку. 
Адаптація бізнес-організацій до моделі сталості потребує часу та розроблення 
чіткої стратегії управління сталим розвитком, яка буде забезпечувати створення 
якісних, чистих і екологічних продуктів. Впровадження соціально-екологічного 
корпоративного управління показує інвесторам готовність бізнес-організацій до 
викликів майбутнього. Як стверджує автор статті [5]: «…коли спалахнула панде-
мія сovid-19, багато інвесторів побоювалися, що компанії відмовляться від ініці-
атив ESG, щоб утриматися на плаву. І хоча в деяких випадках це й сталося саме 
так, однак було зроблено цікаве відкриття: компанії, які мали високі показники 
ESG, були краще підготовлені до того, щоб витримати пандемію, оскільки вже 
врахували можливість збоїв і ризиків».  

Компанії повинні бути прозорими щодо екологічної практики і зосереджува-
тися на реальних зусиллях щодо сталого розвитку. Необхідною практикою має 
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бути розробка або оновлення стратегії сталого розвитку організації з обов’язко-
вою її імплементацією у загальну стратегію компанії, навчання персоналу щодо 
сталого виробництва та енергоменеджменту на всіх рівнях організації. 
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Анотація. Предметом дослідження є сукупність практичних аспектів уп-
равління бізнесом на ринку алкогольних напоїв в Україні. Об’єктом дослі-
дження виступає процес реалізації підприємницької діяльності в умовах не-
визначеності. Мета — узагальнення алгоритму управління підприємством у 
сфері алкогольного бізнесу в умовах невизначеності і розробити рекоменда-
ції для підвищення його ефективності. Шляхом опитування експертів, мето-
дів спостереження, синтезу й узагальнення в роботі запропоновано до вико-
ристання певні інструменти управління для підвищення ефективності 
діяльності в умовах невизначеності. 
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Вступ. Ринок алкоголю завжди був, з одного боку, певним індикатором соці-

ально-економічних змін, а з другого — полігоном для використання інновацій-
них інструментів управління, адже висока маржинальність цього продукту і по-
рівняно невисокі бар’єри входу вимагали динамічних змін з середини. Проте в 
умовах кризи, невизначеності, а більше — війни, вимоги до якості управління 
зростають в рази. Саме тому доцільно проаналізувати теоретичні аспекти прак-
тичні особливості реалізації управлінських нововведень, які були застосовані на 
підприємствах України, що займаються виробництвом і продажом алкоголю. 

Ринок алкогольного бізнесу активно досліджується з різних перспектив, 
включаючи маркетинг, економіку, регулювання, інновації та соціально-економі-
чні аспекти. Впровадження новітніх методів управління, аналіз споживчих тен-
денцій та адаптація до регуляторних змін є ключовими аспектами для успішного 
ведення алкогольного бізнесу переважно висвітлювалися колегами в європейсь-
ких та американських виданнях, а саме: Babor, T., Caetano, R., Casswell, S., 
Edwards, G., Giesbrecht, N., Graham, Smith, J. P.,  Mitry, D. J. Та інші.  
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Українські науковці активно досліджують ринок алкоголю з різних аспектів, 
включаючи економіку, маркетинг, регулювання та соціальні наслідки, зокрема, 
Гузь О.В. і Личук В.С. проводили дослідження економічних факторів впливу на 
алкогольний ринок; вивчаються економічні умови, що впливають на виробниц-
тво і споживання алкоголю в Україні, а також аналізуються економічні наслідки 
змін в оподаткуванні та регулюванні; Бондаренко С.В., Кравченко С.А., Губарь 
Л.М. досліджували фактори, що впливають на вибір споживачами алкогольних 
напоїв, а також маркетингові стратегії, які використовуються виробниками для 
підвищення конкурентоспроможності; Поліщук В.М. і Рогатинський Р.М. розг-
лядали в роботах новітні технології та інновації, що використовуються на ринку 
алкогольних напоїв в Україні. 

Втім тематика управління цим бізнесом в умовах критичної невизначеності 
авторами глибоко не розглядалася, адже досі ніколи держава не призупиняла 
продаж алкогольних напоїв взагалі у зв’язку з війною, ніколи не було так складно 
аналізувати ринок через відсутність нормальної життєдіяльності на окупованих 
територіях, загалом світ ще так катастрофічно швидко не змінювався, саме тому 
цей напрям дослідження актуальний для розгляду. 

Постановка завдання. Проаналізувати особливості сучасних аспектів алко-
гольного ринку, включаючи економічні, маркетингові, регуляторні і соціально-
економічні питання. Запропонувати алгоритм і набір сучасних інструментів, що 
здатний допомогти гнучко адаптуватися до динаміки ринку та розробити ефек-
тивні стратегії для його розвитку в умовах тотальної невизначеності. Визначити 
особливості стратегічного управління підприємством, що працює на ринку алко-
голю в Україні на кожному етапі, починаючи від аналізу зовнішньої інформації, 
управління внутрішніми інформаційними потоками, вибору оптимальних меха-
нізмів їх балансування, завершуючи функцією контролю та коригування подаль-
ших планів, зважаючи на складність отримання інформації про ринок і радика-
льні зміни споживацьких вподобань, викликаних війною. Виявити специфічні 
алгоритми прийняття управлінських рішень в умовах тотальної невизначеності 
на цьому ринку в умовах війни з орієнтиром на збалансований горизонт плану-
вання.  

Управління алкогольним бізнесом в умовах невизначеності вимагає комплек-
сного підходу і використання різноманітних методів дослідження. Використання 
кількісних та якісних методів, аналіз даних і розробка гнучких стратегій дозво-
ляють ефективно адаптувати бізнес до змінних умов ринку, а також інформатив-
ним може стати метод спостереження, а саме — вивчення реальних практик уп-
равління на підприємствах. Інтерв’ю з експертами на тлі відсутності повноцінної 
статистичної інформації може стати вагомим джерелом інформації про вико-
нання зазначених завдань. Наукове дослідження цієї теми допоможе виявити 
ключові фактори успіху і розробити рекомендації для підвищення стійкості та 
ефективності бізнесу. 

Отже, на першому етапі варто розглянути можливості в умовах браку інфор-
мації та швидких змін стратегій ефективного моніторингу ринку алкоголю в Ук- 
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раїні, що під час війни потребує комплексного підходу, та поєднує офіційні дані, 
маркетингові дослідження, цифрові інструменти та співпрацю з партнерами.  

Під час війни в Україні кількісні та якісні зміни в асортименті споживання 
алкоголю неминуче, адже під час пандемії експерти відзначали сплеск спожи-
вання та зміну якості, втім ізоляцію неможливо порівнювати з війною, тому ва-
рто визначити зміни структури споживання, що в подальшому може допомогти 
спрогнозувати розвиток ринку. Відміна мораторію на продаж алкоголю в Укра-
їні, яка тривала майже рік, звичайно пожвавила жаний ринок, проте управління 
продажами вимагають високої професійної майстерності для утримання прибут-
ковості бізнесу. 

Вітчизняний бізнес на сьогодні в усіх сферах, як ніколи, вимагає ґрунтовного 
підходу до управління ризиками, навіть зважаючи на війну і критичну невизна-
ченість функціонування. Управління ризиками в алкогольному бізнесі потребує 
системного підходу, що включає ідентифікацію, оцінку та контроль різноманіт-
них ризиків, саме тому варто визначити інструменти дослідження ризиків і сфо-
рмувати перелік оперативних заходів реагування у разі визначення кризової си-
туації.  

І хоча, на думку консервативних практиків бізнесу, використання інновацій в 
умовах падіння ринку, критичної невизначеності, кризи недоречні, більшість те-
оретиків аргументовано пропонують використовувати інновації і динамічно ви-
користовувати їх в управлінні, маркетингу, логістиці та інших сферах. Адже саме 
інновації спроможні ефективно забезпечувати конкурентоспроможність в умо-
вах невизначеності, тому формування пропозицій щодо використання інновацій 
в алкогольному бізнесі в Україні в сучасних умовах є наступним важливим за-
вданням пропонованої роботи.  

Для ефективного управління алкогольним бізнесом в умовах невизначеності 
важливо використовувати різноманітні інструменти, що дозволяють оперативно 
реагувати на зміни ринку, оптимізувати процеси і мінімізувати ризики, тому ре-
комендації практиків бізнесу можуть стати корисними як для представників до-
сліджуваного бізнесу, так і для науковців, що формують методологічну базу на-
вчання майбутніх фахівців.  

Безумовно, досвід українських підприємств, які продовжують функціонувати 
в умовах війни поза належністю до конкретного ринку, вже викликає захоплення 
іноземних колег і науковців. Адже більшість керівників бізнесу під перших днів 
повномасштабного вторгнення обрали за мету збереження життів, допомогу на-
шій армії, сприяння перемозі України. Саме ця візія об’єднує більшість підпри-
ємств, і тому дає ресурси для розвитку, адаптації в умовах критичної невизначе-
ності, які гідні дослідження і схвалення. 

Результати. Керування алкогольним бізнесом в умовах невизначеності вима-
гає гнучкості, стратегічного мислення та адаптивності. Стратегічно важливим 
кроком, яким є вибір стратегії, яка має гуртуватися на аналізі ринкової інформа-
ції, збір якої зустрічає небачені досі перешкоди. Втім практики бізнесу рекомен-
дують не нехтувати силою польових досліджень і, не зважаючи на складнощі, 
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аналізувати ринкові тенденції, споживацькі вподобання і законодавчі зміни. Ви-
значення стратегії обмежує горизонт планування, який, як зазначали управлінці 
в перші місяці війни, складав тиждень, а в поточний час — максимум два-три 
місяці, у разі повної готовності — швидко коригувати плани залежно від змін у 
зовнішньому середовищі. 

Диверсифікація асортименту і пропозиція новинок продовжує бути актуаль-
ним на ринку алкогольних напоїв України, хоча управління поставками і запа-
сами стало критично складним у воєнний час. Прагнення підприємців до швид-
кого реагування на зміни споживацького попиту зустрічає перешкоди з боку 
логістики, втім, кооперація колишніх конкурентів, що мала непоодинокі випа-
дки, допомагала виграшно вирішувати такі проблеми. 

Зважаючи на практично зведення в певний проміжок часу можливостей теле-
візійної реклами до мінімуму, вкотре свою інформативну спроможність довели 
інструменти цифрового маркетингу, зокрема, соціальні мережі, онлайн-реклама 
та інші цифрові канали для просування продукції. 

Критична невизначеність стала серйозним випробуванням на міцність раніше 
вибудованих відносин з партнерами. Саме криза і невизначеність, на думку біль-
шості опитаних практиків бізнесу, актуалізувала значущість і важливість парт-
нерських стосунків, що побудовані на спільних цінностях, довірі та синергічній 
взаємодопомозі.  

Зміни торкнулися й цілої низки законів і підзаконних актів, що регулюють 
діяльність підприємств досліджуваної сфери, що додало роботи керівникам і 
юристам, що забезпечували відповідність бізнесу всім регуляторним вимогам. 

Управління фінансовими ризиками базується на ефективному фінансовому 
плануванні у благополучні мирні часи. Успішні підприємства, які стабільно пра-
цювали під час війни усі підкреслювали те, що ними було створено бюджет на 
випадок непередбачених ситуацій заздалегідь і частково використано для рело-
кацій чи фінансування змін логістики, чи перевитрат закупівель. 

Удосконалення внутрішніх бізнес-процесів потребує уваги повсякчасно, осо-
бливо в умовах кризи і змін. Навіть науковці зазначають, що кризи передусім 
підвищується тиск на найслабшу ланку процесу, у зв’язку з чим вона може зруй-
нуватися. Саме тому, аналізуючи внутрішні бізнес-процеси під час кризи, можна 
уникнути руйнувань певних бізнес-процесів або стабілізувати підприємство як 
відкриту систему загалом, зміцнивши нестабільні ланки. 

Оскільки під час війни звіти і статистика Державної служби статистики Укра-
їни, Міністерства економіки та інших урядових органів, що публікують інформа-
цію про виробництво і продаж алкоголю, перестали бути повноцінно інформати-
вними, на думку експертів бізнесу, ними було запропоновано низку інших 
практичних джерел збору інформації, серед яких моніторинг відомостей про ви-
дачу й анулювання ліцензій на виробництво і продаж алкоголю, дослідження ма-
ркетингових агенцій, таких як GfK, Nielsen та інших, які проводять дослідження 
ринку алкоголю, інструменти аналітики для моніторингу трафіку на власних і 
партнерських вебсайтах, щоб зрозуміти поведінку клієнтів. Українська асоціація 
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виробників алкогольних напоїв забезпечує за можливістю доступ до важливої ін-
формації та досліджень її учасників, яка використовує технології великих даних 
для аналізу великих обсягів інформації з різних джерел, здійснює польові дослі-
дження у регіонах, які є менш ураженими бойовими діями, для збору даних про 
місцевий попит і пропозицію, залучає місцеві органи влади для отримання акту-
альної інформації про стан ринку в конкретних регіонах. 

Результати дослідження ринку алкоголю свідчать про вагомі кількісні і якісні 
зміни, зокрема, через погіршення економічної ситуації та зниження купівельної 
спроможності населення, загальний обсяг споживання алкоголю знизився. Вли-
ває також відтік населення з Україні та внутрішня міграція, значна кількість лю-
дей виїхала за кордон або перемістилася в межах країни, що також вплинуло на 
споживання алкоголю в регіонах. У регіонах, наближених до зони бойових дій, 
споживання алкоголю зменшилось через руйнування інфраструктури і зниження 
населення; у відносно безпечних регіонах споживання може залишатися стабіль-
ним чи навіть збільшуватися через приплив внутрішньо переміщених осіб. Зна-
чна частина споживачів переключилися на більш доступні та дешевші алкогольні 
напої через економічну невизначеність.  

Під час війни відчутно зросла популярність локальних брендів, що частково по-
яснюється зниженням доступності імпортних напоїв через логістичні проблеми та 
валютні обмеження, а частково бажанням підтримати національних виробників. 
Щодо асортиментних змін, виробники також зазначають зростання попиту слабо-
алкогольної продукції та підвищення інтересу споживачів до дрібної тари.  

Отже, логістичні обмеження, складнощі митного контролю, знищені та лише 
частково релоковані підприємства — лише незначний перелік ризиків, що сут-
тєво ускладним діяльність підприємств на ринку алкогольних напоїв. Також ва-
жким тягарем стали коливання курсів валют, інфляція і доступ до фінансування. 
Втім продовжують з’являтися нові ризики, що  вимагають постійного монітори-
нгу й аналізу, зокрема, регуляторні, репутаційні, фінансові і ризики безпеки. 

Кількісна оцінка ризиків, зокрема статистичними методами, не є повноцінною 
в такій ситуації, адже непередбачуваність змін і нестандартність обставин зовні-
шнього середовища, які викликані війною, важко обрахувати і визначити певну 
залежність. Проте якісна оцінка ризиків має бути регулярно обновлюваною, тому 
проведення експертних оцінок та аналізу для встановлення сильних і слабких 
сторін компанії, а також можливостей і загроз має відбуватися напередодні кож-
ного коригування стратегії. 

До стратегій управління ризиками, до яких вдаються компанії, що працюють 
на ринку алкогольних напоїв України варто віднести передусім уникнення ризи-
ків, що ґрунтується на прагненні уникати дій або інвестицій, які несуть надмірні 
ризики. Після оцінки і градації ризиків підприємці шукають шляхи зниження їх, 
якщо уникнути неможливо, а саме — посилення стандартів безпеки, диверсифі-
кацію джерел постачання та поліпшення внутрішніх бізнес-процесів. Регулярний 
внутрішній і зовнішній аудит для перевірки відповідності процесів і процедур 
встановленим стандартам покликаний мінімізувати ризики, разом з моніторин- 
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гом показників діяльності. Перегляд та адаптація до турбулентних змін системи 
ключових показників ефективності для постійного моніторингу стану ризиків і 
їх впливу на бізнес допомагає швидко виявити, а згодом і відреагувати на про-
блему. Універсальною для будь-якого бізнесу може виявитися рекомендація 
щодо розробки планів на випадок надзвичайних ситуацій, що включають сцена-
рії реагування на різні види криз, війна, природні катастрофи, техногенні аварії 
тощо. 

Технологічні інновації, звісно, потребують додаткових інвестицій, але їх не 
варто характеризувати як надмірно ризиковані, тому впровадження сучасних ін-
формаційних систем для управління ризиками, таких як системи управління без-
пекою, ERP (Enterprise Resource Planning) і CRM (Customer Relationship 
Management) — це дієвий інструмент. Подібні нововведення потребують якіс-
ного навчання персоналу, тому проведення тренінгів та навчальних заходів для 
співробітників з метою підвищення їхньої готовності до надзвичайних ситуацій 
має розглядатися керівництвом як елемент стратегії мінімізації ризиків. 

Продаж — основний бізнес-процес, і тому варто використовувати інноваційні 
інструменти на підвищення ефективності продажів, зокрема, максимізувати ци-
фровізацію продажів шляхом створення зручних інтернет-магазинів, викорис-
тання мобільних додатків та активну присутність на маркетплейсах, а також не 
нехтуючи використання соціальних мереж у просуванні продукту, проведення 
акцій і безпосереднього спілкування з клієнтами. 

Фармацевтичні компанії та гравці ринку алкогольних напоїв в Україні одними 
з перших почали впроваджувати CRM-системи для управління клієнтськими да-
ними, відстеження історії покупок і персоналізації пропозицій. Модифіковані су-
часні версії CRM можна використовувати для прогнозування попиту, розробки 
таргетованих маркетингових кампаній і покращення обслуговування клієнтів. 

Оскільки логістика відіграє важливу родь у забезпеченні функціонування під-
приємств цієї сфери, а також у забезпеченні конкурентоспроможності, доцільно 
впроваджувати системи управління ланцюгами поставок (SCM), що сприяють 
пошуку нових рішень, економії часу, зменшенню витрат і забезпечення безпере-
бійності поставок. 

Автоматизація і використання технологій доцільно не лише в сфері управ-
ління фінансами, логістикою та продажами, а й запасами готової продукції для 
точного прогнозування потреб та оптимізації рівнів запасів, зокрема, з викорис-
танням Інтернету речей (IoT) для відстеження умов зберігання і транспортування 
алкоголю, щоб забезпечити його якість. 

Персоналізований маркетинг став вимогою сьогодення у багатьох сферах, 
адже споживач стає все більш вимогливим і очікує на адресну взаємодію, у 
зв’язку з цим використання великих даних та аналітики для розробки персоналі-
зованих маркетингових кампаній, що відповідають індивідуальним уподобанням 
споживачів, мають стати обов’язковою умовою стратегічного планування. 

Інтеграція з постачальниками і вертикальне зростання можуть у стратегічній 
перспективі стати ефективною стратегією, інтегрувати процеси з постачальни- 
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ками для покращення координації й ефективності поставок почали великі ріел-
тори, а й середній бізнес вишукує можливості для зміцнення партнерських від-
носин. 

В умовах війни говорити про сталий розвиток і відповідальність може вдава-
тися недоречним, втім представники цього бізнесу активно спонсорують волон-
терські організації, Збройні Сили України, підтримують мирне населення, яке по-
требує допомоги. Саме соціальна відповідальність, активна громадська позиція 
допомога активізувати командний дух співробітників, з надією на швидку пере-
могу пережити складні часи і критичні випробування не лише для усієї України, 
а й для бізнесу зокрема. 

Впровадження зазначених інновацій допомагає компаніям, що працюють на 
ринку алкогольних напоїв України, адаптуватися до викликів, які виникають під 
час війни, зберегти конкурентоспроможність і забезпечити стійкість бізнесу. 

Висновки. У процесі аналізу особливостей функціонування ринку алкоголь-
них напоїв України в умовах невизначеності варто використовувати різні дже-
рела інформації та технологічні інновації, можна отримати більш точне уявлення 
про ринок і приймати обґрунтовані рішення, навіть в умовах браку інформації та 
непередбачуваних змін. Ризиковані інвестиції варто мінімізувати, але фінансові 
вливання у навчання співробітників для підвищення їхньої кваліфікації та адап-
тивності практики бізнесу характеризують як виважені і доречній витрати навіть 
в обставинах падіння продажів і прибутків. Також фахівці закликають інвесту-
вати в сучасні технології для автоматизації рутинних процесів і підвищення ефе-
ктивності роботи. 

Керування алкогольним бізнесом в умовах невизначеності потребує постійної 
готовності до змін і вміння швидко реагувати на нові виклики. У роботі наведено 
перелік стратегій, які покликані підвищити стійкість бізнесу і зберегти конкурен-
тоспроможність на ринку. Передусім до інструментів, спроможних якісно покра-
щить управлінські процеси компаній, фахівці називають використання Big Data і 
штучного інтелекту для прогнозування трендів і поведінки споживачів. Аналіз 
даних і бізнес-аналітика за допомогою Business Intelligence систем дають інстру-
менти для збору, обробки й аналізу великих обсягів даних, що допомагають 
приймати обґрунтовані рішення на основі аналітичних звітів і дашбордів, зок-
рема відомі BI-платформи: Tableau, Power BI, QlikView. Використання алгорит-
мів машинного навчання та штучного інтелекту для прогнозування попиту, ана-
лізу ринкових трендів й оцінки ризиків на базі теорії ігор і математичного 
моделювання стає дієвим повсякденним механізмом бізнесу в умовах невизначе-
ності. Керівники бізнесів закликають до проведення власних локальних дослі-
джень, польових досліджень, роботи зі зворотним зв’язком від клієнтів, аналізу-
вати відгуки і пропозиції від клієнтів на різних платформах (онлайн-магазини, 
соціальні мережі). 

Загалом ефективний моніторинг ринку алкоголю в Україні під час війни пот-
ребує комплексного підходу, що поєднує офіційні дані, маркетингові дослі-
дження, цифрові інструменти і співпрацю з партнерами. Використовуючи різні 
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джерела інформації та технологічні інновації, можна отримати більш точне уяв-
лення про ринок і приймати обґрунтовані рішення. Усі опитані експерти, харак-
теризуючи досліджуваний ринок, озвучували наявні значні логістичні проблеми, 
адже війна спричинила серйозні переривання ланцюгів постачання, що вплинуло 
на доступність сировини і готової продукції, а також спровокувала труднощі з 
імпортом алкоголю через митні обмеження, порушення транспортних маршрутів 
і валютні коливання. Окрім постачання, великі проблеми мають виробники, адже 
деякі виробничі підприємства були пошкоджені чи знищені під час бойових дій, 
хоча частина виробництв була переміщена до безпечніших регіонів, що тимча-
сово знизило обсяги виробництва. 

Війна в Україні спричинила суттєві зміни в кількісних та якісних аспектах 
споживання алкоголю. Загальний обсяг споживання знизився, структура попиту 
змінилася на користь дешевших і місцевих продуктів, а логістичні і виробничі 
виклики вплинули на асортимент та доступність алкогольних напоїв. Ефективне 
управління ризиками в алкогольному бізнесі під час війни потребує комплекс-
ного підходу, що включає ідентифікацію й оцінку ризиків, розробку стратегій їх 
управління, постійний моніторинг і контроль, а також підготовку до надзвичай-
них ситуацій. Використання сучасних технологій, аналітичних інструментів і 
співпраця з партнерами допоможе мінімізувати ризики та забезпечити стійкість 
бізнесу в умовах невизначеності. 

Зазначені особливості функціонування ринку алкогольних напоїв України ві-
дображаються на ринку і потребують від бізнесу гнучкості й адаптивності до но-
вих умов. Під час війни управління бізнесом, зокрема на досліджуваному ринку, 
потребує впровадження інновацій, які дозволяють адаптуватися до нових умов, 
забезпечувати безперебійність операцій і підтримувати стосунки з клієнтами. 

Першочерговою рекомендацією практиків є впровадження інформаційних си-
стем управління бізнесом, а саме — Enterprise Resource Planning, що дозволяє ав-
томатизувати й оптимізувати основні бізнес-процеси, такі як виробництво, логі-
стика, управління запасами та фінанси. Популярні ERP-системи включають SAP, 
Oracle ERP Cloud, Microsoft Dynamics 365. Ґрунтовно згадані вище Customer 
Relationship Management — системи управління взаємовідносинами з клієнтами, 
що допомагають в аналізі поведінки споживачів, персоналізації маркетингових 
кампаній і покращенні обслуговування клієнтів, а саме відомі CRM-системи — 
Salesforce, HubSpot, Zoho CRM. 

Інструменти управління запасами і логістикою Warehouse Management 
Systems виправдовують, на думку експертів, витрачені на імплементацію інвес-
тиції, адже дозволяють оптимізувати розміщення товарів, відстежувати запаси і 
покращити швидкість обробки замовлень. Найбільш поширеними в Україні є ва-
ріанти Manhattan Associates, HighJump, Fishbowl. Системи управління ланцюгами 
постачання SCM не є альтернативою, а логічним доповненням процесу управ-
ління запасами як інструменти для управління ланцюгами постачання, що допо-
магають забезпечити безперебійність поставок, зменшити витрати і підвищити 
ефективність логістичних операцій, зокрема, SAP SCM, Oracle SCM, JDA. 
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Фінансове управління і планування не повинно обмежуватися лише програ-
мами електронного бухгалтерського обігу, а використовувати інструменти для 
управління безпосередньо фінансовими операціями, бюджетування і прогнозу-
вання, що дозволяють контролювати витрати і доходи, а також планувати фінан-
сову стратегію, такими як QuickBooks, Xero, Oracle Financials. Використання про-
грамного забезпечення можна для управління ризиками, яке дозволяє 
ідентифікувати, оцінювати і контролювати різноманітні ризики: RiskWatch, 
Resolver, MetricStream. Поряд варто вказати на інструменти для захисту даних 
від кіберзагроз, забезпечення безпеки інформаційних систем і дотримання вимог 
конфіденційності — Norton Security, McAfee, Palo Alto Networks. 

Маркетинг як стратегічний процес підтримки забезпечення бізнес-процесу 
продажів може використовувати інновації та інструменти для автоматизації ма-
ркетингових кампаній, аналізу ефективності та управління рекламною активнос-
тістю, українські підприємці успішно використовують платформи Marketo, 
Mailchimp, Hootsuite. Невеликі гравці можуть скористатися платформами для 
створення та управління онлайн-магазинами, що дозволяють продавати продук-
цію через Інтернет і забезпечувати зручність покупок для клієнтів, такими як 
Shopify, Magento, WooCommerce.  

Комунікаційні та колабораційні інструменти для віддаленої роботи стали під 
час пандемії обов’язковою вимогою функціонування для організації роботи від-
далених команд, проведення онлайн-нарад та обміну документами, а саме — 
Zoom, Microsoft Teams, Slack, що варто згадати в переліку інструментів, що спри-
яють ефективній роботі підприємств в умовах невизначеності. Також цю функ-
цію виконують інструменти для планування, відстеження й управління проєк-
тами, що допомагають координувати роботу команд і дотримуватись термінів 
Asana, Trello, Monday.com. 

Отже, ринок алкоголю в Україні під час війни зазнав великих кількісних та 
якісних змін: зменшення споживання, зміни у перевагах споживачів, скорочення 
асортименту і логістичні проблеми стали основними викликами для галузі. Саме 
тому для ефективного управління підприємствами у сфері виробництва і про-
дажу алкогольних напоїв в умовах невизначеності важливо використовувати 
комплексні інструменти, що охоплюють всі аспекти бізнесу від виробництва до 
продажів та маркетингу. Використання сучасних інформаційних систем, аналі-
тичних платформ, інструментів управління запасами, фінансових систем і засо-
бів кібербезпеки дозволить підвищити ефективність, забезпечити гнучкість та 
адаптивність бізнесу до змінних умов ринку. 
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Abstract. The subject of this study is a set of practical aspects of business 

management in the market of alcoholic beverages in Ukraine. The object of the 
study is the process of implementing entrepreneurial activity under conditions 
of uncertainty. The purpose is to summarise the algorithm of enterprise 
management in the sphere of alcohol business under conditions of uncertainty 
and to develop recommendations for improving its efficiency. By interviewing 
experts, using the methods of observation, synthesis and generalisation, the 
paper proposes to use certain management tools to improve the efficiency of 
activities under conditions of uncertainty. 

The alcohol market has always been, on the one hand, a certain indicator of 
socio-economic changes, and on the other hand, a testing ground for innovative 
management tools, as the high marginality of this product and relatively low 
entry barriers required dynamic changes from within. However, in times of 
crisis, uncertainty, and even more so in times of war, the requirements for the 
quality of management increase significantly. That is why it is advisable to 
analyse the theoretical aspects and practical features of the implementation of 
management innovations that have been applied at Ukrainian enterprises 
engaged in the production and sale of alcohol. 

 
Keywords: change management, alcohol market, uncertainty, crisis, sales 

management, analysis, management innovations. 
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ПЕРЕДУМОВИ ФОРМУВАННЯ БІЗНЕС-АЛЬЯНСІВ 
 СЕРЕД ЕКСПОРТЕРІВ АГРОПРОДУКЦІЇ В УКРАЇНІ  

В УМОВАХ ВІЙСЬКОВОГО СТАНУ 
 

Анотація. У статті розглянуто роль і значення формування бізнес-альян-
сів у контексті протидії екстремальним умовам ведення бізнесу. Досліджено 
стан і структурні тенденції ринку зернових та олійних культур в умовах вій-
ськового стану, визначено місце агробізнесу в формуванні експортного по-
тенціалу України. Узагальнено основні виклики і ризики діяльності агрови-
робників через воєнні дії. Узагальнено досвід і визначено основні 
передумови та фактори формування бізнес-альянсів учасників зернового 
ринку в умовах військового стану. Визначено основні напрями подальшого 
дослідження проблеми ефективного функціонування бізнес-альянсів учас-
ників ринку зернових.  

 
Ключові слова: агробізнес; ринок зернових та олійних культур; експор-

тний потенціал; логістика; бізнес-альянси; ризики; стійкість. 
 
Вступ. В умовах військового стану питання підтримання життєздатності еко-

номіки України є вкрай важливим. Першочергово це стосується тих секторів еко-
номіки, які залишаються конкурентними на світових ринках. Традиційно визна-
чну роль у формуванні експортного потенціалу країни відігравав агробізнес. 
Завдання з підтримки його функціональності і стійкості має важливий пріоритет 
і одночасно асоціюється зі значними ризиками і викликами в умовах військового 
стану. Руйнування існуючих експортних маршрутів, потреба у диверсифікації ка-
налів і ринків збуту, обмеженість інвестиційних ресурсів для відновлення та ро-
звитку виробничої бази та інфраструктури — усе це лише частина викликів, з 
якими постійно мають справу учасники ринку агропродукції в поточних умовах. 

Природною реакцією на такі суттєві виклики для більшості підприємств агро-
сектору, особливо малого і середнього розміру, стало кооперування з метою про-
тидії руйнівним факторам, викликаних війною. Такі об’єднання незалежних уча-
сників ринку у світовій практиці більш відомі як бізнес-альянси. 

Бізнес-альянси дають можливість агровиробникам об’єднувати ресурси, зни-
жувати витрати і ризики, а також знаходити нові ринки збуту. Учасники таких 
альянсів можуть спільно вирішувати проблеми логістики, інвестувати в інновації 
та інфраструктуру, а також спільно виступати на світових ринках, що підвищує 
їхню конкурентоспроможність. В умовах війни бізнес-альянси стають критично 
                      

* Скічко Олексій Олексійович — магістр з економіки підприємства, керівник фінансового від-
ділу ТОВ «Гермес-трейдінг» (м. Київ, Україна), ORCID: 0009-0008-3732-3993, o.skichko@hermes-trad-
ing.com.ua 
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важливими для забезпечення стійкості і розвитку агросектору України, що ро-
бить дослідження передумов їхнього формування актуальною і необхідною те-
мою. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питанню створення і ефективного 
функціонування бізнес-альянсів приділено чимало уваги з боку західних і вітчи-
зняних науковців. У роботах економістів Даєр, Дж. Г., Кале, П., Сінгх, Х.,  
Мюррей, Дж. Й., Котабе, М. та інших формування альянсів розглядається як ін-
струмент досягнення конкурентних переваг на агресивних глобалізованих рин-
ках шляхом об’єднання ресурсів і компетенцій незалежних компаній [12–14]. Ре-
зультатами такої стратегічної кооперації могли бути спільні дослідження і 
розробки, логістика, використання каналів збуту, вихід на нові ринки, інвести-
ційна діяльність тощо. 

Щодо вітчизняної наукової думки, проблеми функціонування бізнес-альянсів 
та їх роль і значення для економіки України розглядалися в працях таких дослід-
ників, як Махова Г.В., Гурченков О.П., Балицький О.В., Литвиненко П.О., Каїра 
З.С., Шкода М.С., Щербаков В.О. та інших. Часто роль бізнес-альянсів в Україні 
подано у контексті співпраці з іноземними компаніями й отримання доступу до 
вітчизняних ринків. 

Постановка завдання. Незважаючи на досить широке висвітлення проблеми 
в наукових джерелах, аспекти створення і функціонування бізнес-альянсів в умо-
вах надзвичайних ризиків, викликаних природними, кліматичними, геополітич-
ними, фінансовими та іншими катаклізмами, недостатньо вивчені. Звідси існує 
потреба у глибшому аналізі механізмів формування та ефективного функціону-
вання бізнес-альянсів в екстремальних умовах. Це включає вивчення конкретних 
випадків співпраці агровиробників, визначення ключових факторів успіху і 
бар’єрів, а також розробка рекомендацій на підтримку цих об’єднань. Система-
тизація досвіду українських агровиробників у створенні бізнес-альянсів під час 
війни може дати цінний досвід і для інших країн, що стикаються з подібними 
викликами. 

Отже, метою статті є аналіз передумов формування бізнес-альянсів серед аг-
ровиробників України в умовах військового стану, а також виявлення основних 
факторів, що сприяють успішному функціонуванню таких об’єднань. 

Результати. Агробізнес України відіграє важливу роль у забезпеченні валю-
тних надходжень до держави, залишаючись основою її експортного потенціалу в 
умовах військової агресії. За даними Національного банку України, обсяг експо-
ртної виручки від реалізації продовольчих товарів та сировини для їх виробниц-
тва зріс з 49,1 до 63,4 % у період 2020–2023 рр. (табл. 1). У той же час відбулось 
загальне скорочення експорту товарів. В сукупності такі тенденції, на жаль, не є 
позитивними для економіки України, попри те, що агробізнес демонструє адап-
тивність і менший рівень вразливості до негативних наслідків війни порівняно з 
іншими секторами економіки.  

До початку війни структура ринку агротоварів характеризувалось високим рі-
внем розвитку конкуренції, однорідністю продукції, великою кількістю учасни- 
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ків ринку серед попиту та пропозиції, низькими бар’єрами входу нових учасників 
на ринок. Абсолютний доступ до ринкової та цінової інформації, висока конку-
рентна боротьба серед покупців дозволяли агровиробникам отримувати приваб-
ливі ціни реалізації своєї продукції на місцевих ринках, майже миттєво перетво-
рюючі товари yf готівку. При цьому вони могли концентрувати енергію та 
ресурси на впровадженні сучасних високоефективних технологій, спрямованих 
на збільшення врожайності агрокультур. 

Таблиця 1 

ДИНАМІКА ТОВАРНОЇ СТРУКТУРИ ЕКСПОРТУ УКРАЇНИ В 2020–2023 рр. 

Найменування  груп  товарів 2020 2021 2022 2023 
Загалом, млн дол. 45 143 63 113 40 899 34 678 
Продовольчі товари та сировина для їх виробництва 22 161 27 687 23 380 22 001 
Мінеральні продукти 4963 7874 4109 2262 
Продукція хімічної та пов’язаних з нею галузей 
промисловості 2308 3173 1668 1329 

Деревина та вироби з неї 1758 2491 2118 1719 
Промислові вироби 722 946 569 557 
Чорні й кольорові метали та вироби з них 8782 15 719 5881 3888 
Машини, устаткування, транспортні засоби та  при-
лади 3390 3 819 2281 2150 

Різне* 1059 1404 893 772 
Структура, %         
Загалом 100,0 100,0 100,0 100,0 
зокрема, 
продовольчі товари та сировина для їх виробництва 49,1 43,9 57,2 63,4 

     

Джерело: складено автором на основі [1]. 
 

Стабільний і високоліквідний попит на агротовари представляли експортери 
агропродукції, які брали на себе функції побудови ефективної міжнародної (мор-
ської) логістики, управління ринковими, валютними та кредитними ризиками, 
торгівлі на зовнішніх ринках кінцевих споживача. Роль експортерів у переважній 
більшості виконували потужні міжнародні корпорації (ADM, Cargill, Bunge, 
Cofco, Louis Dreifus, CHS та ін), а також торгові компанії найбільших вітчизня-
них та іноземних агрохолдингів України (Kernel, Nibulon, Agroprosperis та ін).  

Володіючи значними фінансовими ресурсами та розвиненою власною логістич-
ною інфраструктурою, експортери забезпечували високий рівень конкуренції та лі-
квідності з боку попиту на агротовари, дисципліну виконання контрактів, дешеву 
портову перевалку та морську доставку агропродукції на ринки кінцевого спожи-
вача. Вплив на формування цін з боку внутрішнього споживача — переробника аг-
ротоварів не був визначальним з огляду на значне переважання обсягів виробництва 
над обсягами внутрішньої переробки (за виключенням ринку соняшника). 
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Ефективні ринкові механізми конкуренції та розподілу ресурсів і секторі ви-
робництва агротоварів створили передумови вражаючого зростання продуктив-
ності: за 20 років довоєнного періоду (2001–2021 рр.) виробництво зернових та 
олійних культур зросло в 2,44 рази, сягнувши рекордної позначки у 102,4 млн т 
(рис. 1).  

 

   
Рисунок 1 — Динаміка обсягів виробництва зернових та олійних культур  

в Україні з 2001 р., млн т 

Джерело: складено автором на основі [2]. 
 
Однак початок російсько-української війни миттєво порушив існуючу ефек-

тивність функціонування ринку: руйнування логістичних ланцюгів і блокування 
роботи більшості експортерів агропродукції одразу позначилося на стрімкому 
скороченні внутрішнього ліквідного попиту. Залишаючись із значними запасами 
агротоварів, учасники ринку почали з перших же днів повномасштабного вторг-
нення рф перебудовувати логістичні маршрути, використовуючи усі доступні ре-
зерви і засоби суходільної, річкової та морської логістики [8; 10]. В той же час 
порушення балансу попиту і пропозиції та військовими ризиків спричинили сут-
тєве зростання маржинальності в експортній діяльності, що, в свою чергу, спри-
яло появі нових торгових компаній на ринку з невідомим походженням та репу-
тацію [3; 4; 6–8]. 

Структурний аналіз найбільших експортерів ринку кукурудзи та пшениці, 
проведений на основі даних про шипінгові компанії, що відвантажували продук- 
цію з морських портів України [6], дає наглядне розуміння процесів, що відбува-
лись на ринку в довоєнний і воєнний періоди (табл. 2–3).  
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Таблиця 2 

СТРУКТУРА ЕКСПОРТУ КУКУРУДЗИ ЗА КАТЕГОРІЯМИ ЕКСПОРТЕРІВ У 2020–2023 рр. 

Категорія експортерів 2020 2021 2022 2023 
Усього експорт, тис. т 27959 24684 25251 26368 
Структура, %         
Загалом 100 100 100 100 
Частка міжнародних корпорацій, що входили до рейтингу 
2021 р. 38 39 33 23 
Частка українських холдингів, що входили до рейтингу 
2021 р. 33 38 27 22 
Разом частка 10 найбільших експортерів 2021 р. в структурі 
експорту 71 77 60 45 
Частка нових експортерів в рейтингу топ-10, що з’явилась 
після 2021 р. 5 0 21 37 
Частка інших експортерів (не в рейтингу топ-10) 24 23 19 18 

Джерело: складено автором за даними [3; 6]. 
 
Частка найбільших 10 експортерів у 2020 і 2021 рр. була майже незмінною і 

становила 71 і 77 % для ринку кукурудзи і 65 і 70 % для ринку пшениці відпо-
відно. У воєнні роки частка тих самих топ-10 експортерів суттєво скоротилась, 
склавши в 2022 і 2023 рр. 60 і 45 % по кукурудзі та 44 і 36 % по пшениці відпо-
відно (за базу порівняння брався рейтинг 2021 р.). 

 
 

Таблиця 3 

СТРУКТУРА ЕКСПОРТУ ПШЕНИЦІ ПО КАТЕГОРІЯМ ЕКСПОРТЕРІВ У 2020–2023 рр. 

Категорія експортерів 2020 2021 2022 2023 
Усього експорт, тис. т 18 087 20091 11247 16153 
          
Структура, %         
Загалом 100 100 100 100 
Частка міжнародних корпорацій, що входили до рейтингу 
2021 р. 39 40 24 17 
Частка українських холдингів, що входили до рейтингу 
2021 р. 26 30 20 19 
Разом частка 10 найбільших експортерів 2021 р. в струк-
турі експорту 65 70 44 36 
Частка нових експортерів в рейтингу топ-10, що з’явилась 
після 2021 р. 3 0 34 37 
Частка інших експортерів (не в рейтингу топ-10) 32 30 22 27 

Джерело: складено автором за даними [2; 6]. 
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На основі аналізу інтерв’ю керівників основних учасників зернового ринку, 
доступних в засобах масової інформації [7–11] можна узагальнити основні ви-
клики і загрози, з якими довелось стикнутися ринку в перші два роки війни (не 
враховуючи безпосередньо військові ризики руйнування активів і загрози життю 
та здоров’ю робітників): 

– руйнування існуючих логістичних ланцюгів експорту, блокування більшої 
частини глибоководних морських портів України; 

– суттєве скорочення внутрішнього попиту на агротовари з боку ключових 
експортерів; 

– поява великої кількості нових невідомих покупців та зростання кредитних 
ризиків; 

– потреба в диверсифікації логістичних каналів та переорієнтація з внутрішніх 
(базис продажу EXW і CPT за умовами Incoterms) на зовнішні ринки збуту з ви-
користанням наземної та морської логістики (базис продажу CIF, DAP, DDU за 
умовами Incoterms); 

– суттєве зростання вартості логістики та перевалки вантажів та необхідність 
пошуку механізмів зниження її вартості; 

– дефіцит доступних портових потужностей і необхідність здійснення інвес-
тицій з метою їх збільшення;  

– значні касові розриви у фінансуванні операційної діяльності та зростання 
собівартості продукції. 

За таких обставин більш потужні гравці ринку, які не мали широкого досвіду 
зовнішньоекономічної та експортної логістики, в терміновому порядку форму-
вали власні торгові департаменти, інвестуючи чималі кошти в транспортну логі-
стику. Для агровиробників меншого розміру, існував такий вибір: або продавати 
свою продукцію зі значним дисконтом новим торговим компаніям, які масово 
з’являлись на ринку, або утворити альянс з одним експортерів, об’єднавши свої 
фінансові, товарні, логістичні ресурси для організації спільної логістики та збуту 
товарів на зовнішніх ринках кінцевого споживача[10; 11]. Такі ситуативні алья-
нси утворювались як вимушена міра на структурні зміни ринку і передбачали 
наступні переваги для їх учасників: 

  концентрацію фінансових, товарних логістичних ресурсів в умовах знач-
ного дефіциту ліквідності на ринку;  

 диверсифікацію операційних, ринкових та військових ризиків; 
 економію витрат на персонал, пов’язаних з формуванням штату співробіт-

ників з кваліфікацією в зовнішній торгівлі;  
 якість виконання зовнішньоекономічних контрактів; 
 збільшення цін реалізації продукції; 
 уникнення кредитних ризиків торгівлі з новими неперевіреними компаніями;  
 формування суднових партій товарів та гарантованих товарних потоків для 

формування книги продажів; 
 економію вартості послуг логістичних компаній за рахунок більших обся-

гів вантажопотоку. 
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До основних факторів ефективного функціонування бізнес-альянсів учасників 
зернового ринку можна віднести наступні: 

– наявність спільної мети та економічних мотивів діяльності; 
– достатній досвід та необхідний перелік компетенцій одного із або усіх уча-

сників альянсу; 
– висока ринкової репутація та довіра між учасниками; 
– готовність до прозорості та відкритості ведення спільної діяльності; 
– чітке визначення механізму формування та розподілу спільних результатів 

діяльності (прибутків та збитків) між учасниками альянсу, а також зон їх відпо-
відальності. 

Висновки. Набуваючи цінного досвіду і розуміючи необхідність диверсифі-
кації каналів збуту продукції, українські виробники продовжують розбудовувати 
власну експортну діяльність орієнтуючись на ринки кінцевого споживача. У кон-
тексті розвитку цього напряму діяльності, формування ефективних комунікацій 
та створення альянсів серед учасників зернового ринку можуть мати значну прак-
тичну цінність для вирішення таких завдань: формування конкурентних переваг 
на глобальних ринках міжнародної зернової торгівлі; здешевлення витрат на зо-
внішню та внутрішню логістику, ефективного (спільного) використання логісти-
чної інфраструктури; інвестування в капіталомісткі проєкти розвитку експортної 
інфраструктури, особливо в умовах підвищених ризиків. 

Наступними кроками дослідження проблеми формування та ефективного фу-
нкціонування бізнес-альянсів, мають бути аналіз учасників зернового ринку на 
предмет наявності спільних інтересів і мотивів формування бізнес-альянсів; роз-
робка системи оцінки економічної доцільності створення бізнес-альянсів; опра-
цювання прикладних організаційно-економічних механізмів створення та функ-
ціонування бізнес-альянсів в агробізнесі України. 
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Abstract. This article explores the state and structural trends of the grain 
and oilseed market under martial law in Ukraine, focusing on the prerequisites 
for the formation of business alliances. In scientific literature, business alliances 
are often seen as strategies for achieving competitive advantages in globalized 
markets by pooling the resources and competencies of independent companies. 
However, the formation and functioning of business alliances in countering 
extreme business conditions remain underexplored. This study aims to 
summarize the prerequisites, factors, and potential benefits of forming business 
alliances among agricultural exporters. Despite the negative impact of war, 
Ukrainian agribusiness has demonstrated resilience and adaptability by 
maintaining a leading position in exports. The analysis of exporter ratings has 
shown significant changes in the distribution of market shares during the first 
two years of the war, indicating shifts in the market roles traditionally played by 
participants. Interviews with the CEOs of leading agricultural holdings in 
Ukraine outlined the main tactical and strategic decisions taken to mitigate the 
challenges of the war. Partnerships among independent agricultural producers 
have been widely used to respond to challenges such as closed export markets, 
finding new export routes, and achieving the necessary scale for export 
operations. Systematizing this experience could be of scientific and practical 
interest, particularly in the context of ongoing events in Ukraine. Effective 
communication and alliances among participants in the grain market may help 
address critical tasks such as creating competitive advantages in global grain 
trade, reducing costs for external and internal logistics, jointly using logistics 
infrastructure, and investing in capital-intensive projects to develop export 
infrastructure, especially under increased risk conditions. 
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Анотація. Сучасні тенденції розвитку інноваційної діяльності як запо-

руки економічного зростання держави обумовлюють необхідність створення 
офісів трансферу технологій (ОТТ), що координують взаємозв’язок дослідних 
установ з індустрією в процесах впровадження інновацій. 

Мета статті полягає в дослідженні найкращих світових практик діяльно-
сті ОТТ в галузі біомедичних наук (БМН) та адаптації їх досвіду до сучасних 
реалій України. Здійснено аналіз закордонних і вітчизняних наукових дже-
рел і нормативно-правових актів, які присвячено практиці та досвіду ро-
боти найавторитетніших ОТТ. Відповідно до виконаного аналізу найкращих 
прикладів функціонування ОТТ у розвинених країнах були зроблені рекоме-
ндації щодо підвищення ефективності функціонування вітчизняних ОТТ у 
галузі БМН з урахуванням реалій сьогодення. З’ясовано, що лише незначний 
відсоток об’єктів інтелектуальної власності (ОІВ) наукової установи (НУ) або 
закладу вищої освіти (ЗВО) потенційно здатен генерувати значні фінансові 
зиски. У статті наведено практичні пропозиції менеджменту вітчизняних 
НУ/ЗВО, що витікають із напрацьованого досвіду світових ОТТ. 

 
Ключові слова: офіси трансферу технологій, трансфер технологій у га-

лузі біомедичних наук, комерціалізація наукових розробок, Європейська ме-
режа підприємств. 

                      
* Мельник-Мельников Петро Георгійович — канд. техн. наук, н.с. відділу менеджменту 

наукових досліджень та інновацій, Інститут експериментальної патології, онкології і радіобіології ім. 
Р. Є. Кавецького НАН України (м. Київ, Україна); ORCID: 0000-0002-2556-4254; petermelnik@ukr.net 

** П’ятчаніна Тетяна Віталіївна — канд. біол. наук, с.н.с, заввідділу менеджменту наукових 
досліджень та інновацій, Інститут експериментальної патології, онкології і радіобіології ім. Р. Є. Ка- 
вецького НАН (м. Київ, Україна);  ORCID: 0000-0002-7992-995X; tanya_pyatchanina@ukr.net 

*** Бедюх Олександр Радійович — канд. фіз.-мат. наук, с.н.с, НДЧ, Київський національний уні-
верситет імені Тараса Шевченка (м. Київ, Україна); ORCID: 0000-0001-6549-0897; bediukh@gmail.com 

**** Цюкало Дмитро Володимирович — провідний інженер, Інститут експериментальної па-
тології, онкології і радіобіології ім. Р. Є. Кавецького НАН України (м. Київ, Україна); ORCID: 
0000-0001-5213-4519; dmitriytsiukalo@ukr.net 

***** Дворщенко Олег Станіславович — канд. біол. наук, с.н.с. відділу менеджменту науко-
вих досліджень та інновацій, Інститут експериментальної патології, онкології і радіобіології 
ім. Р. Є. Кавецького НАН України (м. Київ, Україна); dos031077@gmail.com 



92  Стратегія економічного розвитку України. Вип. 54 (2024) 
Strategy of economic development of Ukraine. Vol. 54 (2024)  

Вступ. Сучасні тенденції розвитку та стимулювання інноваційної діяльності 
як запоруки економічного зростання держави обумовлюють необхідність ство-
рення і продуктивного функціонування офісів трансферу технологій (ОТТ), стру-
ктурних організацій, що координують взаємозв’язок індустрії з дослідними уста-
новами у процесах впровадження інновацій. Функції ОТТ розповсюджуються на 
формування й ефективну підтримку ділових контактів між творцями технологій 
і промисловими підприємствами, що будуть їх використовувати.  

Вивчення міжнародних практик продуктивного функціонування ОТТ як еле-
менту інноваційного середовища для використання напрацьованого позитивного 
досвіду з трансферу технологій (ТТ) допоможе наблизити Україну до моделі 
інноваційного розвитку з урахуванням особливостей національної інноваційної 
політики і соціально-економічного стану. В Україні створено ґрунтовну законо-
давчу базу в сфері організації та функціонування ОТТ, зокрема, Закон України 
«Про державне регулювання діяльності у сфері трансферу технологій» [1]. Закон 
встановлює, що майнові права на технологію, створення якої фінансується за бю-
джетний кошт, належать виконавцям робіт — НУ і ЗВО, що цілком відповідає 
загальній світовій практиці. Господарську діяльність навчальних, навчально-на-
укових і виробничих комплексів і наукових парків регулює Закон України «Про 
вищу освіту» [2].  

Для виконання цих нормативних актів згідно з Розпорядженням № 15 Прези-
дії НАН України від 16.01.2008 «Про підрозділи з питань трансферу технологій, 
інноваційної діяльності та інтелектуальної власності» [3] у НУ НАН України 
було створено ряд ОТТ. Типове положення про підрозділ з питань трансферу те-
хнологій наукових установ НАН України (додаток №1 до [3]) у методично-орга-
нізаційному аспекті в цілому відповідає світовим стандартам. МОН України ро-
зроблено Методичні рекомендації щодо створення та діяльності центрів 
трансферу технологій, в яких окреслено можливі механізми створення та основні 
напрями діяльності центрів ТТ в Україні.  
Особливості ТТ біомедичних інновацій. Комерціалізація науково-технічних 

розробок (НТР) і технологій у галузі наук біомедичного спрямування має особ-
ливості. Вони обумовлені соціальною значимістю медичних нововведень, висо-
кими вимогами щодо якості, ефективності, безпеки, які задовольняються шляхом 
реалізації доклінічних досліджень і клінічних випробувань, а також обов’язкові-
стю процедур державної експертизи, реєстрації, постреєстраційного моніторингу 
тощо. Високі матеріальні витрати на проведення фундаментальних НДР, модер-
нізацію, доопрацювання медичних технологій шляхом виконання науково-техні-
чних, прикладних НДР і відповідні високі ризики невдач є характерною рисою 
початкових етапів ТТ і комерціалізації у галузі БМН. Необхідність у значних ма-
теріальних ресурсах для створення та впровадження біомедичних інновацій — 
один із важливих чинників їх нереалізованості в Україні у зв’язку з визначальною 
роллю держави у фінансовій та інфраструктурній підтримці наукових дослі-
джень (НД). Іманентна етична складова біомедичних досліджень і потенційні не-
гативні наслідки для ринку обмежувального впливу з боку чинних патентів  
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мають вагомі наслідки на комерціалізацію медичних інноваційних продуктів у 
сферу охорони здоров’я. 

Комерціалізація НТР потребує значних витрат часу — прогнозовані розраху-
нки говорять, що вихід нової сполуки на ринок може взяти 10–15 років і типові 
витрати на отримання нового препарату і просування його на ринок можуть ста-
новити до 1 млрд дол. [4]. Процес НД і комерціалізація в галузі БМН теоретично 
можуть бути представлені як послідовні лінійні процеси, але практична діяль-
ність по виведенню інновації на ринок свідчить про залежність процесів від зна-
чної кількості внутрішніх і зовнішніх чинників і перешкод та внаслідок цього — 
повторюваності та модифікації деяких стадій. Розуміння нелінійності ТТ резуль-
татів НД зростає з усвідомленням ризиків експериментальних досліджень і побу-
довою кожного кроку плану комерціалізації.  

У 2022 р. кількість онкологічних клінічних випробувань перебувала на істори-
чно високому рівні, збільшившись на 22 % порівняно з 2018 р. Очікується, що до 
2027 р. витрати на онкологічні лікарські засоби в світі сягнуть 375 млрд дол., порі-
вняно з 196 млрд дол. у 2022 р. [5]. Середня вартість розробки і виведення на ринок 
протиракового лікарського засобу сягає 650 млн дол. [6], попри це наразі розроб-
ляється понад 2 тис. нових лікарських засобів [5]. Клінічні випробування (КВ) в 
онкології мають високий ризик невдач. Загалом 8 % препаратів, що дійшли до пер-
шої фази клінічних випробувань, успішно завершать третю фазу і вийдуть на ри-
нок [7]. Незважаючи на високі ризики, у великих фармацевтичних компаніях (з 
річним обсягом продажів понад 10 млрд дол.) частка онкологічних новацій на піз-
ніх стадіях розробки становили 21 % у 2022 р. порівняно з 36 % у 2017 р. [5]. 

Недостатній рівень державного фінансування вітчизняних НУ/ЗВО у галузі 
МБН і низький рівень зацікавленості науковців у підприємницькій діяльності, 
внаслідок недостатнього рівня їх обізнаності та вагомих ринкових перешкод на 
шляху комерціалізації патентів є суттєвими стримуючими факторами.  
Огляд розвитку ОТТ як інструменту ТТ у США і розвинених країнах світу. 

Основна функціональна спрямованість діяльності ОTT в НУ/ЗВО має на меті оп-
тимізувати процес маркетингового просування результатів НДР на ринок, коор-
динуючи комунікацію між науковими колами та промисловістю. Більшість ОTT 
були створені у дослідних університетах в останні десятиліття минулого століття 
для збільшення фінансових можливостей для інноваційних результатів НД. Ві-
домо, що за період 1975–1985 рр. близько 10 % нових продуктів і процесів у ви-
сокотехнологічних галузях США були засновані безпосередньо на НД. Посеред-
ницька роль у передачі знань з університетських лабораторій на ринок належить 
ОТТ, причому їх діяльність цілком залежна від дослідних установ. Щорічний 
огляд різних аспектів ліцензування, що виконується у США спеціалістами 
AUTM (Association of University Technology Managers — https://autm.net/), пока-
зує, що майже дві третини ліцензій на основі винаходів, отриманих у результаті 
академічних досліджень, видається біотехнологічним компаніям [8]. 

У 1950-х роках у процесі розробки підходів до фінансування науки у США 
було прийнято, що право власності на ОІВ, створення яких фінансувалося з  
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федерального бюджету, належить уряду. З цієї причини значна частка універси-
тетів США не здійснювала належної діяльності стосовно патентування і ліцензу-
вання. За цих умов власні програми ліцензування мали поодинокі університети, 
наприклад, Стенфордський університет. У 1980-х роках відбулася зміна у підхо-
дах університетів до ТТ завдяки закону Бей-Доула [9], який передав права влас-
ності на ОІВ, створених за державне фінансування, університетам. Вони були зо-
бов’язані патентувати винаходи з отриманням майнових прав і ліцензувати їх, а 
також розподіляти прибуток від ліцензій, що спонукало університети США до 
створення ОТТ, а отже, і сприяло стимулюванню економічного розвитку.  

Основною метою діяльності ОTT є комерціалізація результатів досліджень, 
проте їх функціонування пов’язано з організацією заходів з залучення і підтри-
мки науковців у створенні ОІВ з високим комерційним потенціалом та здійсненні 
ТТ. 

Звідси до основних функцій ОTT можна віднести:  
1. Створення і підтримка галузевих партнерств для співпраці та виведення те-

хнологій на ринок. Так, Массачусетський інститут технологій (МІТ) має офіси 
для промисловості і корпоративних відносин, які, зазвичай, працюють у поєд-
нанні з ОTT установи. У такий спосіб ОTT зосереджуються на процесі передачі 
технологій, використовуючи два основні підходи для взаємодії з галузевими пар-
тнерами: методи «technology pull» і «technology push». «Technology pull» перед-
бачає отримання запитів від індустріальних партнерів на розробку конкретних 
технологій в НУ/ЗВО. «Technology push» — активний пошук самим ОТТ партне-
рів у промисловості для комерціалізації вже розроблених НУ/ЗВО технологій. 

2. ОTT у багатьох НУ/ЗВО надають юридичні консультації для сприяння під-
приємництву серед науковців і студентів, створюють бізнес-інкубатори та біз-
нес-акселератори, підвищуючи підприємницьку атмосферу серед співробітників. 

3. Структура ОTT та організація його діяльності можуть суттєво відрізнятися 
між різними НУ/ЗВО. Роль посередника між НУ/ЗВО і промисловістю вимагає 
укомплектування кадрового складу ОТТ різноманітними фахівцями — науков-
цями, патентознавцями, маркетинговими аналітиками, експертами з ліцензу-
вання та бізнес-менеджерами, що сприяє більш ефективній оцінці перспектив ко-
мерціалізації результатів НДР та НТР, що напрацьовуються в різних підрозділах 
НУ/ЗВО.  

Вирізняють три основні види ОTT: 
1) «внутрішні», які є невід’ємною частиною НУ/ВНЗ і які контролюються ад-

міністрацією; 
2) «зовнішні», які існують як незалежна компанія; 
3) «змішані» мають ознаки як внутрішніх, так і зовнішніх ОTT. 
«Внутрішній» тип ОТТ на сьогодні найбільш поширений у США. ОTT різних 

НУ/ЗВО можуть співпрацювати між собою, створюючи таким чином нові орга-
нізаційні структури.  

Практичний досвід у промисловості (маркетинг чи НДР у виробництві нових 
товарів) і фахове розуміння процесів маркетингового просування новацій на  
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ринок співробітників ОТТ у США сприяє ефективному посередництву та 
розв’язанню чисельних проблем. До кола їх відповідальності належать: патен-
тно-інформаційний пошук і аналіз ринкової ситуації; оцінювання комерційного 
потенціалу розробки та рішення щодо доцільності патентування; за необхідності 
комунікація з патентними повіреними та потенційними ліцензіатами; організа-
ція, проведення перемовин та підписання ліцензійної угоди; моніторинг і пода-
льший аудит ліцензійної угоди. 

Отримані доходи в ОТТ США традиційно розподіляються таким чином — від 
10 до 25 % — на поточне функціонування і розвиток офісу, решта розподіляється 
порівну між винахідником, кафедрою і факультетом. Тут важливо відмітити, що 
Типове положення про підрозділ з питань трансферу технологій наукових уста-
нов НАН України (додаток 2) [3] передбачає, що науковець-винахідник матиме 
не менше як 30 % від роялті і паушальних платежів при ліцензуванні. 

Оскільки значна кількість великих університетів у США почали створювати 
ОTT ще у 1980-ті роки, НУ/ЗВО за межами США не оминула ця тенденція. У 
німецькомовних і скандинавських країнах до 2000-х років політика «професор-
ських привілеїв», згідно з якою викладачі залишали за собою право власності на 
розроблені ними ОІВ, змінилась активізацією діяльності з комерціалізації. В кра-
їнах ЄС (в Україні зокрема) створено законодавство, яке наслідує закон Бей-До-
ула. Данія була однією з перших, хто скасував «привілей професора», у 2000–
2007 рр. передача майнових прав на ОІВ НУ/ЗВО сталась у Німеччині, Австрії, 
Норвегії та Фінляндії, в результаті відбулось помітне збільшення активності 
НУ/ЗВО з комерціалізації та створення ОTT в ЄС. Азійські країни, такі як Японія, 
Китай та Індія, також перейшли до законодавства, що наслідує закон Бей-Доула.   

Дослідження найбільш поширених практик функціонування ОTT у США до-
зволило виділити сім характеристик, які були спільними для більшості успішних 
ОТТ: чітко сформульована місія ОTT; прозора політика ОTT; професійне кад-
рове забезпечення і підприємницька атмосфера в НУ/ЗВО; плідні та дружні сто-
сунки як з внутрішніми, так і зовнішніми клієнтами з боку персоналу ОTT; все-
бічна підтримка з боку адміністрації НУ/ЗВО і громади (місцевої, регіональної, 
національної); міцні зв’язки ОTT з потенційними партнерами в галузі; налаго-
джені зв’язки ОTT з індустрією венчурного капіталу та потенційними інвесто-
рами. 
Місії та головні функції ОТТ у розвинених країнах світу. Одним із першочер-

гових завдань у разі створення ОТТ є розробка спільно зі стейкхолдерами (адмі-
ністрація НУ/ЗВО, науковці-винахідники і потенційні партнери у галузі) прозо-
рої місії. Місії ОTT можуть бути зосереджені на трьох основних цілях або їх 
комбінаціях: сервісна місія; місія економічного розвитку; або дохідна місія. 
Щодо сервісної моделі обслуговування науковців підрозділом, подібним до 
будь-якого офісу НУ/ЗВО, передбачає повну фінансову підтримку установою ді-
яльності ОТТ як і будь-якого іншого внутрішнього відділу, незважаючи на перс-
пективи успіху в подальшій комерціалізації. У цьому випадку НУ/ВНЗ може не 
виділяти для ОТТ кошти від успішної комерціалізації. Задоволеність дослідни- 
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ків, як правило, висока, оскільки усім науковцям та їх розробкам приділяють час 
та увагу в ОTT, попри перспективи успіху в подальшій комерціалізації.  

ОТТ з місією економічного розвитку, виконання якої лежить у площині роз-
витку стартап-компаній і ліцензування місцевим компаніям (інколи навіть за си-
мволічну плату), буде сприяти створенню робочих місць та економічному зрос-
танню громади в місцевому регіоні чи в країні в цілому. Навколо основного пулу 
технологій може бути створений кластер з компаній — центрів передових техно-
логій і досвіду.  

Одержання винагороди від передачі інновацій комерційним підприємствам є 
головним напрямом діяльності ОТТ з дохідною місією. Такі ОТТ виявляють 
інновації з найбільшим комерційним потенціалом і швидко відмовляються від 
інших. Це може викликати незадоволення дослідників, розробки яких були від-
хилені.  

Як правило, ОTT не зосереджуються на одній місії, задовольняючи очіку-
вання стейкхолдерів. Наприклад, місія ОТТ Стенфордського університету сфор-
мульована як сприяння ТТ університету на користь суспільства, створюючи до-
хід для підтримки досліджень та освіти. Отже, основна мета ОТТ 
Стенфордського університету не пов’язана прямо з максимізацією доходу, проте 
сприяє використанню інновацій для суспільного блага. При цьому для ОTT ба-
жано уникати розмивання місії, коли офіс здійснює діяльність, яка не пов’язана 
безпосередньо з ТТ (наприклад, адміністрування досліджень, регулювання кон-
флікту інтересів тощо).  
Приклад місії та основних функцій Центру трансферу технологій при Націо-

нальному інституті раку (США). Національний інститут раку США (National 
Cancer Institute; далі — NCI), що входить до структури Національних інститутів 
здоров’я США (National Institutes of Health; далі NIH), як головна НУ федераль-
ного уряду з дослідження раку здійснює діяльність, що охоплює широкий спектр 
онкологічних досліджень і підтримує можливості навчання дослідників на різних 
етапах кар’єри.  

Місія Центру трансферу технологій (далі — TTC) при NCI — це сприяння і 
координація співпраці з комерціалізації винаходів і ліцензуванні для просування 
сучасних наукових досягнень у медичну практику не лише для NCI, а й для низки 
інших НУ з NIH. TTC складається з професіоналів із технічною та/або юридич-
ною освітою на рівні магістрів і кандидатів наук. Спеціалісти із передачі техно-
логій і маркетингу оцінюють ринковий потенціал винаходів науковців NCI та 
NIH, займаються маркетингом і розробкою патентної стратегії для відібраних ви-
находів, патентуванням і супроводженням ліцензійних угод. 

До переліку клієнтів NCI TTC входять: фармацевтичні та біотехнологічні компа-
нії, зацікавлені у залученні ресурсів або розширенні бізнесу за допомогою ліцензу-
вання технології від NCI TTC; інвестори (бізнес-ангели, венчурний капітал, приват-
ний капітал тощо), які фінансують створення нових стартапів; науковці, зацікавлені 
в пошуку партнерів для співробітництва або нових дослідницьких матеріалів; — не-
комерційні організації, зацікавлені в пошуку підходів до лікування пацієнтів або 
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впровадженні технологій NCI; дослідники NIH, які зацікавлені в патентуванні ОІВ 
або додаткових ресурсах для подальшої розробки технології. 
Головні функції фахівців ОТТ у розвинених країнах. Висококваліфіковані дос-

відчені фахівці в складі ОТТ, які також мають спеціальну освіту або пройшли 
підвищення кваліфікації у сфері інноваційної діяльності, ТТ чи захисту прав ОІВ, 
або зовнішні експерти (патентні повірені, маркетологи у специфічній галузі чи 
юристи для укладання договорів) забезпечують діяльність ОТТ за основними на-
прямами: аналіз та оцінка комерційної привабливості результатів НДР; патенту-
вання ОІВ; вироблення стратегії комерціалізації результатів НДР і бізнес-плану-
вання; тренінг персоналу НУ/ЗВО з питань ТТ і захисту ОІВ; розміщення 
технологічних профілів і запитів на НТР з боку промисловості у базах даних ме-
реж ТТ (таких, як, наприклад, EEN: https://een.ec.europa.eu/); сприяння в укла-
данні договорів з ТТ та інших результатів НДР; технологічний аудит; юридичні 
послуги; надання консультативних, інформаційних послуг і навчання; менедж-
мент проєктів; маркетинговий аналіз і розробка маркетингових стратегій; органі-
заційна підтримка; сприяння створенню і взаємодія з бізнес-інкубаторами та біз-
нес-акселераторами для підтримки стартапів.  

Структурними підрозділами великого ОТТ чи центру ТТ можуть бути відділ 
ТТ, юридичний, фінансовий, інформаційний та ін. Наприклад, у Стенфордському 
університеті в перші роки після створення OТT кількість працівників зберігалася 
мінімальною для оптимізації загальних витрат, але на сьогодні штат OTT має такі 
позиції: директор, помічник директора, експерти (7 осіб) з ліцензування в різних 
галузях, спеціаліст з маркетингу, програмного забезпечення та авторських прав 
(1 особа), асистенти експертів з ліцензування (8 співробітників), менеджер з на-
дання адміністративних послуг (1 співробітник), персонал адміністративної під-
тримки (7 осіб). 
Аналіз роботи ОТТ в розвинених країнах. НУ/ЗВО у розвинених країнах  

створювали ОTT для отримання фінансової винагороди від комерціалізації ре-
зультатів НД, проте на сьогодні спостерігається різний рівень успішності ОTT у 
комерційній діяльності та сприянні місцевому економічному розвитку. Серед фа-
кторів, що створюють перепони фінансовому успіху ОТТ, пеербуває вартість па-
тентування з урахуванням того, що лише обмежена кількість патентів і ліцензій 
НУ/ЗВО здатна приносити дохід, щоб перевершити витрати. Дослідження пока-
зали [10], що найбільш відомі ОTT є достатньо прибутковими порівняно з менш 
рейтинговими, приблизно половина з яких має збитки у діяльності з комерціалі-
зації. До того ж найприбутковіші ОTT отримують дохід у 1–3 % від загальних 
витрат на дослідження в НУ/ЗВО, а менш ніж 1 % ліцензованих технологій фак-
тично приносять роялті понад 1 млн дол. [10]. У статті [11] стверджується, що 
дохід від ліцензування технологій становить менше як 3 % від загального обсягу 
витрат НУ/ЗВО на дослідження, а розподіл доходу суттєво нерівномірний: десять 
університетів США отримують майже 60 % загальної суми роялті всіх американ-
ських університетів. Це відбувається внаслідок надходження значної частки за-
гального доходу університетів США від ліцензування від кількох найбільш при- 
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буткових технологій чи окремих винаходів, які дають дуже високий рівень роялті 
(мільйони або десятки мільйонів доларів на рік до терміну закінчення патенту). 
Таких маркетингово успішних технологій створюється щорічно у США не бі-
льше як 2–3. Тому вважається недоцільним покладатися на ліцензування і ста-
ртапи як на фінансово-перспективні форми підтримки діяльності НУ/ЗВО. Дося-
гнення беззбитковості діяльності ОТТ НУ/ЗВО з невеликим фінансуванням в 
аспекті дохідності від роялті може потребувати суттєво більшого часового пері-
оду. Менший бюджет для НД означає для НУ/ЗВО менше винаходів, що в свою 
чергу знижує імовірність створення ринково успішного винаходу. Менші мож-
ливості для ліцензування означають, що персонал відповідного ОТТ отримує 
менший досвід і повільніше набуває професійних навичок. Нарешті слід зазна-
чити, що щойно створені ОТТ мають недофінансування як для проходження про-
цедури патентування, так і залучення професійних співробітників. Керівництво 
установи, проте, часто очікує, що ОТТ сам досягне прибутковості та розвитку. 
Недостатньо матеріально забезпечений ОТТ набуває професійного досвіду і до-
сягає беззбитковості набагато повільніше. Отже, НУ/ЗВО повинні мати обґрун-
тований, довгостроковий бізнес-план розвитку ОТТ, що буде враховувати як очі-
кувані зиски — фінансові і не тільки, а й передбачати фінансові ризики, 
принаймні, на десятирічний період діяльності. 

ОTТ Стенфордського університету [12] (значна частка досліджень якого ле-
жить в сфері БМН) — найстаріший та один з найбільш успішних. Дохід від 
продажу ліцензій в 2021 р. становив 118 млн дол., а за увесь час існування офісу 
з 1970 р. сумарний дохід від продажу ліцензій перевищив 2 млрд дол. Проте 
слід зауважити, що за 50 років існування ОTТ Стенфорду тільки 3 розробки 
були надзвичайно успішними — це рекомбінантні ДНК (дохід від ліцензій до-
рівнював — 255 млн дол.), Google (343 млн дол.) і функціональні антитіла 
(632 млн дол.). Тільки 105 технологій з загальної кількості у 12,5 тис. змогли 
отримати понад 1 млн дол. доходів. Подібна картина спостерігалася і у 
2021 р. — загальна кількість технологій, з якими працював офіс, дорівнювала 
3782, з яких тільки 1102 були прибутковими. Розподіл доходів був дуже нерів-
номірним, що підтверджує результати досліджень [10, 11]. Тільки 394 техноло-
гії генерували дохід понад 10 тис. дол., серед яких тільки 90 технологій були з 
доходом майже 100 тис. дол. і лише 12 технологій із загальної кількості у 
3782 давали дохід більше як 1 млн дол.  
Функціонування ОТТ в Україні. Згідно з Розпорядженням № 15 Президії  

НАН України від 16.01.2008 «Про підрозділи з питань трансферу технологій, 
інноваційної діяльності та інтелектуальної власності» [3]. ОТТ делегуються на-
ступні функції: організація  та проведення досліджень щодо виявлення ОІВ, що 
з’являються в результаті науково-технічної діяльності НУ; виконання патентних 
досліджень, досліджень на патентну чистоту, забезпечення охорони прав на ОІВ, 
що створюються в НУ; організація і проведення маркетингових досліджень;  
організація і проведення ліцензійної діяльності, ТТ та інші заходи з впрова-
дження результатів НДР та ОІВ НУ. 
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Оцінювання результативності діяльності ОТТ, як правило, здійснюється за 
такими показниками: обсяг отриманих інвестицій за поточний період і динаміка 
їх зростання; кількість підписаних договорів ліцензування чи інших договорів 
ТТ (таких як виконання НДР на замовлення чи проведення спільних дослі-
джень) та динаміка їх зростання; отримані доходи від ліцензування, стартапів 
та НДР на замовлення; загальна кількість партнерів і кількість нових звернень 
до ОТТ; кількість створених нових робочих місць в регіоні чи країні; кількість 
проведених заходів для потенційних інвесторів (зустрічей, конференцій, виста-
вок тощо). 

Необхідність постійного підвищення професійного рівня співробітників ОТТ 
по різноманітним напрямам роботи вимагає проведення спеціалізованих тренін-
гів та навчань. 

В Україні на сьогодні найбільш авторитетними є тренінги, які організовані: 
– Національним технічним університетом України «Київський політехнічний 

інститут імені Ігоря Сікорського» в рамках міжнародної системи підвищення 
кваліфікації фахівців України та пострадянських країн. Міжнародними і націо-
нальними експертами створено програму «Посередництво у сфері трансферу те-
хнологій (ttb.kpi.ua/ua/index)»; 

– Державною науковою установою «УкрІНТЕІ» (www.ukrintei.ua/) — «Тре-
нінг з питань інтелектуальної власності, трансферу технологій та управління 
інноваційною діяльністю (ІР Мarathon)».  

До переліку основних українських монографій та посібників, де розміщено 
основні праці з питань менеджменту ІВ та ліцензійної діяльності можна віднести 
наступні: Цибульова П.М., Чеботарьова В.П., Зінова В.Г., Суіні Ю. [13]; з питань 
створення та функціонування ОТТ Цибульова П.М. та Чеботарьова В.П. [14], а 
також з питань іноватики та ТТ Гриньова Б.В. та Гусева В.А. [15], Корсунського 
С.В. [16], Капіци Ю.М та ін. [17–19]. Особливості функціонування ОТТ також 
розглядалися в статтях [20–22]. Серед англомовних матеріалів у вільному дос-
тупі, перш за все, слід згадати двотомний IP Handbook (IP Management in Health 
and Agricultural Innovation — www.iphandbook.org/). 

Одним з важливих напрямів роботи українських ОТТ стає робота з спеціаль-
ними цифровими платформами, серед яких міжнародна мережа ТТ — Enterprise 
Europe Network (EEN — https://een.ec.europa.eu/ — Європейська мережа підпри-
ємств) — вважається найефективнішою, оскільки вона інтенсифікує процес ТТ 
та взаємодії між суб’єктами господарювання в ЄС. На кінець 2023 р. ця мережа 
об’єднувала понад 3 тис. експертів і понад 600 організацій-членів, включаючи 
торгово-промислові палати; організації підтримки інноваційної діяльності та ре-
гіонального розвитку; НУ/ЗВО та ін. Зараз клієнтами мережі є понад 2,5 млн ком-
паній з більш ніж 60 країн світу. Мережа визнана Єврокомісією ключовим ін-
струментом ЄС для розвитку та інтернаціоналізації інноваційного бізнесу. Задача 
EEN — надання малим і середнім підприємствам децентралізованого доступу до 
послуг у царині отримання інформації, бізнес-кооперації та інтернаціоналізації 
трансферу технологій та інновацій. 
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Наразі для реалізації завдань мережі використовуються два основні інструме-
нти: 1) представлення на електронній платформі мережі бізнес- і технологічних 
пропозицій та запитів (профілів); 2) організація і проведення різних міжнародних 
заходів (серед яких брокерські заходи, конференції, семінари, інформаційні дні, 
ярмарки та виставки) у різних сферах міжнародного інноваційного бізнесу. 

База даних пропозицій та запитів мережі постійно доповнюється та оновлю-
ється. Всі профілі доступні для налагодження контактів з авторами цих пропози-
цій. Пошук профілів можна здійснювати за допомогою різних активних фільтрів, 
зокрема, за ключовими словами, країнами походження або типами профілів. Та-
кий пошук дає змогу не лише знайти цікаві пропозиції чи запити і, відповідно, 
налагодити потрібні контакти, а й провести маркетингові дослідження. 

Доступ до бази даних різних міжнародних заходів реалізується через кален-
дар подій мережі. На квітень 2024 р. в календарі 102 активні події, з різних на-
прямів науки та інноваційного бізнесу, на які можна зареєструватися прямо за-
раз. Дослідники з України можуть, наприклад, за ключовими словами або 
країнами, спочатку вибрати цікаві за тематикою події, а потім вільно на них 
зареєструватися. Участь в роботі обраних подій, як правило, не буде вимагати 
фінансових витрат.  

Робота з EEN відбувається через національні консорціуми. На початок 2024 р. 
до складу консорціуму в Україні входять: Торгово-промислова палата України, 
Інститут фізики НАН України, ТОВ «Нова Інтернаціональна Корпорація», Київ-
ський Національний Університет імені Тараса. Шевченка; Міністерство закор-
донних справ України, Державна інноваційна фінансово-кредитна установа, Асо-
ціація підприємств промислової автоматизації України, Громадська організація 
«Харківський IT Кластер». 

Одним із прикладів ефективної співпраці з EEN в біомедичній галузі є робота 
ОТТ Інституту мікробіології і вірусології ім. Д.К. Заболотного НАН України.  
ОТТ Інституту почав співробітництво з EEN у 2019 році та розмістив у базі даних 
EEN біля 10 технологічних пропозицій. Як результат Інститут у 2023 р. зміг, за 
допомогою EEN, укласти ліцензійну угоду з іспанською фірмою на один зі своїх 
мікробіологічних препаратів, а в 2024 р. разом з організаціями з 6 країн ЄС успі-
шно подав заявку на один з конкурсів Horizon Europe. 
Головні відмінності між ОТТ у розвинених країнах світу і в Україні та про-

позиції з їх подолання. Порівняльний аналіз структури ОТТ і функціональних 
обов’язків їх робітників у розвинених країнах і в Україні свідчить, що вони збі-
гаються за багатьма показниками. 

Слід акцентувати увагу, проте, на кількох принципових відмінностях в функ-
ціонуванні українських та закордонних ОТТ в галузі МБН: 

1. ОТТ у розвинених країнах володіють фондами для фінансового забезпе-
чення прав на ОІВ як на національному рівні, так і міжнародному, в той час як 
українські ОТТ в абсолютній більшості випадків мають фінансову підтримку для 
отримання виключно патентів України, що безперечно звужує можливості по-
шуку інвесторів до рівня національних компаній. 
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2. Українська фармацевтична галузь спеціалізується на виробництві генериків 
лікарських засобів, що пройшли КВ і ринкову апробацію в світі і, як правило, не 
інвестує у стадії маркетингового просування (модифікація лабораторних зразків, 
проведення КВ, отримання дозволів) ОІВ національних вчених, наслідком чого є 
необхідність пошуку закордонних потенційних ліцензіатів та інвесторів, що по-
требує в більшості випадків наявності поданої заявки по протоколу патентної ко-
операції (PCT). 

3. Напрацювання ділових зв’язків з потенційними закордонними ліцензіатами 
та інвесторами потребує бюджету на неодноразову участь у спеціалізованих ін-
вест-форумах та конференціях за кордоном.  

До цього можна додати таку проблему, як консерватизм мислення та інерт-
ність науковців щодо безпосередньої участі у перетворенні результатів НД в НТР 
з високим комерційним потенціалом, в подальших стадіях життєвого циклу і ма-
ркетинговому просуванню інновацій. До того ж галузь охорони здоров’я в Укра-
їні має традиції та ознаки досить гіпертрофованого консерватизму [23]. Тобто 
існує  як внутрішній опір — свідомий, так і несвідомий — небажання або відмова 
брати участь в інноваційному процесі структурно-функціональних підрозділів 
закладу, керівників різних рівнів, медичних працівників, так і зовнішній — оскі-
льки стратегічні інновації неминуче зачіпають інтереси всіх інституцій, залуче-
них до процесу [24].  

Висновки. Важливою складовою зміцнення конкурентоспроможності Укра-
їни є впровадження вітчизняних інновацій на світовому ринку. Менеджменту ук-
раїнських НУ в своїх очікуваннях необхідно враховувати як наведену вище ста-
тистику щодо результатів роботи і досягнень ОТТ в розвинутих економіках світу, 
так і сучасні реалії стану економіки України. Від ефективності вирішення про-
блемних питань з комерціалізації ОІВ та активності використання інтелектуаль-
ного потенціалу залежить реалізація успішної інноваційної моделі розвитку та 
підвищення конкурентоспроможності українських розробок у сфері БМН.  

Збільшення фінансової підтримки для реалізації окреслених завдань може 
бути досягнуто шляхом об’єднання бюджетів ОТТ ряду НУ/ЗВО подібного про-
філю (у галузі БМН це можуть бути академічні інститути Відділення біохімії, 
фізіології і молекулярної біології НАНУ чи низки інститутів НАМНУ). Слушною 
виглядає можливість у плануванні бюджетів нових НДР в НАНУ та ЗВО МОН 
України передбачати матеріальні ресурси на подання заявок по протоколу РСТ 
та участь у таких науково-інвестиційних форумах в галузі БМН як, наприклад, 
BIO (www.bio.org — США) та Bio-Fit (https://www.biofit-event.com/ — ЄС). До-
даткове наповнення бюджету ОТТ також можливе за рахунок проведення трені-
нгів з питань ТТ, консалтингу тощо. Подібні підходи дозволили б залучити бі-
льшу кількість професійних фахівців та надати можливості для підвищення 
кваліфікації та встановлення закордонних контактів, сформувати більший порт-
фоліо ОІВ, у такий спосіб підвищуючи кількість технологій з високим рівнем ко-
мерційного потенціалу для закордонних ліцензіатів та інвесторів. 
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Abstract. Modern trends in the development of innovative activities as a key 
to the economic growth of the country necessitate the creation of technology 
transfer offices (OTTs) that coordinate the relationship between research 
institutions and industry for innovation implementation. The purpose of the 
article is to study the best international practices of OTT activities in the field of 
biomedical sciences and adapt their experience to the modern realities of 
Ukraine. An analysis of foreign and domestic scientific sources and legal acts in 
the area of the practice and experience of the most well-known OTTs was carried 
out. According to the analysis of the best practices of OTTs in developed 
countries, recommendations were made to improve the effectiveness of the 
functioning of domestic OTTs in the field of biomedical sciences, taking into 
account the realities of today. It was found that only a small percentage of 
intellectual property of a scientific or higher education institution is potentially 
capable of generating significant financial profits. The article presents practical 
suggestions for the management of domestic scientific institutions, arising from 
the accumulated experience of well-known OTTs.  
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КОМБІНАТОРИКА ТА КАСТОМІЗАЦІЯ ТЕХНІК КРЕАТИВНОСТІ 
ЗАЛЕЖНО ВІД ОСОБЛИВОСТЕЙ ПОСТАВЛЕНИХ ЗАВДАНЬ 

 З РОЗРОБКИ ІННОВАЦІЙ 
 

Анотація. У статті досліджено техніки креативності, які використову-
ються під час розробки інновацій. Визначено проблеми, пов’язані з відбором 
релевантних технік креативності залежно від специфіки інновацій, що роз-
робляються. Досліджено типи інновацій, різноманітні моделі та методи по-
ділу процесу розробки інновацій на етапи. На основі проведеного дослі-
дження запропоновано власний поділ на етапи процесу розробки інновацій. 
Розроблено комплексну модель інновацій, яка поєднує різні техніки креати-
вності, їх елементи. Запропонована модель у вигляді матриці дає змогу за-
лежно від типу інновацій, етапу на якому перебуває процес розробки інно-
вацій, комбінувати найбільш ефективні елементи технік креативності. 
Використання запропонованої моделі інновацій дозволяє більш ефективно 
генерувати нові ідеї, розробляти і впроваджувати нові продукти та техноло-
гії. 

 
Ключові слова: техніки креативності; інновації; інновація продукту; те-

хнологічна інновація; розробка інновацій; типи інновацій; етапи інновацій;  
модель інновацій. 

 
Вступ. У сучасному світі економічні та екологічні виклики вимагають постій-

ного пошуку нових шляхів оптимізації виробничих процесів і підвищення їх ефе-
ктивності. Цей процес неможливо уявити без постійних інновацій. Інновації, ви-
ступаючи каталізатором прогресу у сучасному господарському середовищі, 
відображають результат впровадження новаторських ідей і рішень у практичне 
виробництво. Цей процес стає можливим завдяки ефективному застосуванню те-
хнік креативності, що сприяють виявленню та формулюванню нестандартних 
підходів і концепцій у розробці нових продуктів, процесів і послуг. Отже, розви-
ток технологій, з одного боку, дає можливість розробляти більш складні та дос-
коналі продукти та сервіси, але, з другого боку, вимагає використання більш ком-
плексних, ефективних методів, технік креативності.  

Проведення аналізу технік креативності, їх ефективності, відповідності за-
вданням, що вирішуються при розробці інновацій, є актуальним питанням для 
наукової спільноти і практиків у сфері інновацій. Дослідженню креативності, ро-
зробці методів генерації ідей, присвятили праці Джойс Гілфорд, Едвард Торренс, 
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підприємництва, Київський національний економічний університет імені Вадима Гетьмана 
(м. Київ, Україна) ORCID 0009-0006-5170-1140, yurii.stasovskyi@kneu.ua 
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Вільям Гордон, Олекс Осборн, Генріх Альтшуллер, Едвард де Боно, Дональд 
Кун, Каору Ішікава, Олександр Верба, Леонід Довгань, Наталія Ситник та інші. 
Дослідження перелічених вчених присвячені аналізу креативних процесів, роз-
робці методології генерації ідей, вирішенню винахідницьких завдань. 

Актуальність теми дослідження обумовлена необхідністю вивчення та впро-
вадження технік креативності в процесі розробки інновацій. Особливо це актуа-
льно в умовах сучасного ринкового середовища, де вимагається постійна гнуч-
кість та швидкість відповіді на зміни. Використання технік креативності сприяє 
виникненню новаторських рішень та підходів, які відповідають викликам і пот-
ребам ринку. 

Постановка завдання. Зважаючи на необхідність вдосконалення економіч-
ної ефективності та підвищення конкурентоспроможності, особливо актуальним 
стає систематизація та узагальнення категоріального апарату теорій розробки 
інновацій. Основна мета цієї статті полягає в аналізі та систематизації методів та 
технік креативності, а також їх застосування в процесі розробки інноваційних 
продуктів та технологій. 

З урахуванням широкого спектра існуючих технік креативності виникає необ-
хідність відбору та використання тих, які найбільш відповідають вимогам кори-
стувачів. Особливо важливо це у контексті постійного зростання складності за-
вдань у сфері розробки інновацій. Тому пріоритетом є розробка інструментарію, 
який, з одного боку, обмежує кількість елементів, а з другого — максимально 
задовольняє потреби користувачів у процесі розробки інновацій. 

Зокрема, одним з ключових завдань є створення моделі комбінування різних 
технік креативності для застосування на різних етапах інноваційного процесу. Ця 
модель повинна ґрунтуватися на аналізі ефективності кожної з технік та їх мож-
ливостях у вирішенні конкретних завдань. 

У результаті дослідження питання «Комбінаторика та кастомізація технік кре-
ативності залежно від особливостей поставлених завдань у розробці інновацій» 
можна розробити інструментарій, який забезпечить задоволення потреб користу-
вачів у процесі розробки інновацій. Цей інструментарій буде характеризуватися 
обмеженою, але зрозумілою кількістю елементів, що дозволить максимально 
ефективно використовувати його у практичній діяльності. 

Результати. У процесі еволюції людство створювало і покращувало не лише 
предмети користування, засоби виробництва, а й методи генерації ідей, алгори-
тми вирішення винахідницьких завдань, які давали змогу створювати більш дос-
коналі речі. Отже, поступово відбувався перехід від використання методу проб і 
помилок, який, зокрема, був основним інструментом Томаса Едісона ще в сере-
дині ХХ ст., до методик, технік креативності, метою яких було прогнозоване сти-
мулювання, управління креативною діяльністю [1]. 

Протягом ХХ–ХХІ ст. було проведено багато досліджень технік креативності, 
їх особливостей, переваг і недоліків. Так, Геральд Ф. Сміт ідентифікував 172 ме-
тоди генерації ідей. [2] Джеймс М. Хігінс дослідив 101 креативну техніку вирі-
шення завдань. [3] При цьому значна кількість технік креативності мають багато 
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спільного: мають як різні, так і схожі назви, побудовані за схожими принципами, 
використовують однакові дії або незначно відрізняються. У процесі проведення 
дослідження було ідентифіковано 21 різновид техніки мозкового штурму 
(Brainstorming), наприклад: зворотний мозковий штурм (reverse brainstorming); 
індивідуальний мозковий штурм (individual brainstorming); анонімний мозковий 
штурм (аnonymous brainstorming); дидактичний мозковий штурм (didactic 
brainstorming); символічний мозковий штурм (symbolic brainstorming); метафори-
чний мозковий штурм (metaphorical brainstorming) та ін.  

Техніка креативності SCAMMPERR (substitute, combine, adapt, 
magnify/modify,  minify, put to other uses, eliminate, rearrange, reverse) є незначною 
модифікацією SCAMPER (substitute, combine, adapt, magnify / modify, put to other 
uses, eliminate, rearrange/reverse). Перелік таких прикладів можна продовжувати. 
Виходячи з зазначеного вище, автор робить такі висновки: 

– наявність великої кількості технік креативності створює певні складнощі з 
визначенням технік, які будуть відповідати потребам їх користувачів; 

– складність завдань, які виникають під час розробки інновацій постійно збі-
льшується; 

– існує потреба у розробці інструментарію, метою якого є вирішення винахі-
дницьких завдань, який мав би обмежену кількість елементів, комбінації яких 
максимально відповідали потребам їх користувачів у розробці інновацій. 

Й. Шумпетер запропонував класифікацію інновацій з п’яти типів.  
1. Виробництво нового продукту чи продукту з якісно новими властивостями 

(продуктова інновація). Це може бути абсолютно новий продукт, який раніше не 
існував на ринку, або ж існуючий продукт з істотно поліпшеними характеристи-
ками. 

2. Впровадження нового засобу виробництва, в основу якого покладено нове 
наукове відкриття або новий підхід до комерційного використання продукції (те-
хнологічна чи процесна інновація). Це може бути нове обладнання, нові техно-
логії виробництва. 

3. Застосування нових матеріалів. Це може бути використання нових матеріа-
лів в уже існуючих продуктах або ж розробка нових продуктів на основі нових 
матеріалів. 

4. Освоєння нового ринку збуту певною галуззю промисловості країни. Це 
може бути вихід на новий географічний ринок, новий сегмент ринку або ж нову 
групу споживачів. 

5. Впровадження нових організаційних форм. Це може бути зміна структури 
управління, нові методи ведення бізнесу, нові форми співпраці з партнерами [4].  

Майже такі типи інновацій включені в визначення інновації, яке в 2005 р. за-
пропонувала Організація економічного співробітництва і розвитку: «Інновація — 
це впровадження нового або істотно вдосконаленого продукту (товару чи пос-
луги), або процесу, нового маркетингового методу, або нового організаційного 
методу у бізнес-практиці, організації робочого місця чи зовнішніх відноси-
нах» [5].  
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Слід визначити етапи, за якими здійснюється розробка інновацій. Існує доста-
тньо багато моделей, методів, які використовуються сучасними інноваційними 
компаніями і які поділені на етапи. У межах питання, що опрацьовується, можна 
виділити такі. 

Lean and agile startap (LAS). Цей метод розробки нових продуктів та сервісів 
виділяє такі етапи: пошук ідей (idea sourcing); уточнення ідеї (idea clarification); 
візуалізація ідеї (idea visualization); ітеративне дослідження (iterative exploration); 
робота компанії (company operation). Основа LAS — використання бізнес-моделі 
Канвас (business model canvas) як ітераційного інструменту для генерації ідей. 
Підприємці повинні гнучко поєднувати і використовувати кастомер девелопмент 
(customer development) та ощадливий стартап (lean startup), постійно проводити 
дослідження стартапів і бізнес-експерименти, отримувати знання та ідеї, сприяти 
перетворенню ідей у бізнес-моделі. LAS зосереджується на шляху та методі ство-
рення ідеї та перетворення її в бізнес-модель [6]. 
Три стадії руйнівних інновацій. Чарльз О’Реілі та Ендрю Бінніс у процесі ство-

рення руйнівних інновацій пропонують сфокусуватися на трьох стадіях: генера-
ція ідей, інкубація, масштабування. Автори вважають, що сучасним компаніям 
для того, щоб досягти успіху, слід оволодіти трьома різними дисциплінами: ге-
нерування потенційних нових бізнес-ідей; інкубація, щоб підтвердити ці ідеї на 
ринку; і масштабування для перерозподілу активів і можливостей, необхідних 
для розвитку нового бізнесу [7]. 

The Stage-Gate Model. Типова модель Stage-gate складається з таких етапів: 
відкриття (визначення і формулювання ідеї інновації), проведення досліджень, 
розробка концепції, розробка продукту, тестування та валідація, запуск продукту 
на ринок, моніторинг (відстеження результатів інновації). Методологія управ-
ління проектом Stage-gate використовується для структурованого керування 
проєктом від ідеї до запуску, включаючи кілька точок прийняття рішень, так зва-
них воріт. Класична модель Stage-gate складається зі «ступенів» і «воріт» у лі-
нійному режимі, де за кожною стадією слідує «шлюз». Етапи — це фази фактич-
ної роботи, яку необхідно виконати в проєкті / розробці нового продукту, а 
вихідні моменти — це моменти часу, коли потрібно прийняти рішення про май-
бутній проєкт [8]. 
Дизайн-мислення. Елемент «подвійний діамант» методу дизайн-мислення 

складається з чотирьох етапів: виявити (discover); визначити (define); розробити 
(develop); доставити (deliver). Дизайн-мислення — це ітеративний метод вирі-
шення проблем, розробки інновацій, який орієнтований на людину. Дизайн-мис-
лення фокусується на глибокому розумінні потреб і проблем користувачів, щоб 
розробити інноваційні рішення, які дійсно їм корисні [9].  

Отже, беручи за основу запропоновані Й. Шумпетером п’ять типів інновацій, 
поділимо кожен з них на п’ять запропонованих автором етапи: формування  
команди; збір, аналіз інформації; генерація ідей; дизайн, розробка, тестування; 
втілення і покращення. Побудуємо матрицю, де по вертикалі будуть розміщені 
типи інновацій, по горизонталі етапи (табл. 1). 
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Таблиця 1 
КОМБІНАТОРИКА І КАСТОМІЗАЦІЯ ТЕХНІК КРЕАТИВНОСТІ  

ЗАЛЕЖНО ВІД ОСОБЛИВОСТЕЙ ПОСТАВЛЕНИХ ЗАВДАНЬ ІЗ РОЗРОБКИ 
ІННОВАЦІЙ 

Тип інновації 

Етапи створення інновації 

Форму-
вання  

команди 

Збір, ана-
ліз інфор-
мації 

Генерація 
ідей 

Дизайн, 
розробка, 
тестування 

Втілення 
та покра-
щення 

Інновація продукту Т1Е1 Т1Е2 Т1Е3 Т1Е4 Т1Е5 

Технологічна/ процесна 
інновація Т2Е1 Т2Е2 Т2Е3 Т2Е4 Т2Е5 

Інновація матеріалів Т3Е1 Т3Е2 Т3Е3 Т3Е4 Т3Е5 

Інновація ринку Т4Е1 Т4Е2 Т4Е3 Т4Е4 Т4Е5 

Організаційна інновація Т5Е1 Т5Е2 Т5Е3 Т5Е4 Т5Е5 

Джерело: власні дослідження автора. 
 
Кожному створеному осередку дамо унікальний код, де буква Т означає тип 

інновації, наступна за нею цифра порядковий номер інновації, друга буква Е 
означає етап інновації, наступна за нею цифра — порядковий номер етапу інно-
вації. 

Отже, визначаючи оптимальні комбінації технік креативності, та або їх еле-
менти по кожній з комірок, ми дамо змогу користувачу залежно від того, над 
яким типом інновації він працює, на кожному з етапів розробки, використовувати 
оптимальну (кастомізовану) комбінацію технік креативності, та або їх елементів. 
Як приклад, автором розроблено комбінації по кожному етапу для інновації про-
дукту та технологічної / процесної інновації. 

Інновація продукту 
Т1Е1 Інновація продукту: формування команди. 
Техніка креативності: Синектика [10]. 
Елементи техніки креативності: формування команди 5–7 осіб — спеціаліс-

тів різних професій: фізика, механіка, біолога, геолога, маркетолога та хіміка. 
Техніка креативності: Дизайн-мислення [11]. 
Елементи техніки креативності: формування команди зі спеціалістів різних 

професій з акцентом на розуміння потреб користувача, а саме: антрополога, ма-
ркетолога, психолога, дизайнера, інженера, менеджера проєкту, експертів з обла-
сті домену (предметних знавців). 
Дія: формування команди, яка буде складатися зі спеціалістів природничих 

наук (фізика, хімія, біологія), соціальних наук (антропологія, психологія), соціа- 
льно-економічних наук (маркетинг, менеджмент), експертів з області домену 
(предметних знавців). 
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Т1Е2 Інновація продукту; збір, аналіз інформації 
Техніка креативності: Дизайн-мислення 
Елементи техніки креативності: емпатія, фокусування.  
Техніка креативності: ТРІЗ [12]. 
Елементи техніки креативності: використання закону S-подібного розвитку 

систем, дослідження винахідницької ситуації, вибір завдання шляхом визна-
чення адміністративного протиріччя. 
Техніка креативності: Шість капелюхів мислення  
Елементи техніки креативності: «Білий капелюх» — збір інформації по темі 

дослідження, аналогів, конкурентів, суміжних галузей. 
Дія: збір та аналіз якомога ширшого кола інформації, що стосується пи-

тання. Збираються дані за рахунок емпатії до користувачів, необхідно зрозу-
міти їхні потреби та мотивацію, виявити корінні причини проблем, з якими 
вони стикаються.  

Визначається, на якому етапі S-подібної пеербуває продукт, що досліджу-
ється. Визначається проблема або завдання, їх вплив на користувачів. Форму-
ється адміністративне протиріччя. Збирається інформація по аналогах, суміжних 
продуктах. Визначаються цілі та критерії успіху для розробки рішення, розроб-
ляються чіткі та вимірювані цілі проекту.  

Т1Е3 Інновація продукту; генерація ідей 
Техніка креативності: Брейнрайтинг (Brainwriting) 
Елементи техніки креативності: Кожен учасник самостійно, в комфортній 

для нього обстановці, генерує ідеї і записує їх на спеціальному аркуші (блокноті).  
Техніка креативності: Дизайн-мислення 
Елементи техніки креативності: етап генерація ідей. Зосереджуються на 

створенні якомога більшої кількості ідей, без їх оцінки чи критики. Всі ідеї запи-
суються, візуалізуються. 
Техніка креативності: Метод фокальних об’єктів [13] 
Елементи техніки креативності: перенесення властивостей випадково виб-

раних об’єктів на предмет інновацій. 
Техніка креативності: ТРІЗ 
Елементи техніки креативності: моделювання завдання, визначення конфлік-

тної пари, технічного протиріччя (ТП), визначення ідеального кінцевого резуль-
тату (ІКР), визначення фізичного протиріччя (ФП), ресурсів, законів ТРІЗ, прин-
ципів ТРІЗ, які можуть бути використані. 
Техніка креативності: Шість капелюхів мислення 
Елементи техніки креативності: робота команди в кожному з обраних режи-

мів, розгляд ідей в режимах «Зелений капелюх», «Жовтий капелюх», «Червоний 
капелюх», «Чорний капелюх». 
Дія: генерація максимально можливої кількості ідей, які потенційно можуть 

вирішити проблему користувачів, а отже мають цінність, новизну та економічну 
доцільність для виробника. Опрацювання кожної ідеї, їх комбінацій, визначення 
декількох найбільш перспективних.  
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Учасникам проєкту роздається зібрана інформація, результати її обробки. Уча-
сники мають дві доби для генерації ідей в письмовому вигляді. На етапі диверген-
ції використовується метод фокальних об’єктів, за допомогою якого можна синте-
зувати новий продукт. На етапі конвергенції, за допомогою ТРІЗ визначаються 
суперечності, ресурси, ефекти, закони, принципи, які можуть бути використані у 
розробці нового продукту. Після етапу роздільної генерації ідей, іде обмін ідеями, 
надається один день на аналіз ідей, запропонованих іншими учасниками. На чет-
вертий день проводиться нарада для обговорення запропонованих ідей, їх переваг 
та недоліків. Відбираються 2–3 найбільш перспективних ідеї. У режимах техніки 
«шість капелюхів мислення» відібрані ідеї доопрацьовуються. 

Т1Е4 Інновація продукту; Дизайн, розробка, тестування 
Техніка креативності: Дизайн-мислення 
Елементи техніки креативності: етап розробка (develop). 
Техніка креативності: ТРІЗ 
Елементи техніки креативності: системний синтез, закони ТРІЗ. 
Техніка креативності: Функціонально-вартісний аналіз [14] 
Елементи техніки креативності: визначаються всі функції об’єкта, як осно-

вні, так і допоміжні. Оцінюється цінність кожної функції для споживача. Вияв-
ляються можливості зниження витрат без шкоди для цінності об’єкта. 
Дія: створення попередніх прототипів — Minimum Viable Product (MVP). 

Здійснюється синтез системи у наступній послідовності: на основі виявлених по-
треб, визначаються необхідні функції, принцип дії, закони ТРІЗ, ресурси, які мо-
жуть бути використані, визначаються всі можливі види систем, які здатні здійс-
нити обраний принцип дії та відбирається найкраща. Робляться ескізи, макети, 
3D-моделі, інтерактивні моделі. Прототипи тестуються спочатку командою, по-
тім з потенційними користувачами та зацікавленими сторонами, щоб отримати 
відгуки про їх дизайн, функціональність та загальний досвід користування. Отри-
мана інформація використовуються для вдосконалення дизайну та функціональ-
ності. Проводяться дослідження, яким чином можливо скоротити кількість еле-
ментів продукту, збільшити функціональність кожного з них, покращити 
надійність та якість. Здійснюється аналіз матеріалів та їх замінників які можливо 
використати в виробництві. Перелічені дії здійснюються ітераційно, повертаю-
чись за необхідності до попередньої дії.  

Т1Е5 Інновація продукту; втілення та покращення 
Техніка креативності: ТРІЗ 
Елементи техніки креативності: закон переходу на мікрорівень, закон збіль-

шення рівня узгодженості, закон збалансованого розвитку систем, функціональ-
ний аналіз 
Техніка креативності: Діаграма риб’яча кістка (Fish bone chart) [15] 
Елементи техніки креативності: візуалізація процесу пошуку проблемних 

точок у вигляді скелета риби. Визначення категорій причин, які можуть сприяти 
проблемі, деталізація причин у вигляді мілких «кісток», аналіз причин, їх зв’язок 
з проблемою. 
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Техніка креативності: Метод бережливого виробництва Lean [16] 
Елементи техніки креативності: 5S, Kanban, Poka-yoke, Kaizen, Gemba. 
Дія: планування, організація виробництва та продажів, покращення продукту 

за рахунок отриманої інформації від користувачів та працівників. 
З урахуванням елементів методу бережливого виробництва Lean розробля-

ється план запуску виробництва, робочих місць, безпеки. За допомогою законів 
ТРІЗ збільшення ступеня узгодженості, збалансованого розвитку систем, функ-
ціонального аналізу, визначаються необхідні технології, обладнання, матеріали 
та компоненти, їх узгодженість. Визначається локація, де буде вироблятися про-
дукт. Визначаються необхідні виробничі потужності, вартість виробництва, тер-
міни запуску виробництва. Розробляється стратегія маркетингу та продажів, ви-
значаються канали продажу, ціна продукту, прогнозується обсяг продажів.  

Після запуску виробництва, початку продажів, здійснюється аналіз  експлуа-
тації продукту, задоволеності клієнтів, збираються відгуки та рекомендації, на 
основі яких, за допомогою діаграми риб’яча кістка (Fish bone chart), ідентифіку-
ються проблеми. За допомогою ТРІЗ визначаються протиріччя, при вирішенні 
яких здійснюється покращення продукту. 

Технологічна / процесна інновація 
Т2Е1 Технологічна / процесна інновація; формування команди 
Використовуються ті самі техніки креативності, їх елементи, що і в інновації 

продукту 
Дія: формування команди, яка буде складатися з спеціалістів природничих 

наук (фізика, хімія, біологія), соціальних наук (антропологія, психологія), соціа-
льно-економічних наук (маркетинг, менеджмент), експертів з області домену 
(предметних знавців), інженерів, технологів. 

Т2Е2 Технологічна / процесна інновація; збір, аналіз інформації 
Техніка креативності: Шість капелюхів мислення 
Елементи техніки креативності: «Білий капелюх» — збір інформації по темі 

інновації, аналогів, конкурентів, суміжних галузей. 
Техніка креативності: ТРІЗ  
Елементи техніки креативності: системний оператор, дослідження винахід-

ницької ситуації, вибір завдання шляхом визначення адміністративного проти-
річчя. 
Техніка креативності: Метод бережливого виробництва Lean 
Елементи техніки креативності: картування потоку цінностей (Value Stream 

Mapping — VSM). 
Техніка креативності: Дизайн-мислення 
Елементи техніки креативності: емпатія, фокусування.  
Дія: збір та аналіз якомога ширшого кола інформації, що стосується технології / 

процесу.  
За допомогою системного оператора ТРІЗ досліджується система з якої скла-

дається технологія / процес, надсистема, в яку вона входить, і підсистеми, з яких 
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складається. Згідно з картуванням потоку цінностей від Lean здійснюється роз-
поділ всього процесу на етапи, визначення часу, необхідного для кожного етапу, 
ресурсів, витрат, відходів, цінності, що генерується. Визначається проблема, або 
завдання, їх вплив на процес. Формулюється адміністративне протиріччя. Збира-
ється інформація по аналогічним технологіям, суміжним процесам. Визнача-
ються цілі та критерії успіху для розробки рішення, розробляються чіткі та вимі-
рювані цілі проєкту.  

Т2Е3 Технологічна / процесна інновація; генерація ідей 
Техніка креативності: «Шість капелюхів мислення» 
Елементи техніки креативності: робота команди в одному з обраних режи-

мів, розгляд ідей в режимах «Зелений капелюх», «Жовтий капелюх», «Червоний 
капелюх», «Чорний капелюх». 
Техніка креативності: Брейнрайтинг (Brainwriting) 
Елементи техніки креативності: Кожен учасник самостійно, в комфортній 

для нього обстановці, генерує ідеї і записує їх на спеціальному аркуші (блокноті).  
Техніка креативності: ТРІЗ 
Елементи техніки креативності: закони збільшення рівня ідеальності, збіль-

шення ступеню керованості, переходу на мікрорівень, переходу системи в над-
систему, згортання-розгортання технічної системи, використання хімічних, фізи-
чних, біологічних, геометричних ефектів. 
Техніка креативності: Метод фокальних об’єктів 
Елементи техніки креативності: перенесення властивостей випадково виб-

раних технологій / процесів на технологію, що є об’єктом інновацій. 
Дія: генерація максимально можливої кількості ідей створення нової техноло-

гії, процесу, які мають цінність, новизну та економічну доцільність для вироб-
ника. Опрацювання кожної ідеї, їх комбінацій, визначення кількох найбільш пе-
рспективних.  

Учасникам проєкту роздається зібрана інформація, результати її обробки. 
Учасники мають дві доби для генерації ідей в письмовому вигляді. На етапі ди-
вергенції, використовується метод фокальних об’єктів, за допомогою якого мо-
жна синтезувати новий процес / технологію. З використанням законів, принципів 
ТРІЗ аналізуються елементи потенційної системи, синтезується нова технологія. 
Після етапу роздільної генерації ідей, іде обмін ідеями, надаєтья один день на 
аналіз ідей, запропонованих іншими учасниками. На четвертий день проводиться 
нарада для обговорення запропонованих ідей, їх переваг та недоліків. Викорис-
товується техніка Шість капелюхів мислення для аналізу ідей, їх покращення. 
Відбираються 2-3 найбільш перспективних ідеї. 

Т2Е4 Технологічна / процесна інновація; Дизайн, розробка, тестування 
Техніка креативності: Функціонально-вартісний аналіз 
Елементи техніки креативності: визначаються всі функції кожного з етапів, 

елементів процесу, як основних, так і допоміжних. Здійснюється оцінка кожної 
функції. Виявляються можливості зниження витрат без шкоди для досягнення 
мети процесу. 
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Техніка креативності: ТРІЗ 
Елементи техніки креативності: моделювання процесу, системний аналіз, 

синтез, закони ТРІЗ. 
Техніка креативності: Дизайн-мислення 
Елементи техніки креативності: етап розробка (develop). 
Дія: за допомогою системного аналізу здійснюється аналіз кожного з можли-

вих елементів технології, з відібраних елементів синтезується система. За допо-
могою ТРІЗ моделювання створюються моделі технології / процесу. Це можуть 
бути інтерактивні моделі, ескізи. З використанням елементу прототипування Ди-
зайн-мислення, розробляються прототипи нових технологій та тестування їх в 
невеликих масштабах для оцінки їх ефективності. Прототипи тестуються споча-
тку командою, потім з потенційними користувачами та зацікавленими сторо-
нами, щоб отримати їх відгуки про функціональність, надійність, швидкість, ке-
рованість нової технології. Отримана інформація використовуються для 
вдосконалення процесу, його етапів, елементів. 

За допомогою функціонального аналізу проводяться дослідження, яким чи-
ном можливо скоротити кількість етапів, кількість елементів системи, збільшити 
функціональність,  покращити надійність, якість, швидкість. Здійснюється аналіз 
матеріалів та їх замінників які можливо використати в виробництві. Перелічені 
дії здійснюються ітераційно, повертаючись за необхідності до попередньої дії.  

Т2Е5 Технологічна / процесна інновація; втілення та покращення 
Техніка креативності: ТРІЗ 
Елементи техніки креативності: закон збільшення ступеня узгодженості, за-

кон збалансованого розвитку систем, закон згортання-розгортання, функціональ-
ний аналіз, диверсійний аналіз. 
Техніка креативності: Діаграма риб’яча кістка (Fish bone chart) 
Елементи техніки креативності: візуалізація процесу пошуку проблемних 

точок у вигляді скелета риби. Визначення категорій причин, які можуть сприяти 
проблемі, деталізація причин у вигляді мілких «кісток», аналіз причин, їх зв’язок 
з проблемою. 
Техніка креативності: Метод бережливого виробництва Lean 
Елементи техніки креативності: 5S, Kanban, Poka-yoke, Kaizen, Gemba. 
Дія: планування, організація процесу виробництва та продажів, покращення 

процесів, технологій за рахунок отриманої інформації від користувачів та праці-
вників. З урахуванням елементів методу бережливого виробництва Lean розроб-
ляється план запуску виробництва.  За допомогою законів ТРІЗ збільшення сту-
пеня узгодженості, збалансованого розвитку систем, функціонального аналізу, 
визначаються необхідні пристрої, матеріали та компоненти, умови їх отримання. 
Визначається локація, де буде налагоджений процес виробництва. Визначаються 
необхідні виробничі потужності, вартість організації виробництва, терміни запу-
ску виробництва. Після запуску процесу виробництва, здійснюється аналіз  нової 
технології, збираються відгуки та рекомендації, на основі яких, за допомогою ді-
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аграми риб’яча кістка (Fish bone chart), ідентифікуються проблеми. З використан-
ням елементів методу бережливого виробництва Lean ідентифікуються можливі 
напрямки покращення. За допомогою ТРІЗ визначаються протиріччя, які вирішу-
ються за допомогою законів, принципів ТРІЗ. За допомогою диверсійного ана-
лізу, провокуються екстремальні ситуації експлуатації нової технології, потім ви-
значаються шляхи вирішення проблем, збоїв, що виникають. 

Висновки. Актуальність проведеного дослідження обумовлена тим, що інно-
вації є ключовим фактором успіху будь-якої компанії в сучасному конкурент-
ному середовищі. Для ефективного впровадження інновацій необхідна комбіна-
ція різних методів та інструментів, які дозволяють генерувати нові ідеї, 
розробляти і впроваджувати нові продукти та технології. 

У процесі дослідження технік креативності було виявлено певні складності їх 
використання, які, на думку автора, викликані трьома факторами: 

• наявністю великої кількості технік креативності; 
• схожістю деяких технік, як за назвою так і за пропонованими методами; 
• різноманітністю завдань, що вирішуються, під час розробки інновацій. 
Для систематизації використання технік креативності у розробці інновацій 

було досліджено типи інновацій та етапи їх розробки. На основі дослідження за-
пропоновано власний розподіл процесу інновацій  на етапи.  

На збільшення ефективності використання технік креативності розроблено 
матрицю, метою якої є ідентифікація та кодифікація кожного етапу розробки 
інновацій залежно від типу інновацій. На думку автора, комбінаторика та касто-
мізація технік креативності, їх елементів, які будуть максимально відповідати ко-
жному етапу розробки інновацій, дадуть можливість розробникам інновацій ефе-
ктивно і швидко вирішувати винахідницькі завдання. Як приклад, автором 
пропонуються комбінації технік креативності, їх елементів для розробки іннова-
ції продукту, технологічної / процесної інновації.  

Результатом проведеного дослідження є нова модель інновацій у вигляді ма-
триці, що демонструє як комбінації різних технік креативності, їх елементів мо-
жуть бути використані для різних етапів процесу інновацій залежно від типу 
інновацій, що розробляються.  

Практичне значення дослідження полягає в тому, що його можна використо-
вувати компаніями для ефективної організації проєктних команд; визначення но-
вих можливостей для інновацій; розробки нових продуктів і технологій; удоско-
налення існуючих продуктів і технологій; ефективного впровадження інновацій, 
їхнього покращення. 
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commonly used in the complex landscape of innovative development. The main 
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creative methodologies that resonate with the subtle requirements of individual 
innovative endeavors. Through comprehensive research, various categories of 
innovation, ranging from revolutionary breakthroughs to incremental advances, 
are scrutinized, as well as an in-depth analysis of the various models and 
methodologies used to segment the continuum of innovation development into 
individual phases. 

Based on extensive research efforts, a special framework for classification 
and support of the innovation development process for each of the proposed 
stages is proposed. This innovative structure combines a number of creative 
techniques and their constituent elements into a single whole. Presented in the 
form of a comprehensive matrix, this model facilitates the intelligent choice of 
creative methods adapted to a specific innovation typology and project 
development stage. 

The use of the proposed innovative model will help by significantly increasing 
the efficiency of the processes of creating ideas, while streamlining the 
development and implementation of new products and advanced technologies. 
By providing practitioners with a systematic and sophisticated approach to 
problem solving, the model ensures optimal application of creativity techniques 
to the needs of each unique innovation endeavor. This holistic approach to 
innovation management not only fosters a culture of continuous improvement, 
but also creates a fertile ground for transformational breakthroughs, 
contributing to sustainable growth and competitiveness in today’s dynamic 
marketplace. 

Therefore, the author analyzed the existing creativity techniques used in the 
creation of innovations and synthesized a comprehensive innovation approach 
that allows identifying each step in the development of an innovation and 
customizing creativity techniques and their elements for each of the stages. 
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Анотація. У статті досліджено можливості підвищення результативності 
управління запасами в сфері торгівлі шляхом інтеграції технологій бізнес-
аналітики (BI) та систем планування ресурсів підприємства (ERP). Розгля-
нуто модель поєднання цих технологій, систематизовано їх переваги та об-
меження пов’язані з визначенням економічної ефективності такої інтеграції 
на основі аналізу практичних кейсів у трьох аспектах, які стосуються інфо-
рмаційних технологій, економіки та менеджменту. В дослідженні викорис-
тано методи систематизації, аналізу, синтезу, групування, інтегрований 
ABC-XYZ аналіз та кейс-аналіз. Подальші дослідження спрямовані на уза-
гальнення практичних кейсів з метою визначення перспектив впрова-
дження інтегрованих технологій в діяльності торгівельних підприємств. Осо-
блива увага приділяється оптимізації управління запасами та підвищенню 
продуктивності через використання засобів бізнес-аналізу та автоматизацію 
операційних планово-облікових процесів. 
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Вступ. Сучасний рівень розвитку інформаційно-комунікаційних технологій 
створює унікальні можливості для підприємств щодо отримання своєчасної, до-
стовірної та релевантної інформації із внутрішніх та зовнішніх джерел для еко-
номічного обґрунтування управлінських рішень і підвищення ефективності фун-
кціонування бізнесу у поточному періоді та його розвитку у майбутньому. Про 
зростаючий вплив на бізнес інформаційних технологій свідчать наступні висно-
вки, представлені у звіті консалтингової компанії McKinsey «Technology Trends 
Outlook 2023». За даними цього звіту очікується, що найбільше зростання ринку 
ІТ 2024 р. відбуватиметься за рахунок витрат підприємств на програмне забезпе-
чення та ІТ-послуги, особливо на штучний інтелект, хмарні обчислення та  
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технології кібербезпеки. Причому 2024 рік має стати перехідним для генератив-
ного штучного інтелекту: технологічні компанії експериментуватимуть і знахо-
дитимуть рішення, які будуть спрямовані на підвищення ефективності та проду-
ктивності [14].  

Сучасні підприємства використовують цілий спектр інформаційних техноло-
гій, які є засобами збирання, обліку, обробки, зберігання і передачі користувачам 
необхідної інформації стосовно господарської діяльності підприємства з викори-
станням комп’ютерної техніки та комунікаційних технологій [7; 10; 12]. Це ство-
рює необхідні умови для ефективного аналізу та прогнозування управлінських 
рішень підвищуючи, тим самим, ефективність функціонування бізнесу. Одним з 
базових ІТ-продуктів, які впроваджують підприємства з цією метою є системи 
планування ресурсів підприємства (англ. Enterprise Resource Planning), скоро-
чено – ERP-системи. 

Одночасно для вирішення різноманітних аналітичних завдань підприємства 
використовують широкий спектр інтегрованих інструментів бізнес-аналізу та бі-
знес-аналітики – інструменти ВІ (англ. Business Intelligence). Серед інструментів 
бізнес-аналізу найпоширенішими на сьогодні є SWOT-аналіз, «Шлях клієнта» 
(Customer journey), «Причини-наслідки» (діаграма Ішікави), «П’ять запитань», 
аналіз конкурентів (Competitive Analysis), аналіз співвідношення витрат і прибу-
тковості діяльності (Cost-Benefit Analysis), інтегрований ABC-XYZ аналіз, аналіз 
бізнес-процесів, аналіз ризиків (Risk Analysis), аналіз даних Інтернету речей (IoT 
Data Analysis) тощо [1; 3; 5; 11]. Поєднання цих інструментів і засобів комп’юте-
рної бізнес-аналітики, зокрема, створення інтерактивних дашбордів та інфогра-
фіки для представлення ключових метрик і показників, використання алгоритмів 
машинного навчання для пошуку взаємозв’язків, автоматизація використання 
статистичних методів розвідувального аналізу, використання елементів штуч-
ного інтелекту та ін. створюють основу для прийняття управлінських рішень в 
динамічних сферах економіки, якою є торгівля 

Особливістю торгівлі як сфери бізнесу є необхідність постійної адаптації до 
коливань споживчого попиту та високої конкуренції, пов’язаної з низькими вхі-
дними ринковими бар’єрами. Відповідно, ефективне управління запасами в цій 
сфері економіки має вирішальне значення, оскільки воно прямо впливає на при-
бутковість бізнесу. Передусім цей вплив здійснюється через забезпечення наяв-
ності товарів належної номенклатури і асортименту, відповідно, мінімізацію 
втрат через нестачу товару чи зберігання неліквідного надлишку запасів. Вико-
ристання сучасних інтегрованих технологій, зокрема, BI&ERP дозволяє автома-
тизувати рутинні процеси та забезпечити потрібну швидкість, гнучкість і ефек-
тивність у вирішенні вищенаведених завдань управління запасами для 
підприємств торгівлі. 

Постановка завдання. Термін «інформація» походить від латинського слова 
«informatio», яке перекладається як «роз’яснення, уявлення, виклад». Поряд із 
поняттям інформація в даному дослідженні використовуються такі когнітивно 
пов’язані поняття як «дані» та «знання». Дані (англ. data) — це повідомлення про 
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стан будь-якого об’єкту, яке представлене у форматі, зручному для аналізу та об-
робки [10]. Інакше дані можна визначити як набір будь-яких емпіричних відомо-
стей. Дані, що містять контекст, який дозволяє їх ідентифікувати з об’єктом спо-
стереження (збирання даних) характеризуються як інформація [12]. Для 
сучасного підприємства основним інструментом збирання та реєстрації інформа-
ції про його господарську діяльність є ERP-система або окремий модуль бухгал-
терського обліку, який, власне, і забезпечує даним необхідний контекст. Завдяки 
цьому контексту інформація має якісні характеристики для визначення доціль-
ності її використання при ухваленні управлінських рішень. До ключових якісних 
характеристик інформації з метою її використання в бізнесі відносять: цінність 
(корисність), точність та релевантність, достовірність, оперативність (вчасність 
надходження) [12]. Відповідно, якість інформації напряму впливає на ефектив-
ність функціонування підприємств торгівлі. У цифровій економіці якісна інфор-
мація стає для підприємства одним з ключових ресурсів, без якого бізнес не може 
ефективно функціонувати, на рівні з матеріальними та трудовими ресурсами.  

Знання — це глибоке розуміння та інтерпретація інформації з метою вияв-
лення додаткових неявних характеристик об’єкта чи явища, по відношенню до 
якого зібрана та систематизована інформація. На сучасному етапі розвитку тех-
нологій саме ВІ є основним інструментом перетворення інформації в знання, які 
застосовуються в бізнесі.  

У цьому дослідженні акцентується увага на здатності інтегрованих технологій 
BI&ERP забезпечити підприємствам торгівлі якісну інформацію для розробки 
ефективних конкурентних стратегій через продукування знань щодо результати-
вних рішень з управління запасами. Зважаючи на комплексний характер пробле-
матики, яка розглядається в роботі, можна виявити інформаційний, економічний 
та управлінський аспекти даного дослідження. 

В інформаційному аспекті ми розглядали роботи таких дослідників як Воро-
ніна В. Л., Завсєгдашня І.В., Маркіна І. А., Пурій Г. М., Рубан С.А., Филипова І.О. 
та інших [4; 6; 10; 12] для виявлення природи і ключових характеристик інфор-
мації в діяльності підприємств торгівлі. В економічному аспекті наші дослі-
дження ґрунтується на сучасних концепціях і підходах до аналізу ефективності 
господарської діяльності підприємств, зокрема результатах досліджень таких на-
уковців як Башкіна А.С., Бобиль В., Вареник В.М., Дунська А.Р., Мовчан М., Пі-
куліна О., Рєзцова М.І., [1-3]. В управлінському аспекті наші висновки базуються 
на наукових результатах, опублікованих в працях таких науковців як Коліс-
ник Г.М., Кондрич С.В., Полянська О.А., Чабанюк О.М. та інші [9; 12]. 

Важливим етапом дослідження стало розуміння конвергентної природи інтегро-
ваних технологій BI&ERP, ефективність застосування яких на підприємстві є скла-
довою системи економічного управління, яка залежить від належного рівня органі-
зації процесів у трьох підсистемах підприємства: інформаційна система і технології, 
економічна система і здатність виокремити систему ключових показників для біз-
несу, управлінська система і компетентності менеджерів щодо рівня володіння ін-
формаційними технологіями та рівнем розуміння економічних процесів в бізнесі. 
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Метою дослідження є аналіз та оцінка результативності застосування інтегро-
ваних технологій Business Intelligence (BI) та Enterprise Resource Planning (ERP) 
для управління запасами на підприємстві сфери торгівлі. Для реалізації постав-
леної мети сформульовано наступні завдання: 1) проаналізовано принципи поєд-
нання технологій Business Intelligence (BI) та Enterprise Resource Planning (ERP); 
2) систематизовано переваги, які надає застосування інтегрованих технологій 
BI&ERP на прикладі ABC-XYZ аналізу; 3) узагальнено можливості та подальший 
розвиток інтеграції технологій BI&ERP, пов’язані з підвищенням результативності 
управління запасами на основі аналізу прикладних кейсів у сфері торгівлі.  

Для вирішення поставлених завдань було використано загальнонаукові ме-
тоди пізнання, такі як аналіз, синтез, групування систематизація для узагаль-
нення сучасних трендів формування інтегрованих технологій BI&ERP, кейс-ана-
ліз, спостереження для збирання первинної інформації дослідження, 
розвідувальний статистичний аналіз та інтегрований ABC-XYZ аналіз для розро-
бки пропозицій щодо забезпечення результативності процесів управління запа-
сами для підприємств торгівлі. 

Результати. Для визначення результативності бізнесу, як в цілому, так і ок-
ремих його процесів, необхідно узагальнити інформацію про доходи і витрати 
підприємства, встановити відповідні економічні показники та проаналізувати ди-
наміку значень встановлених показників за відповідні звітні періоди.  

Для встановлення результативності управління запасами підприємств торгівлі 
необхідно провести структурний аналіз доходів і прямих матеріальних витрат в 
контексті різних номенклатурних груп товарів. Відповідно, для аналізу результа-
тивності управління запасами торгівельного підприємства можна використову-
вати показник доходу від реалізації, застосовуючи ABC-метод аналізу продажів 
[4]. Аналітична інформація про частки кожної виділеної номенклатурної групи 
товарів у загальному обсязі доходу, отриманого торгівельним підприємством у 
звітному періоді, може допомогти керівництву компанії ухвалювати рішення 
щодо ціноутворення та доцільності присутності компанії в різних ринкових сег-
ментах та ефективно вибудовувати стратегію диференціації. Традиційно за ре-
зультатами подібного структурного аналізу товари з великою часткою в обороті 
можуть мати стабільні ціни, тоді як товари з низькою часткою в обороті можуть 
бути піддані акційним пропозиціям для стимулювання попиту. Подібний аналіз 
традиційно проводить відділ збуту для обґрунтування маркетингової політики 
компанії на плановий період.  

Окремо також аналізуються товарні запаси за критерієм залишків запасів на 
складі з урахуванням сезонності. Як правило, торговельні компанії використову-
ють для цього такі показники як прямі матеріальні витрати, витрати на закупівлю 
товарів для подальшої реалізації, залишки товарів на складі на початок і кінець 
періоду. Проте, важливим критерієм прийняття рішень є також стабільність по-
питу на окремі номенклатурні групи товарів, яку можна оцінити за допомогою 
XYZ аналізу. Наприклад, інформація, отримана за результатами XYZ-аналізу, 
може бути використана для покращення логістичних процесів або перегляду  
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графіків поставок з урахуванням попиту на найбільш популярні товари. Такий 
економічний аналіз здійснюється на рівні відділу закупівель (відділу постачання) 
і для невеликих бізнесів застосування цих методів економічного аналізу може 
бути доволі ефективним. Проте для великих бізнесів зі значною номенклатурою 
товарів для практичного застосування цих інструментів потрібно використову-
вати інтегровані технологій BI&ERP, інакше отримана аналітична інформація пе-
рестане бути якісною, адже вона не буде відповідати критерію оперативності 
(вчасності надходження) на момент ухвалення управлінського рішення. 

Використовуючи інтегровані технології BI&ERP необхідні результати можна 
отримати в два етапи: 1) використовуючи первинну інформацію щодо обсягів, 
дати продажу товару клієнту, отриманого доходу від реалізації та закупівельної 
вартості відповідного товару  необхідно отримати з ERP системи агреговану по 
номенклатурним групам відповідну інформацію; 2) застосувавши технології ВІ 
необхідно налаштувати отримання ABC-звіту та XYZ-звіту. 

Ще більш потужним та корисним інструментом з точки зору інформаційного 
забезпечення функціонування бізнесу є комбінування ABC та XYZ-звітів. Поєд-
нання цих двох методів аналізу дозволяє класифікувати товари одночасно за їх 
значущістю та передбачуваністю попиту, а застосування до проведення цього 
аналізу машинного навчання є перспективним напрямком розвитку інформацій-
ної системи торгівельного підприємства. 

Для прикладу використання інструментарію інтегрованого АВС-XYZ аналізу 
було зроблено вибірку товарів інтернет-магазину спортивного одягу. Вибірку 
було сформовано кейс-методом з відкритих джерел в мережі Інтернет щодо про-
позицій відповідного інтернет-магазину та внутрішньої інформації управлінсь-
кого обліку.  

Товарний асортимент інтернет-магазину спортивного одягу було розділено на 
20 номенклатурних груп товарів. По кожній з них було згруповано товарооборот 
за 2023рік та визначена частка товарної групи в загальному обороті (табл. 1).  

 
Таблиця 1 

АНАЛІЗ ТОВАРНОГО АСОРТИМЕНТУ ЗА ДОПОМОГОЮ ABC-АНАЛІЗУ 

Товарна група 
Частка в товарообороті, % 

Група окремої това-
рної групи разом накопичуваль-

ним підсумком 
Шорти 16,01 

80 

16,01 

А 

Штани 14,68 30,69 
Футболки 12,34 43,03 
Куртки тренувальні 10,26 53,29 
Куртки зимові 8,74 62,03 
Дощовики 7,23 69,27 
Худі 5,60 74,87 
Рюкзаки 5,16 80,03 
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Закінчення табл. 1 

Товарна група 
Частка в товарообороті, % 

Група окремої това-
рної групи разом накопичуваль-

ним підсумком 
Шкарпетки 3,17 

15 

83,20 

В 

Кросівки 3,03 86,22 
Майки 2,68 88,90 
Гетри 2,68 91,58 
Жилети 1,71 93,29 
Термобілизна 1,37 94,66 
Поло 1,34 

5 

96,00 

С 

Рукавички воротаря 1,14 97,15 
Водолазки 1,10 98,25 
Рукавички фліс 0,91 99,16 
Бинти 0,54 99,70 
Реглани 0,30 100,00 

Разом 100,00 100,00 × × 

Джерело: власна розробка на основі узагальнених даних вибірки управлінського обліку інтер-
нет-магазину 

 
Асортимент магазину був поділений на три групи в залежності від внеску в за-

гальний товарообіг – A, B, C. До групи А належать товари, які приносять найбіль-
ший обсяг продажів. Ці товари є ключовими для прибутку підприємства та  мають 
велике стратегічне значення. Зазвичай товари групи А є дуже популярними серед 
клієнтів. Ці товари можуть бути ключовими для привернення уваги клієнтів та збе-
реження їх лояльності. Товари групи В ще можуть мати значний вплив на прибу-
ток підприємства, тому важливо забезпечити наявність цих товарів, але зі збере-
женням мінімального запасу. Товари групи В часто потребують меншої уваги та 
ресурсів для управління запасами. Товари групи С мають низький обсяг продажів 
порівняно з іншими товарними позиціями. Вони доповнюючі та забезпечують пе-
вний асортимент товару. За результатами ABC-аналізу було визначено, що най-
прибутковішими товарними групами є шорти, штани, футболки, куртки тренува-
льні, куртки зимові, дощовики, худі і рюкзаки. Найменш прибутковими є групи 
товарів поло, рукавички воротаря, водолазки, рукавички флісові, бинти та реглани. 

Для формування XYZ-звіту та оцінки стабільності попиту було використано 
коефіцієнт варіації ). Результати аналізу представлено у табл. 2. 

За допомогою отриманих значень коефіцієнта варіації товарні групи запасів 
інтернет-магазину поділяються на класи X, Y і Z. До класу X належать товари зі 
стабільним та передбачуваним попитом. Це товари з низьким коефіцієнтом варі-
ації. Попит на товари класу X мало чутливий до сезонних або тимчасових факто-
рів. Товари класу X не потребують застосування складних інструментів прогно-
зування. Це дозволяє спростити управління запасами та зменшити ризик 
недостатнього або надмірного запасу. Клас Y представлений товарами з помір- 
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ним коефіцієнтом варіації. Попит на товари класу Y може бути чутливим до се-
зонних або тимчасових факторів. Товари класу Y потребують оптимізації управ-
ління запасами. До класу Z належать товари із високим коефіцієнтом варіації, де 
попит може значно змінюватися. Товари класу Z потребують складного прогно-
зування попиту через велику непередбачуваність. Внаслідок непередбачуваності 
попиту, товари класу Z можуть стати причиною великих залишкових неліквідних 
запасів. 

 
Таблиця 2 

ОЦІНКА СТАБІЛЬНОСТІ ПОПИТУ НА ТОВАРИ ІНТЕРНЕТ-МАГАЗИНУ 

Товарна група 
Кількість 
проданих 
товарів за 
рік, баз.од. 

Середнє 
значення 

Коефіцієнт 
варіації (v), 

% 

Діапазони ко-
ефіцієнта ва-
ріації, % 

Група 

Футболки 4814 1203,500 5,03 v< 20% X 
Шорти 6219 1554,750 26,15 

20<v<50 Y 

Гетри 2179 544,750 34,26 
Куртка тренувальна 1967 491,750 36,52 
Рюкзаки 1676 419,000 37,93 
Рукавички фліс 431 107,750 44,38 
Худі 588 147,000 45,93 
Шкарпетки 2553 638,250 48,03 
Майки 1023 255,750 51,73 

50<v<100 і бі-
льше % Z 

Дощовики 1295 323,750 58,48 
Бинти 528 132,000 64,77 
Реглани 53 13,250 68,00 
Рукавиці воротаря 364 91,000 70,69 
Жилети 154 38,500 74,84 
Штани 3244 811,000 76,93 
Кросівки 287 71,750 78,08 
Куртки зимові 637 159,250 79,03 
Поло 258 64,500 81,40 
Термобілизна 293 73,250 83,50 
Водолазки 155 38,750 99,10 

Джерело: власна розробка на основі узагальнених даних управлінського обліку інтернет-мага-
зину та методики [4]. 

 
Результати інтегрованого ABC-XYZ аналізу представлено на рис. 1.  
Інтегрований ABC-XYZ-аналіз дозволяє побачити, що більшість товарів інте-

рнет-магазину потребують застосування спеціальних методів прогнозування, які 
можуть бути практично застосовані в разі доступності прикладних застосунків з 
адаптованим користувацьким інтерфейсом інструментів машинного навчання.  
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Рисунок 1 — Матриця інтегрованого ABC-XYZ аналізу номенклатурних груп  
товарів інтернет-магазину 

Джерело: власна розробка на основі [1; 4; 6]. 
 
На основі матриці інтегрованого ABC-XYZ-аналізу товарного асортименту 

інтернет-магазину можна сформувати рекомендації для підвищення результати-
вності управління запасами для кожної з груп. Приведемо декілька методів уп-
равління запасами, які можна використовувати для різних номенклатурних груп 
товарів:  

1. Для груп товарів AX, BX та CX доцільно застосовувати метод Just-in-Time 
(JIT). Використання JIT дозволяє підтримувати мінімальні запаси товарів, замо-
вляючи їх тільки в той момент, коли вони дійсно потрібні. Це допомагає змен-
шити витрати на утримання зайвих запасів, а також уникнути ризику застарілих 
або неактуальних товарів [8, с.28]. Цю стратегію доречно застосовувати тому, що 
ці товари характеризуються стабільним попитом. Товари з класу Y також можуть 
бути підходящими для методу JIT, оскільки вони характеризуються помірним рі-
внем попиту та відносно низькою важливістю для бізнесу. Проте необхідно вра-
ховувати, що товари з класу Y мають коливання в попиті, які можуть ускладнити 
впровадження JIT. 
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2. Для груп товарів AX, BX, CX, які мають стабільні продажі і високий сту-
пінь прогнозованості продажів. доцільно застосовувати системи точного прогно-
зування попиту. Такі системи використовують засоби машинного навчання для 
аналізу історичних даних, трендів ринку та інших факторів для прогнозування 
попиту на товари. Це дозволяє компанії замовляти товари відповідно до прогно-
зів, мінімізуючи ризик нестачі або надмірного запасу. 

3. Найбільш доцільно застосовувати для груп товарів, які характеризуються 
стабільним попитом із середньою або високою важливістю для бізнесу (групи 
товарів AX та BX) метод EOQ (Economic Order Quantity). Цей метод визначає 
оптимальний розмір замовлення, який мінімізує загальні витрати на управління 
запасами, включаючи витрати на утримання запасів та витрати на замовлення. 
[13]. Ефективність методу EOQ найвища в ситуаціях, коли можна точно визна-
чити оптимальний розмір замовлення. Деякі групи товарів з класу Y, які мають 
сезонний попит із середньою важливістю, також можуть бути підходящими для 
застосування методу EOQ. Однак необхідно враховувати, що коливання в попиті 
можуть впливати на ефективність методу EOQ, тому важливо провести додатко-
вий аналіз перед його впровадженням. 

4. Для оптимізації запасів номенклатурних груп товарів BX та CX доцільно 
застосовувати метод середніх запасів. Цей метод полягає в підтриманні стабіль-
ної кількість запасів, яка відображає середнє значення попиту протягом певного 
періоду. Цей метод передбачає використання аналітичних історичних даних 
щодо обсягів продаж для визначення середньої кількості товарів, яку слід мати 
на складі. 

5. Для управління запасами номенклатурних груп товарів CX, AZ, BZ та CZ, 
які характеризуються низькою прибутковістю та непередбачуваністю попиту 
може бути використаний метод мінімальних запасів. Цей метод ґрунтується на 
тому, щоб завжди мати мінімальну кількість запасів для кожного товару, необхі-
дного для задоволення попиту. Бажано уникнути перевищення цієї мінімальної 
кількості, щоб не перевантажувати склад. 

6. Метод прогнозування сезонного попиту найбільш підходить для груп това-
рів AY, BY, CY. Цей метод ґрунтується на використанні історичних даних про 
продажі та тренди ринку для розробки точного прогнозу сезонного попиту на 
товари.  

7. Метод диференційованого управління запасами. Цей метод полягає в по-
ділі групи товарів на підгрупи відповідно до їхнього рівня популярності або при-
вабливості для клієнтів. Для кожної підгрупи потрібно застосовувати різні стра-
тегії управління запасами, враховуючи їхню унікальну динаміку попиту та 
сезонність. Такий метод доречний для груп товарів AY, AZ, BY, BZ, CY, CX, CZ 
тобто для сезонних та товарів із низькою прибутковістю. 

Обравши найбільш раціональний метод відповідно до власного бачення кри-
теріїв оптимізації витрат та переваг і обмежень бізнесу, компанія може результа-
тивно управляти запасами та оборотними активами, зменшуючи витрати на збе-
рігання запасів та максимізуючи задоволення клієнтів від можливості 
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формування персоніфікованої пропозиції, що особливо важливо саме для торгі-
вельного бізнесу. 

Висновки. Отже, можна зробити загальний висновок, що застосування інтег-
рованої технології BI&ERP дозволить компанії отримати прогнозну інформацію 
щодо попиту на товари і раціонально сформувати план закупівель; запланувати 
відповідний бюджет доходів і витрат, щоб уникнути непередбачених витрат та 
кризи неплатоспроможності; удосконалити процеси управління витратами шля-
хом привернення уваги до товарів, які становлять найбільшу частку витрат, а та-
кож до тих, які характеризуються великою непередбачуваністю попиту. Ця інфо-
рмація є важливою для внутрішнього фінансового обліку, бюджетування, 
оперативного та стратегічного планування. 

Для проведення інтегрованого ABC-XYZ аналізу за запитом менеджменту 
компанії, насамперед потрібна інформація, яка є в ERP-системі, зокрема в бухга-
лтерському чи фінансовому модулях та в модулі складського обліку. Відповідно, 
через ERP-систему можна згенерувати наступну інформацію: дані про обсяг про-
дажів кожного товару за певний період часу, інформацію про вартість та кіль-
кість проданих товарів, інформацію про витрати на зберігання запасів, транспо-
ртування, страхування та інші витрати, пов’язані з управлінням запасами, дані 
про видачу товарів зі складу і отримання нових партій товарів, дані про час за-
тримки надходження товарів, інформацію про стан товарів на складі, їх якість, 
термін придатності, можливість пошкодження тощо. 

Відділ складського обліку завдяки отриманню аналітики за результатами ін-
тегрованого ABC-XYZ аналізу отримує наступну важливу інформацію, що допо-
може в управлінні запасами та оптимізації складських процесів: визначення пріо-
ритетності управління запасами в розрізі окремих товарних груп, інформація для 
планування ресурсів, таких як робоча сила та рівень завантаженості складу (на-
приклад, товари з високим показником оборотності можуть вимагати залучення 
більшої кількості персоналу або спеціальних додаткових налаштувань для обро-
бки замовлень, а товари зі стабільним попитом можуть потребувати меншого мі-
сця на складі). 

Керівництво компанії (директор чи топ-менеджмент) за результатами інтег-
рованого ABC-XYZ аналізу отримують інформацію для прийнятті стратегічних 
рішень: аналітика для раціонального визначення базових стратегій управління 
запасами, визначення критеріїв оптимізації запасів, прогнозування попиту на то-
вари різних груп і моделювання прибутковості бізнесу за визначеного рівня пря-
мих витрат. 
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ПОРІВНЯЛЬНА ОЦІНКА МЕТОДІВ УПРАВЛІННЯ  
ОПЕРАЦІЙНОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ МАЛИХ БІЗНЕСІВ:  

ДОСВІД РІЗНИХ КРАЇН 
 

Анотація. У статті досліджується практика оперативного управління ма-
лими підприємствами в різних країнах, включаючи Сполучені Штати, Вели-
кобританію, Китай, Німеччину та скандинавські країни. Дослідження зосе-
реджене на порівняльному аналізі, спрямованому на виявлення та 
зіставлення переваг і недоліків різних методів управління по відношенню до 
їхнього культурного, економічного та соціального контексту. На основі зіб-
раних якісних та кількісних даних з різних міжнародних баз та проведеного 
опитування і інтерв’ю з власниками бізнесу виявлено значні відмінності в 
управлінні операційною діяльністю малих бізнесів, зумовлених місцевою 
економічною політикою, культурними особливостями та вимогами ринку. У 
цій статті висвітлюється вплив технологічного прогресу та глобалізації на 
операційні стратегії та підкреслюється важливість культурної адаптації та 
інновацій для підвищення конкурентоспроможності. Основні висновки 
включають чіткі операційні стратегії, адаптовані до місцевих умов, і вирі-
шальну роль державної підтримки та технологічної інтеграції у створенні 
сприятливого бізнес-середовища. 

 
Ключові слова: малий бізнес, управління операційною діяльністю, порі-

вняльний аналіз, управління ланцюгом постачання, технологічний прогрес. 
 
Вступ. В умовах сучасного світу, визначеного стрімкими технологічними та 

економічними змінами, малий бізнес є не лише важливою складовою господар-
ського ландшафту, а й двигуном інновацій, розвитку та створення нових робочих 
місць. Малий бізнес є втіленням підприємницького духу та творчої ініціативи, 
що привносить унікальний внесок у економіку кожної країни. Дефініція «малий 
бізнес» може здаватися широкою та різноманітною, проте в контексті даного до-
слідження ми розглядаємо його як підприємства з обмеженими ресурсами та пе-
рсоналом, які мають ключове значення для гнучкості та інноваційності. 

Однією з ключових складових успішного функціонування малого бізнесу є 
ефективне управління операційною діяльністю. Управління операціями включає 
в себе планування, організацію та контроль різних процесів і ресурсів компанії з 
метою забезпечення ефективності та конкурентоспроможності. Особливо важли-
вою стає ця складова для малих бізнесів, які опиняються під впливом мінливого 
економічного середовища та конкуренції на ринку. 
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Основні виклики та можливості, які стоять перед малим бізнесом у сучасному 
світі, визначаються глобальним контекстом. Спроба зрозуміти та проаналізувати 
підходи до управління операційною діяльністю малих бізнесів у різних краї-
нах — Сполучених Штатах, Великій Британії, Китаї, Німеччині та країнах Скан-
динавії — виявляється докучливо актуальним завданням. Кожна з цих країн має 
свої унікальні економічні, культурні та соціальні особливості, які впливають на 
стратегії та підходи малого бізнесу до управління своєю операційною діяльністю. 

У цьому контексті ця стаття спрямована на вивчення та порівняння різних ме-
тодів управління операційною діяльністю малих бізнесів, існуючих у зазначених 
країнах. Провідна мета полягає в ідентифікації переваг та недоліків кожного ме-
тоду, враховуючи контекстуальні відмінності, та визначенні тенденцій та акцен-
тів у сфері управління операційною діяльністю. 

Постановка завдання. Нашае основне завдання — провести порівняльний аналіз 
методів управління операційною діяльністю малих бізнесів у країнах з різними культу-
рними, економічними та соціальними характеристиками. Серед обраних країн — Спо-
лучені Штати, Велика Британія, Китай, Німеччина, країни Скандинавії та Україна. Ос-
новна мета полягає в ідентифікації та порівнянні переваг та недоліків кожного з методів 
управління, зокрема, вивчення впливу культурних, економічних і соціальних особливо-
стей на їхню ефективність. 

Дослідження охоплює не тільки традиційні методи управління, але й інноваційні 
підходи та стратегії, які застосовують малі бізнеси для підвищення конкурентоспромо-
жності. Вивчаються адаптація до стрімких технологічних змін, глобалізації ринків, зро-
стаючих вимог сталого розвитку та роль соціальної та екологічної відповідальності в 
стратегіях управління. 

Багато вчених внесли значний вклад у розуміння цих процесів. Людмила Козаренко, 
Віталій Омеляненко, та Анатолій Амелін з України вивчають аспекти фінансового пла-
нування, управління ризиками та оптимізацію бізнес-процесів у малих та середніх під-
приємствах. На міжнародному рівні, дослідники такі як Майкл Е. Портер, Джей Барні, 
та Генрі Мінтзберг зробили значний вклад у стратегічне позиціонування та управління 
ресурсами. Також в роботах Карен Міллер з Австралії та Юкіо Ямашіта з Японії розг-
лядаються вплив міжнародної конкуренції та інноваційні стратегії у малому бізнесі.  У 
дослідженнях Річарда Брансона з Великобританії та Елінор Остром зі США вивчаються 
внутрішні і зовнішні стратегії, що сприяють стійкості та інноваціям в управлінні малими 
підприємствами. Особливу увагу приділено визначенню та аналізу підходів до управ-
ління людськими ресурсами, логістикою, запасами, виробничими процесами, якістю 
продукції та послуг. Ще одним із ключових аспектів, який потребує уваги при аналізі 
методів управління малим бізнесом, є вплив культурних особливостей на прийняття 
управлінських рішень. Наприклад, у країнах Скандинавії велика увага приділяється 
консенсусу та колективним рішенням, що суттєво впливає на підходи до управління. 
Вчені такі як Ганна Свенссон зі Швеції вказують на важливість цих культурних нюансів 
у формуванні управлінських стратегій, які сприяють високій продуктивності та іннова-
ціям. Також технологічні інновації відіграють вирішальну роль у забезпеченні конку-
рентоспроможності малих підприємств. В Китаї, наприклад, широке використання  
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цифрових платформ для бізнесу стало основою для швидкого розвитку місцевих малих 
компаній. Крім того, питання екологічної відповідальності та сталого розвитку стають 
все важливішими. В Європі, особливо у Німеччині, малі підприємства активно впрова-
джують зелені технології та практики, що не тільки знижують вплив на довкілля, але й 
покращують їхній імідж та привабливість для споживачів. Ліза Шмідт, німецький екс-
перт у цій галузі, аналізує вплив екологічних ініціатив на операційну ефективність і при-
бутковість бізнесу. 

Додатково планується дослідити, як малі бізнеси в кожній з обраних країн 
адаптуються до стрімких технологічних змін, глобалізації ринків та зростаючих 
вимог сталого розвитку. Це включає вивчення ролі технологічного прогресу, ци-
фровізації, екологічної відповідальності та соціальної відповідальності бізнесу в 
стратегіях управління операційною діяльністю. 

Завершальною частиною статті стануть висновки, які нададуть узагальнення прове-
деного дослідження, виокремлять найбільш ефективні методи та підходи до управління 
операційною діяльністю, з урахуванням контекстуальних особливостей кожної з розг-
лянутих країн, та сформулюють рекомендації для малих бізнесів та напрямки подаль-
ших досліджень у цій галузі. Провести аналіз різних методів управління операцій-
ною діяльністю, які застосовуються малими бізнесами в країнах з різними 
економічними, культурними та соціальними характеристиками.  

Результати. У часи глобалізованої економіки, де технологічні інновації та 
зміни ринкових умов відбуваються з надзвичайною швидкістю, малі підприємс-
тва зіштовхуються з необхідністю адаптуватися до цих умов для забезпечення 
своєї виживаності та успішного розвитку. У цьому контексті управління опера-
ційною діяльністю набуває критичного значення, оскільки воно охоплює широ-
кий спектр діяльностей, від логістики та управління запасами до процесів виро-
бництва та надання послуг. Ефективність у цій сфері безпосередньо впливає на 
якість продукції, задоволеність клієнтів, зниження витрат та підвищення конку-
рентоспроможності малого бізнесу. 

Варто почати з визначення ключових понять. Операційна діяльність малого 
бізнесу — це комплекс процесів та функцій, спрямованих на ефективне вироб-
ництво товарів і надання послуг, включаючи управління ресурсами, логістику, 
виробництво, контроль якості та стратегічне планування, адаптовані до культур-
них, економічних та соціальних контекстів регіону діяльності. Характерною 
ознакою малих бізнесів є обмежені ресурси — як фінансові, так і людські. Вод-
ночас вони проявляють високий рівень гнучкості та інноваційності, що дозволяє 
їм ефективно адаптуватися до змін у зовнішньому середовищі [1, с. 68–69]. 

Управління операційною діяльністю малих бізнесів має свої унікальні ви-
клики, які включають необхідність ефективного використання обмежених ресу-
рсів, забезпечення високої якості продукції та послуг, а також швидкої адаптації 
до змін ринкових умов. В цьому контексті ключовими елементами стають: 

– управління ланцюгами постачання: оптимізація взаємодій між постачальни-
ками, виробництвом і споживачами для забезпечення своєчасності, зниження ви-
трат та підвищення якості; 



136  Стратегія економічного розвитку України. Вип. 54 (2024) 
Strategy of economic development of Ukraine. Vol. 54 (2024)  

– оптимізація виробничих процесів: впровадження ефективних методик виро-
бництва для мінімізації витрат і часу на виробництво, при цьому підтримуючи 
або покращуючи якість продукції; 

– управління запасами: розробка стратегій управління запасами, які дозволя-
ють збалансувати між витратами на зберігання та ризиком дефіциту товарів, що 
є критично важливим для підтримки безперервності виробництва та задоволення 
попиту клієнтів. 

Якість і задоволення клієнтів: розробка та впровадження систем управління 
якістю, спрямованих на підвищення задоволення клієнтів і відповідність проду-
кції вимогам ринку. 

Ефективне управління операційною діяльністю в малих бізнесах не лише 
сприяє зниженню витрат та підвищенню продуктивності, але й стає основою для 
інноваційного розвитку, дозволяючи підприємствам швидко реагувати на зміни 
вимог ринку та знаходити нові можливості для зростання. У цьому контексті ро-
зуміння теоретичних основ та найкращих практик управління операційною дія-
льністю відіграє ключову роль у формуванні стратегічної переваги малих бізне-
сів [2, с. 77–85]. 

Методика цього дослідження базується на комплексному порівнянні країн з 
різними культурними, економічними, і соціальними контекстами за допомогою 
визначених показників, що відображають особливості управління операційною 
діяльністю. Основними показниками для порівняння виступають: індекс легкості 
ведення бізнесу, індекс інноваційної діяльності, рівень цифровізації бізнес-про-
цесів, а також показники сталого розвитку та соціальної відповідальності. Дода-
тково враховуються фактори, які впливають на логістику, управління запасами, 
виробничі потужності та якість послуг, що надаються. Аналіз цих показників до-
зволяє оцінити ефективність управлінських практик і виявити кращі стратегії, що 
можуть бути адаптовані та впроваджені в інших регіональних умовах. 

Для дослідження було обрано кілька країн, що представляють різні економі-
чні моделі, культурні контексти та рівні технологічного розвитку. Включення 
Сполучених Штатів, Великої Британії, Китаю, Франції, Німеччини, країн Скан-
динавії, а також України до аналізу дає змогу охопити широкий спектр підходів 
до управління операційною діяльністю в малих бізнесах. 

Вибір цих країн дає змогу охопити широкий спектр управлінських практик і 
стратегій та проаналізувати, як культурні, економічні та політичні особливості 
впливають на методи управління операційною діяльністю малих бізнесів. Такий 
порівняльний аналіз дозволяє виявити найефективніші підходи та ідентифіку-
вати потенційні можливості для їх адаптації та впровадження в інших країнах, 
зокрема в Україні. 

Розглянемо детальніше кожну з них. Сполучені Штати Америки мають одну з 
найдинамічніших та найінноваційніших економік світу, де малий бізнес відіграє 
ключову роль у створенні робочих місць, розвитку нових технологій та сприянні 
економічному зростанню. Американський підхід до управління операційною дія-
льністю малих бізнесів вирізняється високим рівнем інновацій, адаптивністю та 
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ефективним використанням технологій. Малі бізнеси в США широко використо-
вують новітні технології для оптимізації виробничих процесів, автоматизації 
складського обліку, ефективного управління ланцюгами постачання та поліп-
шення взаємодії з клієнтами [3, с. 2541]. Також американські малі підприємства 
здатні швидко адаптуватися до змін у ринковому середовищі, реагуючи на нові 
вимоги споживачів та зміни конкурентного ландшафту, що підкресює їх гнучкість. 
Важливо зазначити про культуру підприємництва: у США існує сильна підприєм-
ницька культура з високою готовністю до ризику, що сприяє інноваційному мис-
ленню та експериментуванню в управлінні операційною діяльністю. 
Основні переваги: 
 Інтеграція технологій. Використання обчислювальної хмари, мобільних те-

хнологій та великих даних дозволяє малим бізнесам ефективно керувати ресур-
сами, покращувати якість продукції та збільшувати задоволеність клієнтів. 

 Підтримка інновацій. Наявність міцних інституціональних механізмів під-
тримки малого бізнесу, таких як кредитні гарантії, гранти на дослідження та ро-
звиток, сприяє стимулюванню інноваційної активності. 
Основні недоліки: 
 Висока конкуренція. Незважаючи на широкі можливості, малі підприємс-

тва в США зіштовхуються з високим рівнем конкуренції, як на внутрішньому, 
так і на міжнародному ринках, що вимагає значних зусиль та ресурсів для підт-
римки конкурентоспроможності. 

 Регуляторні виклики. Комплексність і динамічність регуляторного середо-
вища може створювати додаткові труднощі для малих бізнесів, зокрема у сферах 
податкового законодавства, охорони праці, екологічних стандартів. 

Аналізуючи досвід Сполучених Штатів, можна зробити висновок, що успіх 
управління операційною діяльністю малих бізнесів значною мірою залежить від 
здатності до інновацій, гнучкості у прийнятті рішень та ефективного викорис-
тання технологій. Водночас важливо зважати на виклики, пов’язані з високою 
конкуренцією та регуляторними обмеженнями. 

Наступним розглянемо досвід Великої Британії. Ця країна з її розвиненою 
економікою та стабільним бізнес-середовищем, представляє унікальний інтерес 
для аналізу методів управління операційною діяльністю малих бізнесів. Британ-
ський досвід у цій сфері характеризується високим рівнем професіоналізму, су-
ворими стандартами якості та активним використанням інноваційних технологій. 

Малі підприємства у Великій Британії дотримуються суворих національних 
та міжнародних стандартів якості, що сприяє підвищенню репутації британських 
товарів та послуг на світовому ринку. Подібно до Сполучених Штатів, Велика 
Британія активно застосовує інноваційні технології у сфері управління операцій-
ною діяльністю, включаючи автоматизацію, цифровізацію процесів та викорис-
тання штучного інтелекту для оптимізації робочих процесів. Також важливо за-
значити, що малий бізнес в Британії користуються значною підтримкою з боку 
держави, включаючи фінансові стимули, податкові пільги та програми розвитку 
підприємницьких навичок.  
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Основні переваги: 
  Доступ до фінансування. У Великій Британії існує розвинена система фі-

нансової підтримки малих підприємств, що включає банківські кредити, венчу-
рне фінансування та державні гранти, що сприяє розвитку та інноваціям. 

  Сильна правова система. Британська правова система забезпечує надійний 
захист прав власності та комерційних угод, що створює сприятливе середовище 
для бізнесу. 
Основні недоліки: 
  Високі витрати. Однією з ключових проблем для малих бізнесів у Великій 

Британії є високі операційні витрати, особливо витрати на оренду приміщень, 
енергію та робочу силу. 

  Бюрократія. Незважаючи на зусилля уряду спростити бізнес-процедури, 
малі підприємства все ще стикаються з великою кількістю регуляторних вимог, 
що може становити перешкоду для швидкого розвитку. 

У Великій Британії малий бізнес відзначається високим рівнем адаптації до 
змінних ринкових умов і стрімкого впровадження інновацій. Державна підтри-
мка та сильна правова система сприяють створенню сприятливого середовища 
для їх розвитку. Однак, високі витрати та регуляторні бар’єри потребують уваги 
з боку уряду та бізнес-асоціацій для подальшого поліпшення умов ведення біз-
несу [4]. 

Не менш цікавим є досвід Китаю. Як одна з найбільш динамічних економік 
світу, ця країна має унікальні характеристики управління операційною діяль-
ністю малого бізнесу. Економічне зростання Китаю, значна увага держави до 
розвитку малого та середнього бізнесу та інтеграція в глобальні ланцюги по-
стачання визначають унікальний підхід до управління в цій країні. Уряд Ки-
таю надає значну підтримку малому та середньому бізнесу, включаючи пода-
ткові пільги, прямі субсидії, доступ до фінансування та сприяння експортним 
операціям. Ця підтримка має на меті стимулювати внутрішнє виробництво та 
інтеграцію китайських компаній в міжнародну торгівлю. Китайські малі під-
приємства демонструють високу гнучкість та здатність швидко адаптуватися 
до змін ринкових умов, що є ключовим фактором їхнього успіху в швидкоз-
мінному економічному середовищі. Технологічний прогрес і широке впрова-
дження цифрових інструментів, таких як електронна комерція, мобільні пла-
тежі та автоматизація, значною мірою сприяють оптимізації операційної 
діяльності малих бізнесів у Китаї. 
Основні переваги: 
  Ефективний доступ до ринків. Завдяки сильній державній підтримці та ро-

звинутій інфраструктурі, малі підприємства мають можливість ефективного дос-
тупу до внутрішніх та міжнародних ринків. 

  Висока конкурентоспроможність. Широке використання інноваційних те-
хнологій та виробничих практик дозволяє малим підприємствам підвищити як-
ість продукції, скоротити витрати та покращити ефективність, забезпечуючи їм 
високу конкурентоспроможність. 
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 Інтеграція в глобальні ланцюги постачання. Участь у міжнародних ланцю-
гах вартості відкриває для китайських малих підприємств доступ до нових тех-
нологій, ринків збуту та джерел сировини. 
Основні недоліки: 
 Висока залежність від держави. Сильна залежність малого бізнесу від дер-

жавних субсидій та пільг може призводити до недостатньої самостійності та 
інноваційної активності з боку підприємств. 

 Конкуренція з великими корпораціями. Малі підприємства часто зішто-
вхуються з викликами конкуренції з боку великих національних та міжнарод-
них компаній, що мають більші ресурси для маркетингу, досліджень та роз- 
витку. 

 Регуляторні бар’єри: Попри зусилля уряду спростити ведення бізнесу, бю-
рократія та регуляторні вимоги все ще можуть становити значну перешкоду для 
малих підприємств. 

Китайська модель управління операційною діяльністю малих бізнесів демон-
струє, як державна підтримка в поєднанні з інноваціями та технологічним про-
гресом може сприяти швидкому розвитку та інтеграції у глобальну економіку. 
Однак, для подальшого зростання та розвитку необхідно зменшити залежність 
від держави, знизити бюрократичні бар’єри та підвищити рівень інноваційної ак-
тивності серед малих підприємств. 

Далі розгянемо Німеччину, яка відома своєю потужною промисловістю та 
інноваційною економікою, має особливий підхід до управління операційною ді-
яльністю малих підприємств. З акцентом на якість, ефективність і сталість, німе-
цькі малі бізнеси демонструють високу конкурентоспроможність як на внутріш-
ньому, так і на міжнародному ринках. Німецькі підприємства малого бізнесу 
слідують суворим національним і міжнародним стандартам якості. Зобов’язання 
до високої якості виробництва є ключовим елементом їхнього успіху. Німеччина 
використовує інтегрований підхід до інновацій, залучаючи науково-дослідні ін-
ститути, університети та промисловість до спільної роботи над новими техноло-
гіями та процесами. Також німецькі малі підприємства активно впроваджують 
принципи бережливого виробництва та оптимізації процесів для зниження ви-
трат і підвищення продуктивності. 
Основні переваги: 
 Інтеграція в глобальні ланцюги постачання. Завдяки високій якості вироб-

ництва та ефективності операцій, німецькі малі підприємства є важливою части-
ною глобальних ланцюгів постачання, особливо в автомобільній, машинобудів-
ній та хімічній промисловостях. 

 Підтримка інновацій. Урядові програми та ініціативи, такі як «Індустрія 
4.0», сприяють впровадженню цифровізації та автоматизації в малих підприємс-
твах, підвищуючи їх інноваційний потенціал. 

 Соціальна ринкова економіка. Система соціальної ринкової економіки в Ні-
меччині забезпечує справедливі умови конкуренції, соціальну захищеність та ви-
сокий рівень співпраці між державою, компаніями та працівниками. 
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Основні недоліки: 
 Високі виробничі витрати. Високі стандарти якості та висока заробітна 

плата в Німеччині призводять до збільшення виробничих витрат для малих підп-
риємств, що може обмежувати їх конкурентоспроможність, особливо на ціново 
чутливих ринках. 

 Регуляторні виклики. Малі підприємства іноді стикаються з викликами, 
пов’язаними з великою кількістю регуляторних вимог, які можуть ускладнювати 
започаткування бізнесу та його розширення. 

 Робоча сила. Нестача кваліфікованих працівників, особливо в технічних та 
інженерних сферах, може стати перешкодою для розвитку малого бізнесу. 

Німеччина демонструє, як суворе дотримання стандартів якості, системний 
підхід до інновацій та ефективне управління виробництвом можуть сприяти ус-
піху малих підприємств на глобальному рівні. Однак для подальшого розвитку і 
збереження конкурентоспроможності необхідно звернути увагу на виклики, 
пов’язані з високими витратами та регуляторними бар’єрами. 

Розглянемо також скандинавські країни, включаючи Данію, Норвегію, Шве-
цію, Фінляндію та Ісландію, які відомі своїм високим рівнем життя, інноваційні-
стю та сталістю у веденні бізнесу. Малі підприємства у цих країнах користуються 
унікальними методами управління, що спираються на принципи сталого розви-
тку, соціальної відповідальності та тісної співпраці з державою. Скандинавський 
малий бізнес приділяє велику увагу екологічній сталості та соціальній відповіда-
льності, інтегруючи ці принципи у свої бізнес-моделі та операційні процеси. Ви-
сокий рівень освіти та активна державна підтримка інновацій сприяють розвитку 
і впровадженню новітніх технологій у виробництво та управління. Підприємці в 
Скандинавії користуються значною підтримкою з боку уряду, включаючи фінан-
сування, консультування та сприяння експорту [5, с. 281-282]. 
Основні переваги: 
 Висока конкурентоспроможність. Сталість, інноваційність та соціальна 

відповідальність роблять скандинавські малі бізнеси особливо привабливими на 
міжнародному ринку, підвищуючи їхню конкурентоспроможність. 

 Міцні соціальні стандарти. Високий рівень соціального захисту та залуче-
ність працівників у прийняття рішень сприяють підвищенню продуктивності та 
інноваційного потенціалу. 

 Підтримка стартапів. Скандинавські країни відомі активною підтримкою 
стартапів, що включає не лише фінансування, але й доступ до менторської підт-
римки та міжнародних ринків. 
Основні недоліки: 
 Високі податки та витрати. Для фінансування широкої соціальної підтри-

мки та інших державних програм, скандинавські країни мають високий рівень 
податків, що може стати викликом для малих підприємств. 

 Ринкові обмеження. Малі внутрішні ринки скандинавських країн можуть 
обмежувати зростання малих бізнесів, змушуючи їх шукати можливості для екс-
порту. 
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Малий бізнес в Скандинавії успішно поєднує сталість, інноваційність та соці-
альну відповідальність з ефективним управлінням операційною діяльністю, що 
робить їх взірцем для наслідування. Втім, високі витрати та податкове наванта-
ження вимагають від них знаходити баланс між соціальною відповідальністю і 
фінансовою ефективністю. 

Розглянемо і Україну, з перехідною економікою, яка стикається з рядом ви-
кликів і можливостей у контексті розвитку малого бізнесу. Незважаючи на еко-
номічні та політичні труднощі, український малий бізнес демонструє зростання 
та адаптацію до нових ринкових умов, впроваджуючи інноваційні підходи до 
оперативного управління. Український малий бізнес здатний швидко адаптува-
тися до змін економічного та політичного середовища, часто змінюючи бізнес-
моделі та шукаючи нові ринкові ніші. 

Дедалі більше стартапів і технологічних компаній в Україні використовують 
цифрові інструменти для оптимізації своєї діяльності, включаючи автоматизацію 
процесів, онлайн-маркетинг та електронну комерцію. Великий пул кваліфікова-
них ІТ-фахівців і розвинений ІТ-сектор стимулюють впровадження інноваційних 
рішень у традиційних галузях [6, с. 848–851]. 
Основні переваги: 
 Гнучкість прийняття рішень: малий бізнес в Україні має здатність швидко 

приймати рішення та адаптувати стратегії, що є важливим фактором у неперед-
бачуваному економічному середовищі. 

 Інноваційний потенціал: високий креативний та інноваційний потенціал 
українських підприємців сприяє створенню унікальних продуктів і послуг, здат-
них конкурувати на міжнародних ринках. 
Основні недоліки: 
 Обмежений доступ до фінансування: малий бізнес в Україні часто стика-

ється з труднощами в отриманні кредитів та інвестицій через високі відсоткові 
ставки та обережність фінансових установ. 

 Регуляторні та адміністративні бар’єри: незважаючи на зусилля уряду спрос-
тити бізнес-процедури, малі підприємства все ще стикаються з великою кількістю 
регуляторних вимог, які можуть бути перешкодою для швидкого розвитку. 

 Політична ситуація: країна і бізнес працють в умовах війни. 
Ураховуючи проаналізоване, можемо відмітити кілька ключових спостере-

жень щодо тенденцій у методах управління операційною діяльністю малих біз-
несів у різних країнах. Яскраво помітні схожі тенденції, такі як інноваційність та 
використання технологій, державна підтримка, гнучкість. Більшість країн високо 
цінують інновації та інтеграцію новітніх технологій у малому бізнесі. Це включає 
використання цифрових інструментів, автоматизацію процесів та впровадження 
інформаційних систем для поліпшення ефективності та продуктивності. Країни 
надають різні рівні державної підтримки малому бізнесу, включаючи фінансові 
стимули, податкові пільги та консультування. Водночас малі підприємства у бі-
льшості країн стикаються з викликами, пов’язаними з регуляторними вимогами 
та бюрократією. 
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Таблиця 1 

ПЕРЕВАГИ ТА НЕДОЛІКИ МЕТОДІВ УПРАВЛІННЯ ОПЕРАЦІЙНОЮ  
ДІЯЛЬНІСТЮ МАЛИХ БІЗНЕСІВ У ДОСЛІДЖУВАНИХ КРАЇНАХ 

Країна Переваги Недоліки 

Сполучені 
Штати 

Інновації, використання технологій, 
підприємницька культура, гнуч-
кість ринку 

Висока конкуренція, регуляторні ви-
клики, складність регулювання 

Велика  
Британія 

Доступ до фінансування, сильна 
правова система, високі стандарти 
якості, підтримка інновацій 

Високі витрати, бюрократія, обме-
ження для міжнародної експансії 

Китай 
Державна підтримка, швидка адап-
тація, використання новітніх техно-
логій, ефективний доступ до ринків 

Залежність від держави, конкуренція з 
великими корпораціями, регуляторні 
бар’єри, проблеми з інтелектуальною 
власністю 

Німеччина 
Високі стандарти якості, системний 
підхід до інновацій, ефективність 
виробництва, інтеграція в глобальні 
ланцюги постачання 

Високі податки та витрати, регулято-
рні вимоги, складність адаптації до 
швидких технологічних змін 

Скандинаські 
країни 

Соціальна відповідальність, іннова-
ційність, тісна співпраця з державою, 
висока конкурентоспроможність 

Високі податки та витрати, регулято-
рні бар’єри, обмежений доступ до пев-
них ринків 

Україна 
Адаптивність, інновації та техноло-
гії, співпраця з ІТ-сектором, гнуч-
кість у прийнятті рішень 

Обмежений доступ до фінансування, 
регуляторні та адміністративні 
бар’єри, нестабільне економічне сере-
довище 

 
Також можна виділити і розбіжні тенденції, наприклад вплив високих податків 

та витрат, роль соціальної відповідальності та сталості, адаптивність та гнучкість у 
прийнятті рішень. В країнах з високим рівнем соціального захисту, таких як Німеч-
чина та скандинавські країни, малі підприємства несуть значні фінансові наванта-
ження у вигляді високих податків та витрат. Навпаки, в країнах з перехідною еконо-
мікою, таких як Україна, головними викликами є доступ до фінансування та 
стабільності економічного середовища. Скандинавські країни показують приклад 
інтеграції соціальної відповідальності та сталого розвитку в бізнес-процеси, тоді як 
в інших регіонах ці аспекти можуть не мати такого ж високого пріоритету. Малі під-
приємства в країнах з швидкими змінами у економічному середовищі, як Україна, 
демонструють високу адаптивність та гнучкість. Це відрізняється від більш стабіль-
них та передбачуваних умов ведення бізнесу в розвинутих країнах. 

З огляду на викладений матеріал можемо виділити такі рекомендації для України. 
1. Підтримка інновацій та впровадження технологій. 
Україні необхідно сприяти розвитку інновацій та впровадженню сучасних те-

хнологій серед малих підприємств. Це може бути реалізовано через податкові 
стимули для інвестицій у дослідження та розвиток, створення інноваційних хабів 
та технопарків, а також надання доступу до кваліфікованих ІТ-спеціалістів і на-
уковців. 
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2. Ефективна державна підтримка. 
Держава повинна забезпечити ефективну систему підтримки малого бізнесу, 

що включає доступ до фінансування через гранти та кредити з низькими відсот-
ковими ставками, консультування у сфері бізнесу та маркетингу, а також спро-
щення адміністративних процедур та зниження бюрократичних бар’єрів. 

3. Високі стандарти якості. 
Налагодження високих стандартів якості та впровадження систем менеджме-

нту якості, за міжнародними нормами, допоможуть підвищити конкурентоспро-
можність українських малих підприємств на міжнародних ринках. 

4. Соціальна відповідальність та сталість. 
Інтеграція принципів сталого розвитку та соціальної відповідальності в біз-

нес-практики малих підприємств сприятиме не тільки підвищенню їх репутації, 
а й відкриє доступ до нових ринків та інвестиційних можливостей. 

5. Тісна співпраця між державою, бізнесом та освітніми інститутами. 
Розвиток ефективного діалогу між державними інституціями, бізнес-асоціаці-

ями та освітніми закладами дозволить синхронізувати зусилля у підтримці ма-
лого бізнесу, підготовці кваліфікованих кадрів та розвитку інновацій. 

Висновки. Дослідження методів управління операційною діяльністю малих 
бізнесів у різних країнах світу дозволяє виявити ключові фактори успіху, які мо-
жуть бути адаптовані та використані для підтримки та розвитку малого бізнесу в 
Україні. Інноваційність, використання сучасних технологій, ефективна державна 
підтримка, високі стандарти якості, а також акцент на соціальній відповідально-
сті та сталому розвитку є ключовими елементами, які сприяють зростанню ма-
лого бізнесу та його інтеграції в глобальні ринки. 

Вивчення досвіду інших країн у сфері управління операційною діяльністю ма-
лих бізнесів вказує на необхідність комплексного підходу, що включає стимулю-
вання інновацій, забезпечення державної підтримки, підвищення стандартів яко-
сті, відповідальне ставлення до навколишнього середовища та соціальну 
відповідальність. Україні, з урахуванням своїх унікальних викликів та можливо-
стей, слід адаптувати кращі практики цих країн для стимулювання розвитку та 
зростання малого бізнесу в сучасних умовах. 
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Abstract. This article investigates the operational management practices of 
small businesses across various countries, including the United States, the United 
Kingdom, China, Germany, and the Scandinavian nations. It focuses on a 
comparative analysis aimed at identifying and juxtaposing the advantages and 
disadvantages of different management methods in relation to their cultural, 
economic, and social contexts. Using a mixed-methods approach, the study is based 
on qualitative and quantitative data from various international databases, as well 
as surveys and interviews with business owners. The research reveals significant 
differences in how operational activities are managed, driven by local economic 
policies, cultural traits, and market demands. This paper highlights the impact of 
technological advancements and globalization on operational strategies and 
emphasizes the importance of cultural adaptability and innovation in enhancing 
competitiveness. Key findings include distinct operational strategies adapted to 
local contexts and the crucial role of government support and technological 
integration in fostering a conducive business environment. 
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ЕКОНОМІЧНЕ ЗРОСТАННЯ ПІДПРИЄМСТВА:  
СУЧАСНІ МОДЕЛІ ТА ДОСВІД ОЦІНЮВАННЯ 

 
Анотація. У статті представлено результати критичного аналізу науко-

вих підходів до оцінювання економічного зростання та визначено особливо-
сті концепцій та моделей організаційного зростання механістичного та ор-
ганічного напрямів дослідження. Удосконалено типологію теоретичних 
підходів до дослідження організаційного зростання в частині актуалізації та 
виділення ціннісно-орієнтованого підходу як самостійного напряму дослі-
дження, який розкриває зміст організаційного зростання на основі органіч-
ного поєднання аксіологічних (управлінський напрям) і праксеологічних (ка-
пітальний напрям) аспектів цінності, що дозволило розширити змістовні 
межі вивчення економіки організаційного зростання на перетині різних ди-
сциплінарних напрямів соціально-економічного дискурсу. На підставі уза-
гальнення підходів і моделей до оцінювання економічного зростання підп-
риємства: мікроекономічного, стохастичного, еволюційного та стратегічно-
орієнтованого, а також дослідження економетричних, фінансових моделей і 
вартісних концепцій автори дійшли висновку, що найбільш релевантним на 
сьогодні є фундаментально-вартісний напрямок оцінювання економічного 
зростання в розрізі концепції ключових факторів вартості KVDM. 

 
Ключові слова: розвиток; цифрова економіка; ефективність; вартість; 

активи; інвестиції; моделювання; інформаційне та фінансове забезпечення. 
 
Вступ. Питання економічного зростання суб’єктів економічної діяльності 

дискутуються вченими на сторінках академічних, наукових видань та у профе-
сійних колах управлінців різних сфер діяльності. І науковці, і практики однос-
тайні у тому, що економічне зростання слугує основою подальшого успішного 
розвитку економічних суб’єктів усіх рівнів господарювання. Проте консенсусу з 
однозначності розуміння змісту даного терміну, формальних ознак для ідентифі-
кації економічного зростання, критеріїв і показників його оцінювання, способів 
забезпечення науковці та практики наразі так і не дійшли.  

Значна кількість наукових публікацій присвячена дослідженню сутності еко-
номічного зростання на макроекономічному рівні. Це наукові праці зарубіжних 
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(Ф. Агійона та П. Хоуітта, Д. Белла, Г. Гроссмана і Е. Хелпмана, Е. Домара і 
Р. Харрода, Е. Троффлера, Г. Мюрдаля, Дж. Робінсона, П. Ромера, Р. Солоу, 
П. Сраффа, Й. Шумпетера, ін.) та українських вчених С. Гальчинського, В. Гейця, 
Л. Проданової, Л. Федулової, А. Чухна ін. Питання визначення економічного зро-
стання на мікрорівні менш досліджене, проте досить значущими у цій сфері є 
результати досліджень І. Адізеса, М. Багаі, Ж. Васконселлоса-і-Са, П. Вігері,  
Л. Грейнера, Р. Істерліна, Б. Карлофа, Е. Пенроуз, В. Ростоу, Д. Сулла, С. Сміта 
та ін. Серед вітчизняних дослідників, що зробили вагомий внесок у розвиток те-
орії економічного зростання, варто виділити наукові здобутки К. Бойченко,  
В. Верби, В. Гмирі, О. Гребешкової, О. Гудзь, О. Дерев’янко, В. Лаврененко,   
Н. Касьянової, С. Клименко, В. Кукоби, О. Ткаченко, Н. Чухраєвої, Г. Швида-
ненко, які досліджували економічні аспекти визначення та забезпечення зрос-
тання в контексті організаційного розвитку; О. Дерев’янко, Є. Куценко, О. Маг-
далюка, О. Мельник, О. Мендрула, К. Рябикіної, І. Смоліна, О. Терентьєвої,  
Ю. Турчинової, Л. Фролової, Н. Шевчук та ін., які вивчали питання оцінювання 
економічного зростання підприємства в різних змістовних напрямах. 

Проте за умов розвитку постіндустріальної економіки питання визначення, 
оцінювання та забезпечення економічного зростання підприємства набувають 
специфічних характеристик, що актуалізує дослідження таких питань, як уточ-
нення критеріїв ідентифікації та оцінювання економічного зростання з урахуван-
ням якісних аспектів даного явища, забезпечення стійкості економічного зрос-
тання підприємства, що передбачає розширення та/або удосконалення 
відповідних способів та інструментів з урахуванням викликів та тенденцій роз-
витку бізнес-середовища господарювання. 

Постановка завдання. Метою наукового дослідження є розвиток теоретич-
них засад і обґрунтування методичних підходів з визначення, оцінювання та ор-
ганізаційного забезпечення економічного зростання підприємств. 

Для досягнення поставленої мети визначено такі цілі та необхідні для 
розв’язання завдання: 

– систематизувати наукові підходи до дослідження організаційного зрос-
тання; 

– обґрунтувати концепти визначення економічного зростання підприємства; 
теоретичні засади оцінювання фундаментально-вартісного зростання підприємс-
тва в частині впорядкування та доповнення відповідних аналітичних передумов, 
що дозволяє вдосконалити систему показників оцінювання якості фінансових ре-
зультатів капіталоутворення на підприємстві; 

– критично проаналізувати існуючі аналітичні моделі та практики оцінювання 
економічного зростання підприємства; 

– аргументувати доцільність оцінювання економічного зростання підприємс-
тва за критерієм якості капіталу;  

– система критеріїв оцінювання економічного зростання підприємства в час-
тині її доповнення критерієм якості капіталу, який по суті поєднує класичні кіль-
кісні вимірники економічного зростання та змістовно розширює відповідну  
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аналітику врахуванням якісних параметрів капіталоутворення, що представлені 
його ресурсними, ціннісними та результатними характеристиками.  

З метою здійснення наукового впорядкування аналітичних моделей та прак-
тик оцінювання економічного зростання дослідники дотримуються логіки, від-
повідно до якої виділяють такі напрями визначення економічного зростання, як 
мікроекономічний, стохастичний, еволюційний та стратегічно-орієнтований. 
Отже, логіка дослідження в представленій статті вибудовується на основі ієрархії 
та взаємодії між відомими моделями оцінювання економічного зростання: мак-
симізації прибутку; масштабування; а також пул фінансових моделей: в залежно-
сті від темпів зростання обсягів продажу, моделі стійкого зростання, моделі, 
пов’язані з інфляцією і інвестиційними стратегіями, а також моделі вартісного 
зростання. Одночасне дослідження переваг і недоліків вказаних моделей оціню-
вання економічного зростання з точки зору різних проекцій і факторів впливу 
має довести найбільший рівень релевантності саме фундаментально-вартісного 
напряму в екосистемі його оцінювання. 
Об’єктом дослідження є процеси розвитку підприємства в умовах постінду-

стріальної економіки. 
Предметом дослідження є теоретичні засади, методичні підходи і прикладні 

аспекти оцінювання економічного зростання підприємства. 
Методологічний базис дослідження утворено на основі сукупності загально-

наукових і спеціальних принципів і методів наукового пізнання. Наукові резуль-
тати статті отримані з використанням таких методів дослідження: аналізу та си-
нтезу — для уточнення змісту взаємопов’язаних категорій економічного 
зростання підприємства; порівняння, систематизації, узагальнення, формаліза-
ції — для визначення концептів економічного зростання підприємства, розробки 
методичного підходу до його оцінювання за критерієм якості капіталу та відпо-
відного організаційного забезпечення; фінансово-економічного та VBM-
аналізу — для оцінювання якості фінансових результатів капіталотворення на 
підприємствах; економіко-математичні та статистичні методи (кореляційний 
та регресійний аналіз, випадковий ліс та дерево-рішень) з використанням мови 
програмування Python — для пошуку закономірностей великої кількості змінних 
ресурсних факторів, а також прогнозних розрахунків щодо їх подальших змін. 

Результати. Оцінювання економічного зростання підприємства є одним із 
ключових напрямів досліджень відповідної теорії. Критичний аналіз публікацій, 
що присвячені даній темі, дозволяє зробити висновок, що в залежності від пред-
метної сфери дослідження та від особливостей визначення сутності економіч-
ного зростання, якого дотримується науковець, формуються методи, аналітична 
логіка, технологія, відповідна система критеріїв і показників оцінювання. Отже, 
процес оцінювання носить доволі суб’єктивний характер. 

У межах мікроекономічного напряму аналіз економічне зростання здійсню-
ється на основі виробничої функції, на основі якої визначаються оптимальні об-
сяги виробництва та реалізації продукції та яка визначається ресурсними факто-
рами і технологією. Відповідно до даного підходу економічне зростання 
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оцінюється за критерієм обсягів виробництва, зміна яких відбувається внаслідок 
змін ресурсів і технологій [1]. 

За стохастичним напрямом дослідження зростання підприємства динаміка 
організаційного зростання є незалежною від факторів впливу бізнес-середовища 
(зовнішніх і внутрішніх) [2]. Фактично йдеться про те, що зростання підприємс-
тва, як наслідок дії великої кількості факторів впливу, — випадкова величина. 
Результати тестування різних модифікацій закону Гібрата свідчать про те, що він 
виконується лише у половині спостережень, що, відповідно, не дозволяє викори-
стовувати його як базову концепцію для досліджень в області організаційного 
зростання. Так, закон Гібрата не виконувався для молодих підприємств, які були 
порівняно невеликими за розміром, проте працює на вибірці підприємств, що 
були порівняно великими і зрілими [3]. 

Дослідження залежності зростання підприємства від його віку стало початком 
розвитку еволюційного напряму дослідження зростання, яке пов’язують з теорією 
відбору Б. Йовановича [4]. Висновки досліджень у цьому напрямі полягають у 
тому, що збільшення віку підприємства уповільнює темпи його зростання, проте 
підвищується ймовірність виживання. Найбільш значущими дослідженнями 
цього напряму є концепція життєвих циклів організації І. Адізеса [5] і теорія зро-
стання Л. Гринера [6]. Відповідно до концепції І. Адізеса підприємство характе-
ризується здатністю зростати доки не сягне стадії життєвого циклу стабільності, 
після чого швидкість зростання зменшується. У теорії Л. Гринера визначено 5 
ключових параметрів зростання, 5 стадій зростання і 4 кризові стадії, які в суку-
пності дозволяють зрозуміти особливості зростання підприємства на кожній ста-
дії. В основу стратегічно-орієнтованого напряму дослідження зростання 
(Corporate-strategy view) закладено ідею про те, що зростання визначається на ос-
нові певних управлінських рішень стратегічного характеру, з урахуванням як фі-
нансових так і нефінансових аспектів, а також внутрішніх і зовнішніх факторів 
бізнес-середовища. Проведені дослідження дозволяють зробити висновок, що 
факторний аналіз зростання є домінуючим в межах стратегічно-орієнтованого 
напряму досліджень. Найбільш розповсюдженими факторами впливу на зрос-
тання підприємства дослідники виділяють розмір, вік, прибутковість діяльності 
або окремих видів капіталу, інвестиційну, інноваційну, ділову активність, ін. У 
межах домінуючої в стратегічному менеджменті ресурсної теорії дослідники [7–
8] емпіричним шляхом доходять висновку про наявність залежності між еконо-
мічним зростанням та внутрішніми параметрами підприємства. Тобто у фокусі 
досліджень постають питання виявлення таких внутрішньо організаційних фак-
торів, які є визначальними для забезпечення  стійкості зростання. Такими факто-
ром визначено динамічні здатності компанії, які забезпечують стійкість конкуре-
нтних переваг, а, відповідно, шумпетеріанські ренти, що забезпечується на 
основі механізмів набуття і розповсюдження знань, а також трансформації ресу-
рсної бази відповідно до вимог бізнес-середовища або випередження такої від-
повідності [9–10]. Окремим пластом аналітичних моделей оцінювання економіч-
ного зростання можна вважати ті, що орієнтовані на виявлення впливових 
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факторів на основі застосування методів економетричного аналізу. Використо-
вуючи дані моделі, науковці намагаються пояснити за рахунок яких факторів ві-
дбувається розвиток та/або економічне зростання компанії або підтвердити ро-
бочу гіпотезу авторського дослідження щодо важливості певного фактору для 
забезпечення економічного зростання. Такими факторами виступають розмір 
компанії, її вік, прибутковість діяльності, інноваційна, інвестиційна активність 
та ін. (табл. 1). 

 
Таблиця 1 

УЗАГАЛЬНЕНІ РЕЗУЛЬТАТИ НАУКОВИХ ДОСЛІДЖЕНЬ ЗРОСТАННЯ ПІДПРИЄМСТВА 

Дослідники Число фірм, країна Пояснювальні змінні R2 

Calvo J.L. [1] 1000, Іспанія Розмір (–), вік (–), публічна компа-
нія (+), технології (+) 9 

Coad A. [2] 840, Франція 
Розмір (–), вік (–), валовий прибу-
ток, зростання у попередній період 
(+), галузь 

4–8 

Fagiolo G., Luzzi A. [3] 14277, Італія Розмір (–), вік (–), грошовий потік 
(+), філії, галузь 2–3 

Geroski P., Gugler K. [4] 10000, ЄС Розмір (–), вік (–), філії (+), диверси-
фікація, зростання конкурентів 5–6 

Geroski P.A., Toker S. [5] 209, Велика Брита-
нія 

Розмір (–), інновації (+), реклама, 
зростання галузі (+), концентрація 
промисловості (+) 

32 

Harhoff D., Stahl K.,  
Woywode M. [6] 10000, Німеччина Розмір, вік, філії, диверсифікація, 

публічна компанія (+), галузь 8 

Kumar M.S. [7] 700 Розмір (–) 1–4 
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Закінчення табл. 1 

Дослідники Число фірм, країна Пояснювальні змінні R2 
Liu P.L., Chen W.C.,  
Tsai C.H. [1] 90, Тайвань Розмір (–), вік (–), галузь, R&D та 

експортна діяльність (+) 19–22 

Macpherson A., Holt R. [2] 1671, південноафри-
канські країни 

Розмір (–), вік (–), галузь, агломера-
ція (+), людський капітал (+) 13–20 

Robson P.J.A.,  
Bennett R.J. [3] 

100, Велика Брита-
нія 

Розмір (–), вік (–), експорт (+), при-
буток, галузь, інновації та техноло-
гії (+), консалтингові послуги (+) 

4–8 

Variyan J.N. [4] 422, США Розмір (–), вік (–), наявність філій 
(+), галузь 11–17 

Джерело: складено й узагальнено автором на підставі вказаних посилань. 
 
Систематизація такого роду досліджень представлена у роботі А. Коуда [11], 

де вчений доходить висновку, що незважаючи на привабливі показники статис-
тичної достовірності, що отримують дослідники, висновки щодо інтерпретацій 
результатів є досить стриманими, так як незрозумілим залишається в якому сту-
пені вони зумовлені реалістичністю встановлених взаємозв’язків, а в якому осо-
бливостями побудови моделей. Крім того, тестування отриманих емпіричним 
шляхом прогностичних моделей на аналогічних вибірках не дозволяє отримати 
адекватні результати.  

Одним з найбільш популярних і розроблених напрямів оцінювання економіч-
ного зростання є фінансові моделі. Однією з перших моделей такого напряму є 
модель максимізації прибутку, витоки якої базуються на тезі А. Сміта, що мак-
симізація прибутків окремих економічних суб’єктів зумовлює зростання суспі-
льного добробуту, а її засновником науковці вважають А. Курно. Основна ідея 
даної моделі полягає у тому, що максимізація прибутку компанії буде відбува-
тися за умови, що гранична виручка від продажу продукції буде дорівнювати гра-
ничним витратам. Пізніше, в межах розвитку неокласичної економічної теорії 
економісти дійшли висновку про недоцільність розглядати максимізацію прибу-
тку як цільову функцію, аргументуючи це тим, що у такій змістовній постановці 
дана модель не враховує особливостей розрахунку прибутку за обліковим та еко-
номічним методом, не враховується ризик та той факт, що відбувається зміна 
                      

1 P.L.Liu,W.C.Chen,C.H.Tsai.Anempiricalstudyonthe correlation between the knowledge manage-
ment method and new product development strategy on product performance in Taiwan’s indus-
tries//Technovation. 2005. Vol. 25. No. 6. P. 637–644.  

2 A.Macpherson,R.Holt.Knowledge,learningandsmallfirmgrowth: A systematic review of the evi-
dence//Research Policy. 2007. Vol. 36. No. 2. P. 172–192.  

3 P. J. A. Robson, R. J. Bennett. SME growth: The relationship with business advice and external 
collaboration//Small business economics. 2000. Vol. 15. No. 3. P. 193–208.  

4 J. N. Variyam, D. S. Kraybill. Empirical evidence on determinants of firm growth//Economics Let-
ters. 1992. Vol. 38. No. 1. P. 31–36.  
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грошей у часі, а також не є константою витрати на позиковий капітал компанії. 
Свого логічного розвитку модель максимізації прибутку набула у дослідженнях 
Р. Марріса (модель Марріса), який змістив цільовий фокус на максимізацію тем-
пів зростання прибутку [12]. Це питання дослідник розглядає в контексті попиту 
на продукцію, який можна стимулювати постійним виводом на ринок нових про-
дуктів, що буде виступати рушійною силою економічного зростання компаній. 
На думку вченого, компанія має перманентно забезпечувати диверсифікацію, що 
буде супроводжуватися прирощенням продажів продукції. Проте така логіка ха-
рактеризується наявністю певних обмежень. Найбільш суттєвим вбачаються об-
меження, що пов’язані з попитом. Це пояснюється тим, що витрати на розши-
рення масштабів діяльності зменшують прибутковість продажів компанії та 
спричиняють зростання капіталомісткості результатів. Також проблемою є зни-
ження ефективності управління в умовах постійного розширення діяльності ком-
панії, а також відповідні фінансові обмеження, що пов’язані із перерозподілом 
власності. 

У наукових публікаціях, автори яких визначають економічне зростання як ро-
зширення масштабів діяльності підприємства за умови збереження його фінан-
сового стану, оцінювання здійснюється на основі визначення відповідності ана-
літичним вимогам «Золотого правила економіки», зміст якого полягає у тому, що 
темпи зростання чистого доходу ТЧД мають бути більшими за темпи зростання 
середньорічної величини активів ТАкт.сер, а темпи зростання чистого прибутку ТЧП 
перевищувати темпи зростання чистого доходу компанії (формула 1). Такий під-
хід є базовим в теорії оцінювання економічного зростання підприємства та закла-
дається в основу формування прогностичних фінансових моделей [13]. 

 
ТАкт.сер 	൑ ТЧД	 	൑ 	ТЧП (1) 

  
Результати аналізу фінансових моделей оцінювання та аналізу зростання підп-

риємства у своїй переважній більшості відносяться до класу прогностичних дете-
рмінованих, тобто, такі, що базуються на встановленні причинно-наслідкових 
зв’язків. У дослідженні Р. Хайса і Р. Нолана [14] обґрунтовується, що формування 
таких моделей відбувається зверху вниз, що дозволяє сфокусуватися на основних 
пріоритетах і критеріях корпоративної та бізнес-стратегії підприємства. 

У разі побудови фінансових моделей абсолютна більшість зарубіжних дослі-
дників як критерій ідентифікації економічного зростання компанії використову-
ють темпи зростання обсягів продажу продукції (послуг). Так, вчені та практики 
зазначають, що менеджмент підприємств є зацікавленим у зростанні розмірів 
компанії, її частки та репутації на ринку, а. відповідно, зростанні обсягів про-
дажу. Якщо говорити про власників, то для них зростання компанії асоціюється 
із збільшенням їх добробуту, що проявляється у зростанні дивідендних виплат 
та, відповідно, зростанні прибутковості власного капіталу [12].  

Аналізуючи фінансові моделі зростання звертає увагу термінологія, що вико-
ристовується різними науковцями. У переважній більшості публікацій мова йде 
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про стійке зростання компанії. У вітчизняних публікаціях доволі часто викорис-
товується термін збалансоване зростання. Звернення до першоджерел виник-
нення даної категорії дозволяє говорити про те, що стійке та збалансоване зрос-
тання по суті є синонімічними. Саме поняття стійкого зростання введено у 
науковий оборот у 1960-ті роки всесвітньо відомою компанією Boston Consulting 
Group / BCG. Показник індекс стійкості зростання (SGR, Growth Sustainability 
Index) по суті являє собою максимально можливий обсяг зростання продажів 
компанії без змін фінансування її діяльності, тобто без залучення додаткового 
фінансування [13; 15]. Дж. Ван Хорн уточнює зміст SGR характеризуючи його 
як річний темп приросту компанії у відсотках, який прогнозується на основі фа-
ктів ділової активності, фінансового ризику та дивідендних виплат 

До порівняно спрощених моделей стійкого зростання компанії відносять мо-
дель М. Кісора (формула 2) [16] і модель Лернета — Карлетона  (формула 3) [17], 
відповідно до змісту яких стійкість зростання компанії визначається її фінансо-
вою політикою та прибутковістю діяльності. Аналогічною за змістом є відома в 
українському науковому просторі модель Р. Хіггінса (формула 4) [13], сутність 
якої полягає в тому, що максимально можливий темп зростання компанії визна-
чається темпами зростання її власного капіталу. 

 
௬ܴܩܵ ൌ ሺ1െ ݀ሻ ൈ  (2) ܧܱܴ

௬ܴܩܵ ൌ ܾ	ሺ1െ ܶሻሺݎ ൅ ሺݎ െ ݅ሻ ൈ
ܦ
ܧ
ሻ (3) 

݃ ൌ 	ܧܱܴ ൈ ܾ ൌ 	ܧܱܴ ൈ	
௥௘௜௡௩ܫܰ
ܫܰ

 (4) 
 
де SGRy — індекс стійкості зростання; d — коефіцієнт дивідендних виплат; 
ROE — рентабельність власного капіталу; b — коефіцієнт реінвестування прибу-
тку; Т — ставка податку на прибуток; r — рентабельність активів; і — процентна 
ставка за позиковим капіталом; D — позиковий капітал; Е — власний капітал; 
g — максимальний темп зростання обсягів продажу; NI — чистий прибуток; 
NIreinv — реінвестований чистий прибуток. 

Більш розвиненою версією даних моделей є модель Ульріха — Ерлоу [18],  
А. Раппопорта, Дж. Ван Хорна, А. Зекона [19], модель BSG до складу моделі 
включаються фактори, які безпосередньо пов’язані з політикою використання ак-
тивів компанії (операційною політикою) та характеризуються відповідними по-
казниками продуктивності та прибутковості. 

Окремий пул фінансових моделей стійкості зростання пов’язаний з урахуван-
ням такого фактору, як інфляція. Це модель Левелена — Красау [20] та модель 
Гулати — Зантойта [21]. Дослідники переконують у тому, що постійні темпи зро-
стання компанії безпосередньо пов’язані з інвестиційними стратегіями, які фор-
муються залежно від наслідків інфляції та коливань облікових ставок.  
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Розвиток представлених базових фінансових моделей стійкості зростання 
компанії пов’язаний з емпіричними моделями, що передбачають вивчення різних 
факторів впливу, таких як збутова політика компанії та її баланс з фінансовими 
показниками [22] або дослідження причин відхилень фактичних темпів зрос-
тання від SGR [23], які, за висновками авторів, зумовлені змінами прибутковості 
діяльності компанії. 

Якщо критично проаналізувати даний пул фінансових моделей, то можна ви-
значити певні обмеження щодо їх практичного використання. Так, усі варіанти 
моделей SGR передбачають сталу структуру капіталу компанії, що з практичної 
точки зору є малоймовірною ситуацією. Також сумнівним вбачається положення, 
про пропорційність зростання активів. Очевидним, що така пропорційність може 
бути встановлена лише для окремих елементів оборотних активів (виробничих 
запасів). Проте якщо говорити про основні засоби, то їх зміна буде залежати 
лише від того, наскільки використовуються виробничі потужності компанії. 
Якщо характеризувати зв’язок показників ділової активності та рентабельності, 
то це відбувається через величину чистого доходу. Якщо запланувати певний рі-
вень  прибутковості продажу і визначити необхідний темп зростання продажів, 
то для забезпечення досягнення запланованих показників оборотності активів не-
обхідно буде змінити їх структуру. Представлені фінансові моделі не враховують 
сучасної специфіки зростання, яка пов’язана з соціалізацією та інтелектуаліза-
цією процесів і результатів розвитку компанії. 

Окремим пластом моделей економічного зростання в межах стратегічно-оріє-
нтованого напряму варто виділити моделі вартісного зростання (вартісні моделі). 
Основна ідея вартісних моделей полягає у тому, що критерієм економічного зро-
стання є вартість капіталу або додана вартість капіталу. Слід зазначити, що в ос-
нову вартісних моделей зростання закладено внутрішню вартість, яка на відміну 
від ринкової, формується під впливом дії факторів, які є підконтрольними мене-
джменту підприємства. Внутрішню вартість у значній кількості наукових дослі-
джень визначають як фундаментальну вартість. З методологічної точки зору 
принципово виділяють два підходи до розрахунку фундаментальної вартості під-
приємства — на основі дисконтування грошових потоків (DCFM / Discounted 
Cash Flows Models) і на основі концепції економічного прибутку (ЕРМ / Economic 
Profit Model) [24–25] (рис. 1). Відповідно вартісні моделі зростання підприємства 
побудовані саме на цій концептуальній основі.  

Базовою моделлю вартісного зростання підприємства науковці називають мо-
дель А. Раппапорта, відповідно до змісту якої виділяються фактори формування 
вартості (темпи зростання обсягів продажу, операційна маржа, інвестиції у робо-
чий капітал та необоротні активи та ін.), що дозволяє проаналізувати їх вплив на 
реалізацію стратегію. Основою забезпечення генерування грошових потоків під-
приємством є операційна діяльність, а вартість компанії визначається як сума 
приведеної вартості операційних CF на прогнозному та постпрогнозованому ін-
тервалах, а також поточної вартості цінних паперів та CF  від інших неоперацій-
них інвестицій (рис. 2) [25; 26]. 
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Рисунок 1 — Методологічні підходи до оцінювання 

 фундаментальної вартості підприємства 

Джерело: [24, с. 101]. 
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Рисунок 2 — Вартісна модель компанії А. Раппапорта  

Джерело: [27]. 
 
Критерієм зростання є вартість акціонерного капіталу яка і є об’єктом пофак-

торного вартісного аналізу. результати емпіричного тестування даної моделі сві-
дчать про те, що для забезпечення вартісного зростання недостатньо забезпечити 
позитивну динаміку одного або декількох з факторів, так як їх зміни можуть бути 
взаємовиключними. Тому моделювання передбачає певну збалансованість впли-
вів, на чому саме і фокусується стратегія, яка орієнтована на забезпечення зрос- 
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тання вартості. Подальшого розвитку модель А. Раппапорта набула у досліджен-
нях Т. Коупленда і Дж. Мурріна, моделі Г. Арнольда, концепції ключових фак-
торів вартості (KVDM, The Key-Value-Driver Model) А. Брейлі та С. Майерса які 
зміщують свій фокус на методологію розрахунку вартості, з концепції DCFM на 
концепцію EPM [13]. Вартість компанії визначається як сума величини інвесто-
ваного капіталу та поточної вартості усіх економічних прибутків, що генерує ін-
вестований капітал (формула 5): 

 

ܸ݈ܽ ൌ ܥܫ ൅෍
ܧ ௧ܲ

ሺ1൅ܹܥܥܣሻ௧

௡

௧ୀଵ

 (5) 

 
де IC — величина інвестованого капіталу, гр. од.; ܧ ௧ܲ — економічний прибуток 
у році t, гр. од.; WACC — середньозважені витрати на капітал; n — тривалість 
розрахункового періоду. 

Вартісна модель Г. Арнольда передбачає перегрупування факторів вартості, 
де фактично об’єднуються потреби в оборотних та необоротних активах, а опе-
раційний прибуток і податковий фактор включають до норми рентабельності, 
критичне значення якої визначається витратами на капітал. Фактично фокус змі-
щується на спред продуктивності капіталу, а збалансоване зростання вартості 
буде відбуватися за умови, якщо фактична ставка рентабельності капіталу буде 
перевищувати витрати на капітал. 

Різні моделі факторного аналізу вартісного зростання з акцентом на різні кри-
терії його ідентифікації у наукових публікаціях представлені досить широко. Усі 
вони мають змістовну специфіку, переваги й обмеження у використанні. З пози-
цій цілей і завдань пропонованого дослідження проведений аналіз є корисним 
тим, що на його основі можна визначити та сфокусуватись на тих критеріях по-
казниках, процедурах, ін., які є найбільш спроможними  з точки зору визначення 
джерел та способів забезпечення зростання. У такому аспекті вважаємо, що фу-
ндаментально-вартісний напрямок оцінювання економічного зростання є більш 
корисним та дієвим з точки зору формалізації та пояснювальної спроможності 
управлінських фокусів і дій, менеджменту. Проте це не означає другорядності 
ринкових критеріїв та показників оцінювання економічного зростання. Так, у мо-
нографії [25] українського вченого О. Мендрула, беручи за критерій результату 
ринкову капіталізацію компанії (ринкову вартість), дослідник фокусується на фа-
кторах впливу, які є підконтрольними менеджменту. І вже в начальному посіб-
нику, який виходить в світ майже через десять років після захисту докторської 
дисертації, вчений визначає результати вартісного зростання за критерієм зага-
льної акціонерної віддачі (TSR / Total Shareholder Return) та пояснює їх на засадах 
концепції вартісно-орієнтованого управління, яка за змістом є альтернативною 
фондового напряму досліджень вартісного зростання [28]. 

Висновки. За результатами критичного аналізу наукових підходів до оціню-
вання економічного зростання підприємства було зроблено висновок про те, що 
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переважна більшість аналітичних моделей сформована в змістовних межах стра-
тегічно-орієнтованого напряму на основі використання економетричних моделей 
і методів фінансового моделювання. Результати використання економетричного 
аналізу свідчать про те, що, незважаючи на привабливі показники статистичної 
достовірності, висновки до інтерпретацій результатів побудованих моделей є до-
сить стриманими, так як незрозумілим залишається в якому ступені вони зумов-
лені реалістичністю встановлених взаємозв’язків, а в якому особливостями по-
будови моделей. Крім того, тестування отриманих емпіричним шляхом 
прогностичних моделей на аналогічних вибірках в багатьох випадках не підтве-
рджує їх адекватності. Щодо фінансових моделей, то вони відносяться до класу 
прогностичних, в їх основу закладено метод факторного аналізу. Переважна бі-
льшість аналітичних фінансових моделей пов’язана із визначенням стійкості еко-
номічного зростання за критерієм обсягів продажу, а з початком розвитку теорії 
вартісно-орієнтованого управління досить високої популярності набули моделі 
вартісного зростання. 

Дотримуючись визначення економічного зростання підприємства, яке було 
запропоновано в межах тримірного змістовного простору (цінність — капітал — 
стратегія) обґрунтована доцільність ідентифікації та оцінювання економічного 
зростання за критерієм якості капіталу. В основу визначення якості капіталу за-
кладено його ресурсно-результатну та ціннісну природу, а оцінювання якості ка-
піталу запропоновано здійснювати у двохмірній площині — в аспекті якості ка-
піталу як економічного ресурсу та якості результатів капіталоутворення. 
Ресурсні аспекти якості запропоновано визначати в аспекті ноосферної та функ-
ціональної здатності капіталу на основі яких визначаються можливості та спо-
соби використання ресурсів підприємства. Результати капіталоутворення слід 
розглядати в аспекті економічної цінності з урахуванням інтересів як фінансових, 
так і нефінансових стейкхолдерів підприємства. 

Імплементуючи в традиційну логіку дослідження економічного зростання  
концепти економічної цінності та капіталу значно розширило змістовні межі 
його визначення, що дозволило логічно пояснити для чого підприємство має зро-
стати, що саме та в який спосіб має зростати. Базуючись на аксіологічно-праксе-
ологічних аспектах економічної цінності, процесно-результатній та атрибутивній 
логіці дослідження капіталу і розумово-діяльних аспектах стратегії підприємс-
тва, економічне зростання визначено як довгострокова позитивна динаміка еко-
номічної цінності, що є наслідком стратегічних процесів капіталоутоврення, які 
протікають в об’єктивованому й інкорпорованому просторі на основі взаємодії 
та взаємовідносин диференційованих видів капіталу та забезпечуються якістю 
капіталу підприємства. 

Також у статті автором на підставі узагальнення і дослідження аналітичних 
моделей оцінювання економічного зростання підприємства була обґрунтована 
доцільність використання якості капіталу як критерію ідентифікації та оціню-
вання економічного зростання підприємства, що дозволяє врахувати ресурсно-
результатну змістовну природу економічного зростання,  а також його якісні  
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характеристики. Ресурсні аспекти якості запропоновано визначати в аспекті ноо-
сферної та функціональної здатності капіталу на основі яких визначаються мож-
ливості і способи використання ресурсів підприємства. Результати капіталоутво-
рення запропоновано розглядати в аспекті економічної цінності з урахуванням 
інтересів не лише фінансових, а й нефінансових стейкхолдерів підприємства.  
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Abstract. The aim of the study is the development of theoretical foundations 
and substantiation of methodological approaches to the definition, evaluation 
and organizational support of the economic growth of enterprises.  

The object of research of the article is the processes of enterprise 
development in the conditions of the post-industrial economy. 

The subject of the article is theoretical institutions, methodological approaches 
and applied aspects of evaluating the economic growth of an enterprise. 

The methodological basis of the study was formed on the basis of a set of general 
scientific and special principles and methods of scientific knowledge. The scientific 
results of the article were obtained using the following research methods: analysis 
and synthesis — to clarify the content of interrelated categories of economic growth 
of the enterprise; comparison, systematization, generalization, formalization — to 
determine the concepts of economic growth of the enterprise, development of a 
methodical approach to its assessment based on the criterion of the quality of capital 
and appropriate organizational support, financial-economic and VBM analysis - to 
assess the quality of financial results of capital formation in an enterprises. 

The article presents the results of a critical analysis of scientific approaches 
to the assessment of economic growth and features of the concepts and models 
of organizational growth of mechanistic and organic directions of research are 
determined. The typology of theoretical approaches to the study of organizational 
growth in terms of actualization has been improved and emphasis of a value-
oriented approach as an independent direction of research, which reveals the 
content of organizational growth based on organic combination of axiological 
(management direction) and praxeological (capital direction) aspects of value. 

In the article, the authors justified the feasibility of using the quality of capital 
as a criterion for identifying and evaluating the economic growth of an enterprise 
on the basis of a generalization and study of analytical models for assessing the 
economic growth of an enterprise and evaluating the economic growth of the 
enterprise, which allows taking into account the resource-result meaningful nature 
of economic growth, as well as its qualitative characteristics. Resource aspects of 
quality are proposed to be define in the aspects of noospheric and functional 
capacity of capital on the basis of which the possibilities and ways of using the 
company’s resources are determined. It has been shown that the results of capital 
formation in terms of economic value, taking into account the interests of not only 
financial, but also non-financial stakeholders of the enterprise. 

Keywords: development; digital economy; efficiency; value; assets; 
investment; modeling; information and financial support. 
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ВЗАЄМОДІЯ МАРКЕТИНГОВОЇ ТА ЛОГІСТИЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 
ПІДПРИЄМСТВ У КОНТЕКСТІ ВИКЛИКІВ  

 СУЧАСНОГО БІЗНЕС-СЕРЕДОВИЩА УКРАЇНИ 
  

Анотація. У статті представлено систематизацію можливостей взаємодії 
маркетингової та логістичної діяльності з урахуванням впливу такої взаємо-
дії на підвищення захищеності підприємства від несприятливих факторів 
бізнес-середовища. Визначено напрями впливу підприємства на мікрорі-
вень зовнішнього бізнес-середовища за допомогою маркетингової логістич-
ної діяльності. Проведено дослідження динаміки розвитку і поточний стан 
маркетингової та логістичної складової ринкової інфраструктури в Україні 
для непрямої оцінки потенціалу цих видів діяльності стосовно підтримки ді-
яльності вітчизняних суб’єктів господарювання. Формалізовано взаємодію 
маркетингової та логістичної діяльності на основі концепції маркетингу 
«7Ps». 

  
Ключові слова: маркетинг, логістика, маркетингове середовище, рин-

кова інфраструктура, економічна безпека. 
  
Вступ. Управління маркетинговою та логістичною діяльністю спрямовано на 

досягнення мети підприємства через оптимальне використання ресурсів і досяг-
нення конкурентних переваг. Ефективне поєднання логістики і маркетингу до-
зволяє підприємствам забезпечувати своєчасну поставку якісних продуктів або 
послуг за конкурентоспроможними цінами, відповідно до потреб та очікувань 
споживачів. Це допомагає зберегти і підвищити ринкову частку підприємства і 
його прибутковість.  

Дослідженню критичної ролі маркетингової та логістичної діяльності у фор-
муванні конкурентоспроможності і стійкості підприємств присвятили наукові 
праці такі вітчизняні та іноземні науковці, як Портер М., Раштон, A., Краучер, П., 
Бейкер, P., Чопра С., Мейндл П., Крістофер М., Армстронг Г., Котлер Ф., Харкер 
M., Бреннан Р., Федорченко А., Олексюк О., Резнік Н., Руденко С., Бондаренко 
В., Семенда О., Пойта І., Горик-Чубатюк М. та інші. Загалом теорія маркетингу і 
логістики характеризується достатньою повнотою, системністю та практичною 
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значущістю, однак узагальнення та подальшого розвитку потребують питання 
забезпечення синергії під час управління цими видами діяльності. При цьому 
слід враховувати, що цілі, стратегія, зміст взаємодії маркетингової і логістичної 
діяльності перебувають під значним впливом особливостей бізнес-середовища 
конкретного підприємства. 

Отже, важливим аспектом удосконалення теоретико-методологічних засад 
управління підприємствами є опрацювання досвіду господарської діяльності в 
несприятливих бізнес-середовищах у зв’язку з питаннями управління економіч-
ною безпекою бізнесу. В світлі поточної ситуації в Україні цей аспект відобра-
жений, зокрема, у працях таких вітчизняних науковців, як Федорченко А., Олек-
сюк О., Парсяк В., Жукова О., Васильців Н., Зубченко В., Герасименко І., 
Осипенко Н., Олифіренко Ю., Повна С., Біланенко О. та інших. Систематизація 
наявних знань і подальші дослідження у цьому напрямі є суттєвими для удоско-
налення стратегічного планування та організації маркетингової і логістичної ді-
яльності.  

Постановка завдання. Цілями пропонованого дослідження є систематизація 
можливостей взаємодії маркетингової та логістичної діяльності з урахуванням 
впливу цієї взаємодії на підвищення захищеності підприємства від несприятли-
вих факторів бізнес-середовища. 

При цьому ми спираємось на класичні теоретико-методологічні засади марке-
тингової та логістичної діяльності, які постулюють, що згадані види діяльності 
працюють як єдина система, а основними сферами взаємодії логістики і марке-
тингу є ринкові дослідження, управління асортиментом, якістю, запасами, конс-
труювання маркетингових каналів, забезпечення своєчасного реагування на 
зміни в ринкових умовах тощо [1–4]. 

Для досягнення поставленої мети необхідно: 
– Формалізувати перелік заходів логістичної підтримки маркетингової діяль-

ності на підприємстві, використовуючи теоретичні загальнонаукові методи дос-
лідження (аналіз, синтез, абстрагування, узагальнення, індукція, дедукція). Дета-
лізацію взаємодії логістики та маркетингу доцільно розглядати на основі 
концепції комплексу маркетингу [5–7]. Погоджуючись із підходом, який пропо-
нують Пойта І.О., Горик-Чубатюк М.О. [6], ми вважаємо, що залучення моделі 
«7Ps» дозволяє провести більш комплексний аналіз, оскільки будь-який матеріа-
льний товар неминуче супроводжується наданням послуг з продажу та в багатьох 
випадках логістичною послугою і післяпродажним обслуговуванням. Це приво-
дить нас до подання будь-якого товару у вигляді системи «товар — послуга», для 
якої більш точним є використання моделі «7Ps». Крім того, слід врахувати пріо-
ритет маркетингової функції над логістичною на підприємстві у ринкових умо-
вах, оскільки саме маркетинг відповідає за формування попиту, який створює не-
обхідність роботи комерційної логістики. 

– Описати заходи у межах маркетингової та логістичної діяльності, що спря-
мовані на підвищення економічної безпеки вітчизняного підприємства в поточ-
них умовах бізнес-середовища, використовуючи теоретичні загальнонаукові  
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методи дослідження (аналіз, синтез, абстрагування, узагальнення, індукція, де-
дукція). 

– Дослідити динаміку розвитку і поточний стан маркетингової та логістичної 
складової ринкової інфраструктури в Україні для непрямої оцінки потенціалу 
цих видів діяльності щодо підтримки вітчизняних суб’єктів господарювання, ви-
користовуючи методи статистичного аналізу. При цьому ми виходимо з таких 
міркувань: для визначення реальної спроможності маркетингу і логістики вітчи-
зняних підприємств забезпечувати досягнення ринкових цілей, зокрема у неспри-
ятливих економічних умовах, необхідно розглянути відповідність результатів ді-
яльності постачальників маркетингових та логістичних послуг в Україні 
загальному стану економіки. З одного боку, це характеризує технологічну та 
управлінську підготовленість відповідних елементів ринкової інфраструктури до 
різних умов господарювання, з другого — загальний рівень розвитку логістичної 
і маркетингової діяльності в Україні. 

Результати. У контексті діяльності окремо взятого суб’єкта господарювання 
логістика є функцією бізнесу, що відповідає за управління потоками матеріаль-
них, інформаційних та фінансових ресурсів від джерел сировини — через вироб-
ництво — і до кінцевого споживача з метою оптимізації транспортних, складсь-
ких, збутових і виробничих процесів, зниження витрат та підвищення 
ефективності господарської діяльності. Важливо зазначити, що ефективне управ-
ління потоками передбачає розуміння їхньої інтегрованої природи — будь-який 
рух матеріальних об’єктів у логістиці передбачає рух супровідної інформації, а 
також веде до руху коштів. Отже, ми поділяємо підхід Резнік Н.П., Руденка С.В., 
Пилипчук К.М. стосовно того, що об’єктом управління в логістиці є потоки без 
обмеження їхньої сутності матеріальним аспектом [8]. 

Логістика містить планування, координацію, контроль та управління рухом 
товарів, послуг і інформації в усіх ланцюгах постачання і розподілу. Логістика 
важлива в бізнесі для забезпечення своєчасності поставок, зниження запасів, оп-
тимізації маршрутів доставки та підвищення задоволеності клієнтів. 

Маркетинг у свою чергу — це функція бізнесу, яка відповідає за стратегічне і 
тактичне управління процесом створення, просування і продажу товарів з метою 
задоволення потреб та запитів споживачів, а також досягнення цілей організації. 
Основна мета маркетингу — залучення й утримання клієнтів, збільшення обсягів 
продажів, підвищення прибутковості та створення конкурентних переваг на ри-
нку. У маркетинг входить дослідження ринку, встановлення цільової аудиторії, 
планування асортименту і цін, рекламу та інші засоби комунікації з метою фор-
мування та розвитку бренду, активного впливу на якісні та кількісні характерис-
тики попиту. 

Сучасне бізнес-середовище України вже має детальне та багатоаспектне ви-
світлення у роботах вітчизняних науковців і характеризується, з одного боку, 
дією глобалізаційних та євроінтеграційних процесів та відповідних трендів роз-
витку маркетингової та логістичної діяльності, з іншого боку — наслідками вій-
ськового вторгнення росії в Україну [9–11]. Це формує специфічний комплекс 
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завдань, які постають перед вітчизняними суб’єктами господарювання щодо по-
треби забезпечувати конкурентоспроможність бізнесу на внутрішньому і зовні-
шніх ринках у складних макроекономічних умовах та обставинах підвищеного 
ризику пошкодження чи знищення матеріально-технічної бази підприємств. Ва-
рто брати до уваги не лише поточний стан українського бізнес-середовища, а й 
високий рівень невизначеності ймовірності різних сценаріїв змін економічних, 
соціальних, культурних, демографічних, політичних, технологічних та інших фа-
кторів. 

З урахуванням зазначеного вище, важливим вбачається розуміння маркетин-
гової та логістичної діяльності не лише як функцій бізнесу, а й як видів діяльно-
сті, що пов’язують внутрішнє середовище підприємства із зовнішнім бізнес-се-
редовищем. Розглянемо структуру маркетингового середовища як сукупність 
таких рівнів [12, с. 86-118]: 

1. Внутрішнє середовище підприємства — це сукупність факторів, які нале-
жать до власне підприємства і впливають на його функціонування, стратегію та 
ефективність. До основних елементів внутрішнього середовища зараховують си-
стему менеджменту підприємства (організаційні структури, управлінські проце-
дури, стандарти, плани, політики і практики, які визначають розподіл влади, від-
повідальності і зв’язків між різними підрозділами і працівниками підприємства), 
людські, матеріальні, фінансові й інформаційні ресурси підприємства. 

2. Зовнішнє мікросередовище підприємства — включає фактори, що безпосе-
редньо впливають на його діяльність і є конкретними для даного підприємства. 
До основних елементів зовнішнього мікросередовища включають: конкурентів; 
постачальників; фактичних і потенційних споживачів; посередників; регіональні 
чи місцеві групи, організації, урядові агентства й інші стейкхолдери, які можуть 
впливати на діяльність підприємства через свої вимоги, очікування та реакції. 

3. Зовнішнє макросередовище підприємства — містить широкий спектр фак-
торів, які впливають на діяльність підприємства, проте які перебувають поза його 
контролем. До основних елементів зовнішнього мікросередовища включають 
економічні, соціальні, політичні, технологічні, екологічні та культурні умови бі-
знес-середовища. 

У рамках такої структури межа між рівнями фактично визначається за рівнем 
контролю підприємства над елементами і факторами середовища. Внутрішнє се-
редовище — це середовище, яке перебуває (за належної управлінської майстер-
ності менеджерів) під повним контролем підприємства; зовнішнє макросередо-
вище — це середовище, на яке підприємство впливати не може; зовнішнє 
мікросередовище — це середовище, на яке підприємство може впливати шляхом 
взаємодії з суб’єктами. Отже, конкретне підприємство може знизити рівень не-
визначеності і несприятливого впливу зовнішнього бізнес-середовища (і навіть у 
разі загроз, які походять із зовнішнього макросередовища) способом підвищення 
рівня контролю за суб’єктами та умовами зовнішнього мікросередовища. Для ви-
рішення цього завдання великий потенціал має маркетинг як система інформа-
ційної взаємодії підприємства з зовнішнім середовищем за допомогою маркетин- 



Ефективність та результативність розвитку підприємств  165 
Efficiency and productivity development of enterprises 

гових досліджень і комунікацій, та логістика як система встановлення господар-
ських зв’язків із зовнішнім середовищем з питань створення, доставки спожива-
чам готової продукції по логістичних ланцюгах. 

Підприємство може впливати на власне зовнішнє мікросередовище завдяки 
маркетинговій діяльності такими шляхами: 

– вплив на поведінку споживача за допомогою комплексу маркетингу; 
– встановлення стійких ділових зв’язків з учасниками ринку у рамках марке-

тингу взаємовідносин; 
– формування позитивного сприйняття підприємства у бізнес-середовищі завдя-

ки PR-заходів і застосування принципів корпоративної соціальної відповідальності. 
Підприємство може впливати на власне мікросередовище за допомогою логі-

стичної діяльності у такий спосіб: 
• вплив на поведінку кінцевих і ділових споживачів, підвищуючи рівень об-

слуговування; 
• формування комплексу умов співробітництва у логістичних ланцюгах, який 

буде сприятливим для залучення ділових партнерів; 
• формування позитивного сприйняття підприємства шляхом впровадження 

принципів зеленої логістики та ефективного управління відходами. 
За елементами комплексу маркетингу логістична підтримка маркетингової ді-

яльності підприємства має визначену спрямованість (табл. 1). 
  

Таблиця 1 
ВЗАЄМОДІЯ МАРКЕТИНГОВОЇ ТА ЛОГІСТИЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  

 ЗА ЕЛЕМЕНТАМИ КОМПЛЕКСУ МАРКЕТИНГУ  

Елемент комплексу 
маркетингу Зміст логістичного забезпечення маркетингової діяльності 

Товар 

 Надання інформації про можливості постачання матеріалів та вироб-
ничі можливості, що допоможе урахувати обмеження виробництва під 
час розробки нового товару; 
 визначення оптимальних способів транспортування і зберігання то-
вару, що може вплинути на його дизайн та упаковку; 
 задоволення потреб виробництва у матеріалах і компонентах; 
 оптимізація витрат часу і матеріалів на створення товару 

Ціна 
 Надання інформації про витрати на постачання, зберігання і доставку 
товарів, що допомагає визначити мінімальну ціну, яка покриває витрати 
і дає прибуток; 
 оптимізація транспортних, складських і супутніх витрат 

Просування 
 Забезпечення товарних запасів у сфері обігу з урахуванням плану ма-
ркетингових комунікаційних заходів; 
 використання транспортної упаковки, транспортних засобів, облад-
нання, споруд і приміщень як носіїв маркетингових матеріалів 

Продаж 
 Формування каналів збуту відповідно до маркетингових завдань; 
 забезпечення оптимальних товарних запасів у точках продажу; 
 організація логістичного обслуговування кінцевих споживачів, зок-
рема у межах реверсивної логістики 
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Закінчення табл. 1 

Елемент комплексу 
маркетингу Зміст логістичного забезпечення маркетингової діяльності 

Персонал 
 Залучення співробітників логістичних служб як контактного персо-
налу; 
 залучення співробітників логістичних служб до заходів внутрішнього 
маркетингу 

Процес 
 Формування стандартів роботи співробітників логістичних служб з 
урахуванням маркетингових вимог; 
 створення інфраструктури надання логістичних послуг з урахуванням 
маркетингових вимог 

Матеріальні  
свідчення 

 Забезпечення відповідного маркетинговим цілям зовнішнього вигляду 
транспортної упаковки, транспортних засобів, обладнання, споруд і при-
міщень; 
 забезпечення відповідного маркетинговим цілям зовнішнього вигляду 
уніформи співробітників логістичних служб 

Джерело: складено авторами. 
  
З табл. 1 випливає, що зміст логістичної підтримки зводиться не лише до реа-

лізації суто логістичних операцій і процесів, а й полягає у залученні значних май-
нових, інформаційних і кадрових ресурсів логістичних служб до виконання спе-
цифічно маркетингових завдань. 

До логістичних заходів, спрямованих на забезпечення стійкості бізнесу в не-
сприятливому бізнес-середовищі, можемо зарахувати такі: 

– диверсифікація постачальників товарів і послуг, зокрема за рахунок форму-
вання доступності ланцюгів створення вартості для малих і середніх підпри-
ємств [13]; 

– формування альтернативних варіантів залучення до логістичної діяльності 
підприємства транспортних засобів, обладнання, споруд і приміщень; 

– створення розосереджених запасів матеріалів чи готової продукції; 
– мінімізація товарних запасів за рахунок підвищення оперативності реагу-

вання на запити споживачів; 
– використання систем управління логістичними операціями з обробкою ін-

формації в режимі реального часу для швидкого виявлення проблем; 
– застосування сценарного планування у стратегічному і тактичному управ-

лінні логістичною діяльністю. 
Слід наголосити, що суттєвий потенціал забезпечення стійкості бізнесу в не-

сприятливому бізнес-середовищі також має пропозиція Васильців Н. про зміни 
гендерного складу персоналу, залученого до виконання логістичних опера-
цій [14]. 

До маркетингових заходів, спрямованих на забезпечення стійкості бізнесу в 
несприятливому бізнес-середовищі, можемо віднести такі: 

• диверсифікація продуктів чи послуг, впровадження до асортименту спроще-
них варіацій товару; 
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• використання гнучкого ціноутворення, включно з різними варіантами зни-
ження цін (надання знижок, бонусних пропозицій, зміни упакування); 

• вихід на нові географічні ринки або сегменти споживачів; 
• інвестування у програми лояльності клієнтів; 
• диджиталізація торгівлі і маркетингових комунікацій у ході формування 

офлайнових альтернативних варіантів. 
При цьому останній пункт бажано розглядати як спосіб мінімізації витрат на 

маркетингові комунікації. За слушним зауваженням Зубченко В., Герасименко І., 
Осипенко Н., в умовах воєнного стану в Україні така мінімізація витрат має не 
тільки прямий наслідок у вигляді економії ресурсів, а й етичний компонент [15]. 

Для оцінки потенціалу маркетингової та логістичної діяльності щодо підтри-
мки вітчизняних суб’єктів господарювання проаналізуємо наведені нижче кіль-
кісні та якісні показники діяльності суб’єктів господарювання за відповідними 
видами економічної діяльності. 

Динаміка зміни обсягу реалізованої продукції суб’єктів господарювання за 
видами економічної діяльності «Транспорт, складське господарство, поштова і 
кур’єрська діяльність» і «Рекламна діяльність і дослідження кон’юнктури ринку» 
в обох випадках свідчить про відносно стабільний попит на послуги операторів 
ринків маркетингових і логістичних послуг в Україні (рис. 1). 

 

 
 
Рисунок 1 — Частка видів економічної діяльності у загальному обсязі реалізованої  

продукції (товарів, послуг) суб’єктів господарювання у 2010–2022 рр., % 

Джерело: складено авторами за [16]. 
  

4,3
4,7

5,0 5,1 4,8

5,6 5,8 5,7 5,5 5,6

4,9
4,3

4,7

0,4 0,3
0,6 0,7 0,6 0,5 0,5 0,5 0,5 0,6 0,6 0,6

0,3

0,0

1,0

2,0

3,0

4,0

5,0

6,0

7,0

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Транспорт, складське господарство, поштова та кур'єрська діяльність
Рекламна діяльність і дослідження кон'юнктури ринку



168  Стратегія економічного розвитку України. Вип. 54 (2024) 
Strategy of economic development of Ukraine. Vol. 54 (2024)  

Обсяги реалізації маркетингових і логістичних послуг в Україні за 2010–2022 
рр. лишаються пропорційними стосовно обсягів реалізації продукції суб’єктів, 
що свідчить про адекватний рівень надання цих видів послуг у рамках функціо-
нування ринкової інфраструктури за різних умов вітчизняного бізнес-середо-
вища, і навіть в умовах воєнного стану. 

Доповнює характеристику успішності діяльності операторів ринків маркети-
нгових і логістичних послуг результати дослідження динаміки рентабельності 
операційної діяльності. Цей показник вказує на ефективність бізнесу і його спро-
можність генерувати прибуток від вкладених коштів (рис. 2). 
 

 
 

Рисунок 2 — Рентабельність операційної діяльності підприємств України за видами 
економічної діяльності за 2010–2022 рр., % 

Джерело: складено авторами за [17]. 
  
Динаміка рентабельності нестабільна за вказаними видами діяльності, однак 

узагальнений показник для всіх видів економічної діяльності демонструє очеви-
дний тренд на зростання, якому достатньо близько відповідає тренд за видом еко-
номічної діяльності «Рекламна діяльність і дослідження кон’юнктури ринку». Це 
вказує на нормальну ефективність господарської діяльності українських поста-
чальників маркетингових послуг із резервом для удосконалення. У той же час 
тренд рентабельності для виду економічної діяльності «Транспорт, складське го-
сподарство, поштова і кур’єрська діяльність» спадний і загалом свідчить про не-
ефективне використання капіталу постачальниками логістичних послуг. 
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Позитивним фактом є додатне значення показника для аналізованих видів ді-
яльності у 2022 р., що вказує на стійкість суб’єктів господарювання до поточних 
несприятливих умов бізнес-середовища і спроможність задовольняти поточний 
попит на послуги зі збереженням прибутковості. 

У межах аналізу стану маркетингової та логістичної складової ринкової ін-
фраструктури в Україні після початку повномасштабної війни доцільним вбача-
ється дослідження динаміки оцінювання змін бізнес-ситуації представниками 
підприємств відповідного виду діяльності (рис. 3). 

  

 
 

Рисунок 3 — Оцінка змін бізнес-ситуації у сфері послуг за попередні три місяці,  
% до загальної кількості опитаних підприємств за видом економічної діяльності 

Джерело: складено авторами за [18]. 
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зитивну динаміку для видів економічної діяльності «Транспорт, складське госпо-
дарство, поштова і кур’єрська діяльність» і «Рекламна діяльність і дослідження 
кон’юнктури ринку», що відповідає загальній динаміці показників по сфері пос- 
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луг України. Аналогічно попередньому показнику, це вказує на стійкість й адап-
тивність суб’єктів господарювання до поточних несприятливих умов бізнес-се-
редовища. Варто зазначити, що бізнес-ситуація сприймається як більш позитивна 
постачальниками маркетингових послуг. 

Інноваційну активність суб’єктів господарювання на ринках логістичних і ма-
ркетингових послуг можна оцінити за такими показниками. Обсяг реалізованої 
інноваційної продукції (товарів, послуг) за видом економічної діяльності «Тран-
спорт, складське господарство, поштова і кур’єрська діяльність» досяг 
1314,1 млн грн у 2018 р. та 1602,3 млн грн у 2020 р., що становило 0,3 і 0,4% до 
загального обсягу реалізованої продукції (товарів, послуг) підприємств згаданого 
виду економічної діяльності у вказаних роках відповідно. Обсяг реалізованої 
інноваційної продукції (товарів, послуг) за видом економічної діяльності «Рекла-
мна діяльність і дослідження кон’юнктури ринку» становив 80,0 млн грн у 2018 р. 
і 142,3 млн грн у 2020 р., що так само склало 0,3 і 0,4% до загального обсягу 
реалізованої продукції (товарів, послуг) підприємств даного виду економічної ді-
яльності у вказаних роках відповідно. У той же час за всіма видами економічної 
діяльності в Україні частка реалізованої інноваційної продукції у загальному об-
сязі реалізованої продукції становила 0,7% у 2018 р. і 1,1% у 2020 р. [19]. 

Витрати на інновації за видом економічної діяльності «Транспорт, складське го-
сподарство, поштова і кур’єрська діяльність» склали 3305,0 млн грн у 2018 р. і 2364,2 
млн грн у 2020 р., за видом економічної діяльності «Рекламна діяльність і дослі-
дження кон’юнктури ринку» — 21,2 млн грн і 117,8 млн грн відповідно, в цілому за 
видами економічної діяльності — 25027,9 млн грн і 23329,6 млн грн відповідно [20]. 

Для виведення відносних показників порівняємо цей показник з обсягом реа-
лізованої продукції (товарів, послуг) суб’єктів господарювання за видами еконо-
мічної діяльності у 2018 і 2020 рр. [16]. Обсяг витрат на інновації за видом еко-
номічної діяльності «Транспорт, складське господарство, поштова і кур’єрська 
діяльність» порівняно з обсягом реалізованої продукції становить 0,59% у 2018 р. 
і 0,42% у 2020 р.; за видом економічної діяльності «Рекламна діяльність і дослі-
дження кон’юнктури ринку» — 0,04 і 0,17% відповідно; загалом за видами еко-
номічної діяльності — 0,25 і 0,21% відповідно.  

Узагальнюючи, можемо стверджувати, що це свідчить про нижчу за середню 
інноваційну активність суб’єктів господарювання на ринках логістичних і мар-
кетингових послуг і вказує на необхідність нарощувати інноваційний потенціал 
у досліджуваних сферах діяльності. Це особливо важливо для учасників ринку 
логістичних послуг, де інноваційна діяльність веде до відносно меншого обсягу 
результату за напрямом створення продуктових інновацій. 

Проведений аналіз показників діяльності операторів ринків маркетингових і 
логістичних послуг безпосередньо вказує на достатній потенціал досліджуваних 
складових ринкової інфраструктури щодо підтримки українських суб’єктів гос-
подарювання і непрямо — на достатній потенціал маркетингової і логістичної 
діяльності підприємств України у забезпеченні господарської діяльності в умо-
вах несприятливого бізнес-середовища. 
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Висновки. У дослідженні було визначено напрями реалізації маркетингової і 
логістичної діяльності стосовно підвищення контролю підприємства над 
суб’єктами та умовами його зовнішнього мікросередовища. При цьому марке-
тинг був представлений як система інформаційної взаємодії підприємства із зов-
нішнім середовищем, а логістика — як система встановлення господарських 
зв’язків із зовнішнім середовищем завдяки конструюванню логістичних ланцю-
гів. Для обох видів діяльності вплив на зовнішнє мікросередовище зводиться до 
стимулювання бажаної поведінки суб’єктів, з якими взаємодіє підприємство, за 
допомогою інформаційних, організаційних та економічних важелів. 

З урахуванням прояву сутності будь-якої ринкової пропозиції виробничого 
підприємства у вигляді системи «товар — послуга» було деталізовано зміст ло-
гістичної підтримки маркетингової діяльності підприємства на основі концепції 
«7Ps». Показано, що підтримка передбачає, зокрема, і використання ресурсів ло-
гістичних служб для виконання специфічно маркетингових завдань. 

Зміст маркетингових і логістичних заходів, спрямованих на забезпечення 
стійкості бізнесу в несприятливому бізнес-середовищі, в обох випадках зво-
диться до формування альтернативних варіантів ресурсного забезпечення відпо-
відного виду діяльності, оптимізації витрат і диверсифікації товарів / ринків. 
Крім того, характерною рисою є розвиток оперативності та гнучкості в реагу-
ванні на зміни ринкової ситуації, що дозволяє мінімізувати обсяг запасів у лан-
цюгах поставок без зниження рівня якості обслуговування споживачів. 

Проведення дослідження динаміки змін частки відповідних видів економічної 
діяльності у загальному обсязі реалізованої продукції, рентабельності операційної 
діяльності, оцінки змін бізнес-ситуації у сфері послуг, обсягу реалізованої іннова-
ційної продукції, витрати на інновації було дало можливість оцінити технологічну 
та управлінську підготовленість маркетингових та логістичних елементів ринкової 
інфраструктури до різних умов господарювання, а також загальний рівень розви-
тку логістичної та маркетингової діяльності в Україні. Результати свідчать про до-
статній потенціал відповідних складових ринкової інфраструктури з підтримки ві-
тчизняних суб’єктів господарювання, і непрямо вказують на достатній потенціал 
маркетингової та логістичної діяльності підприємств України стосовно забезпе-
чення господарської діяльності в умовах несприятливого бізнес-середовища. 

До перспектив подальших наукових розвідок (дискусій) у цьому напрямі мо-
жна віднести: 

– удосконалення методичних підходів до оцінки ефективності маркетингових 
і логістичних елементів ринкової інфраструктури з урахуванням стану бізнес-се-
редовища; 

– оцінку проблем і можливостей реалізації глобальних трендів маркетингової 
та логістичної діяльності в Україні, і навіть за несприятливих сценаріїв розвитку 
вітчизняної економіки; 

– розвиток теоретико-методичної бази інтегрованого управління маркетинго-
вою і логістичною діяльністю підприємства; 

– удосконалення інструментарію аналізу ефективності логістичних процесів 
у контексті маркетингових стратегій; 
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– створення формалізованих моделей впливу логістики на рівень задоволення 
споживачів; 

– визначення організаційних структур, які дозволяють ефективно здійснювати 
інтегроване управління маркетинговою та логістичною діяльністю підприємства; 

– моделювання впливу маркетингових і логістичних стратегій на економічну 
безпеку підприємств. 

Отже, перспективні дослідження взаємодії маркетингової та логістичної дія-
льності за різних сценаріїв невизначеності й агресивності бізнес-середовища ма-
ють сформувати базу знань, потрібну для забезпечення глобальної конкуренто-
спроможності українських підприємців. 
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Abstract. In the article, the directions of implementation of marketing and 

logistics activities in relation to increasing the control of the enterprise over the 
subjects and conditions of its external microenvironment were determined. 
Marketing was presented as a system of information interaction of the enterprise 
with the external environment, and logistics was presented as a system of 
establishing business relations with the external environment by constructing 
logistics chains. For both types of activity, the impact on the external 
microenvironment comes down to stimulating the desired behavior of subjects with 
whom the enterprise interacts with the help of informational, organizational and 
economic levers. The content of logistical support of the enterprise’s marketing 
activities based on the "7Ps" concept was detailed. It is shown that the support 
involves, among other things, the use of logistics services resources to perform 
specific marketing tasks. The content of marketing and logistics measures aimed at 
ensuring the sustainability of business in an unfavorable business environment in 
both cases is reduced to the formation of alternative options for resource provision 
of the corresponding type of activity, optimization of costs and diversification of 
goods/markets. The study was conducted of the dynamics of changes in the share 
of relevant types of economic activity in the total volume of products sold, the 
profitability of operational activities, assessment of changes in the business 
situation in the field of services, the volume of sold innovative products, costs for 
innovations. The results show the sufficient potential of the relevant components of 
the market infrastructure in terms of supporting domestic business entities, and 
indirectly indicate the sufficient potential of marketing and logistics activities of 
Ukrainian enterprises in terms of ensuring economic activity in the conditions of an 
unfavorable business environment. 
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ФОРМУЛЮВАННЯ ДЕФІНІЦІЇ ФЕНОМЕНУ ВНУТРІШНЬОГО 
КОНТРОЛЮ ВИТРАТ НА НАУКОВУ (НАУКОВО-ТЕХНІЧНУ) 

ДІЯЛЬНІСТЬ ПІДПРИЄМСТВА 
 

Анотація. За повної відсутності опису процесів контролю витрат на до-
слідження і розробки у статті досліджено сучасні тлумачення дій щодо кон-
тролю витрат діяльності суб’єктів господарювання. На основі систематизації 
трактувань термінів «контроль витрат» і «внутрішній контроль» визначено 
ключові атрибути операцій з контролю витрат на дослідження і розробки. 
На цій основі формалізовано базові атрибути даних дій і сформульовано де-
фініцію терміну «внутрішній контроль витрат наукової (науково-технічної 
діяльності), а також транспоновано його до рівня підприємства. 

 
Ключові слова: внутрішній контроль; внутрішньогосподарський конт-

роль; витрати; наукова діяльність; науково-технічна діяльність.   
 
Вступ. Незмінний напрям переходу світових економік на моделі суспільно-

економічних відносин, результатом яких стають принципово нові, інколи уніка-
льні, продукти, що у подальшому стають об’єктами купівлі-продажу створює по-
требу у збільшенні напрямів новітніх досліджень і підвищення кількості нових 
розробок. Це передбачає розширення кола учасників інноваційних процесів, се-
ред яких процеси наукової діяльності постають провідну роль. Такі зміни актуа-
лізують необхідність в упереджувальній модернізації менеджменту процесів 
створення нових продуктів, в якому функція контролю за виконанням управлін-
ських рішень під час проведення досліджень і розроблення цих продуктів вико-
нує одну із провідних.  

Узагальнене дослідження причин поточної достатньо низької результативно-
сті проведення наукових досліджень і прикладних розробок на рівні суб’єктів го-
сподарювання дозволило виявити відсутність своєчасного і повного контролю за 
проведенням наукових робіт, який не має раціонального упорядкування та необ-
хідної інформаційної підтримки. Для наукового вирішення проблеми своєчас-
ного і об’єктивного контролю за виконанням наукових (науково-технічних) робіт 
необхідно розробити інноваційні рішення стосовно організації виконання функ-
цій контролю за дослідженнями і розробками у межах суб’єктів господарювання, 
які таку діяльність здійснюють. Такі рішення повинні ґрунтуватись на новітній 
методології організації контролю за процесами створення інноваційних продук- 
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тів, серед яких контроль за витратами на дослідження і розробки буде виконувати 
одну з провідних ролей.  

Постановка завдання. Наукова діяльність в сучасній Україні є особливим 
видом економічних і суспільних відносин, в яких утворюються новітні знання 
про навколишній світ та формуються основи усвідомленої і комфортної діяльно-
сті всіх членів суспільства, що приймають участь у створенні суспільного проду-
кту. У науковій діяльності дослідники і розробники використовують значну кі-
лькість і обсяги різних ресурсів аби отримати поряд із значущими 
інтелектуальними і матеріальними результатами фінансові бонуси. Кожен ре-
сурс, що застосовує і використовує дослідник має свою вартість і в процесі ство-
рення наукового результату ця вартість включається до вартості новоствореного 
інноваційного продукту, стаючи обґрунтованою основою для визначення цінно-
сті наукового результату, а у подальшому, і його вартості у грошовому вимірі. 
Для розрахунку базової вартості отриманого наукового продукту виконавцем на-
укових робіт здійснюється облік витрат ресурсів на дослідження і розробки, до-
стовірність облікових даних ревізується органом (підрозділом), що контролює 
хід виконання наукових і розробницьких робіт і перевіряє об’єктивність й точ-
ність витрат ресурсів на ці роботи. Визначення сум витрат на створення науко-
вого результату, що у подальшому стає продуктом, здійснюється особливим на-
прямом — обліком витрат на наукову (науково-технічну) діяльність у особі 
спеціально утвореного підрозділу або відокремленого працівника, однак роботу 
цього підрозділу або працівника слід контролювати, для цього доцільно сформу-
вати відповідний функціональний управлінський орган. Оскільки практика об-
ліку витрат наукової діяльності і нормативно-правова база такого обліку сфор-
мована на основі правил, встановлених для виробничих та комерційних 
підприємств, виникає потреба у розробленні та впровадженні нових методичних 
та організаційних рішень з упорядкування діяльності специфічних облікових і 
контролюючих органів, що мають своїм об’єктом витрати на наукові (науково-
технічні) роботи  

На даний час методичні та прикладні аспекти обліку витрат при проведенні 
науково-дослідних робіт розглядались у роботах І. А. Бігдан [1], Л. В. Бражної 
[2], Л. П. Коритник [3] та інших. Певні аспекти контролю витрат при здійсненні 
господарських операцій досліджувались такими науковцями, як Л. В. Гуцаленко 
[4], М. Д. Корінько [5], М. М. Коцупатрий [4], У. О. Марчук [4], І. В. Новик [6]. 
Однак жодних науково обґрунтованих рекомендацій з організації контролю за 
витратами ресурсів під час здійснення наукових робіт не запропоновано. І це 
тому, що досі остаточно не з’ясовано економічну сутність феномену контролю 
витрат наукової (науково-технічної) діяльності суб’єкта господарювання. Отже, 
проблема визначення, обліку і контролю витрат на проведення науково-дослід-
них робіт досі лишається невирішеною і дискусійною. 

Відповідно до цього метою статті є теоретичне формулювання дефініції фе-
номену внутрішнього контролю витрат на наукову (науково-технічну) діяльність 
підприємства, яке зможе надати хоча і коротку, але повну інформацію про даний 
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вид дій, що дозволить визначити основні складові, внутрішню організаційну 
структуру органу, який цей контроль буде здійснювати, а також сформулювати 
цілі та функції цього управлінського підрозділу.  

Для досягнення цієї мети поставлено і вирішено такі завдання: визначено пе-
релік дій схожих з функцією контролю, їх систематизовано і виокремлено описи 
цих дій; серед виокремлених описів визначено такі, що найбільш повно розкри-
вають суть функції контролю витрат ресурсів; транспоновано наявні характери-
стики функції внутрішнього контролю витрат у підфункцію внутрішньогоспо-
дарського контролю витрат наукової (науково-технічної) діяльності суб’єкта 
господарювання. 

Результати. Здійснення науково-технічної діяльності неможливе без наявно-
сті у виконавців робіт достатнього обсягу фінансових, матеріальних і людських 
ресурсів, раціональне витрачання яких є запорукою ефективності такої діяльно-
сті. Поряд фіксацією та об’єктивним обліком витрат при проведенні науково-те-
хнічних робіт не меншу вагу має своєчасний і повний контроль за використанням 
наявних ресурсів. Результати контролю постають основою для прийняття управ-
лінських рішень стосовно правильності обраного шляху та способів ведення дія-
льності. 

Для потреб поточного дослідження перед формулюванням основ організації 
та вимог до методик проведення контролю витрат на дослідження і розробки слід 
на понятійному рівні зафіксувати наше розуміння феномену «контроль витрат на 
наукову діяльність». Це тому, що в практиці обліку діяльності суб’єктів господа-
рювання під терміном «контроль» різні науковці і практики розуміють різні, хоча 
дещо й схожі процеси і стани. Так, є погляд на контроль як на: «процес спосте-
реження і перевірки виробничої і фінансово-господарської діяльності підпри-
ємств, здійснюваний відповідними суб’єктами управління з метою виявлення 
відхилень від встановлених параметрів цієї діяльності, усунення та попере-
дження негативних явищ і тенденцій», або «управлінську діяльність, завданням 
якої є кількісна та якісна оцінка та облік результатів роботи організації», або 
«етап управлінського циклу і початком нового циклу, здійснює порівняння кін-
цевих результатів і всього процесу функціонування і керуючої системи з наперед 
заданими параметрами, цілями і обмеженнями»[7]. При цьому дехто вважає, що 
контроль є постійним і непереривним, а інші — що він обмежений і проводиться 
на завершальному етапі діяльності. О. І. Волков, М. П. Денисенко, А. П. Гречан 
[8] вважають, що контроль — це форма зворотного зв’язку. Більш узагальнююче 
тлумачення терміна «контроль» як «систему спостережень і перевірки процесу 
функціонування і фактичного стану керованого об’єкта з метою оцінки обґрун-
тованості та ефективності прийнятих управлінських рішень і результатів їх вико-
нання, виявлення відхилень від вимог цих рішень, усунення несприятливих явищ 
і сигналізації про них, при необхідності, компетентним органом» — надав 
І. В. Бойко [7].  

Поточна практика господарювання показує, що контроль витрат взагалі і ко-
нтроль витрат на дослідження і розробки зокрема може відбуватись як внутріш- 
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німи, так і зовнішніми органами контролю. При цьому найбільше поширення в 
практиці діяльності різних суб’єктів господарської, зокрема і наукової, діяльно-
сті має внутрішній контроль витрат. На жаль, із розумінням процесів внутріш-
нього контролю витрат також є певні проблеми. Так, досі ставлять знак рівняння 
у розумінні термінів внутрішній контроль, або «внутрішньогосподарський конт-
роль», приклад цього наводять М. Ю. Криванич і О. В.  Артюх (табл. 1) [9]. 

 
Таблиця 1  

ОГЛЯД НАУКОВИХ ДЖЕРЕЛ ЩОДО ДЕФІНІЦІЇ «ВНУТРІШНІЙ КОНТРОЛЬ»  
ВІД М. Ю. КРИВАНИЧ  І О. В. АРТЮХ 

Визначення Автор 
Незалежна оцінка відповідальності діяльності підприємства поставле-
ним задачам 

Бутинець Ф.Ф. 

Процес, який забезпечує якісну розробку та ефективне досягнення цілей, 
окреслених організацією, шляхом реалізації прийнятих управлінських 
рішень 

Нападовська Л.В. 

Процес, що спрямований на досягнення довгострокових цілей компанії, 
які є наслідком дії керівництва з планування, організації, моніторингу 
діяльності субֹ=’єкта господарювання в цілому та її окремих підрозділів 

Ковтун Т.В. 

Форма зворотного зв’язку, за допомогою якого орган управління органі-
зації отримує необхідну інформацію про дійсний стан керованого 
об’єкта і реалізації управлінських рішень 

Мельник М.В. 

Сукупність заходів, що вживають всередині підприємства, які забезпе-
чують запобігання та виявлення операцій з господарськими засобами та 
джерелами і дій посадових осіб, що суперечать цілям їхньої діяльності 
або вимогам чинного законодавства 

Столяр Л.Г. 

Джерело: [9]. 
 
На завершення огляду понять М. Ю. Криванич і О. В. Артюх навели власне ро-

зуміння внутрішнього контролю, як «системи заходів, які здійснюються всередині 
підприємства без втручання сторонніх суб’єктів і спрямовані для перевірки закон-
ності здійснення господарських операцій на підприємстві, ефективності його діяль-
ності, виконання найманими працівниками своїх обов’язків, що досягається шляхом 
попередження та виявлення фактів відхилень, установлення причин і розробки ре-
комендацій щодо їх усунення» [9]. Достатньо глибоку стосовно огляду варіантів 
тлумачення терміну «внутрішній контроль» провела І. В. Новик, додаючи до огляду 
Криванич М. Ю. і Артюх О. В. ще 9 трактувань цього терміну (табл. 2).  

При цьому І. В. Новик розуміє внутрішній контроль як «складну діяльність, яка 
вимагає певної координації». На доповнення до наведених вище оглядів власний си-
стемний погляд на внутрішній контроль окреслила В. Ф. Максімова, яка пропонує 
розглядати внутрішній контроль як складну систему, що є «сукупністю відносно ві-
докремлених взаємопов’язаних підсистем, для кожної з яких може бути визначена 
ціль функціонування, яка підпорядкована загальній цілі системи» [10, с. 127]. 
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Таблиця 2  

ОГЛЯД ТРАКТУВАНЬ ТЕРМІНА «ВНУТРІШНІЙ КОНТРОЛЬ» ВІД І. В. НОВИК 

Трактування Автор 
Система заходів, організованих керівництвом підприємства, що здійс-
нюються з метою найбільш ефективного виконання усіма працівниками 
своїх обов’язків при здійсненні господарських операцій. Внутрішній ко-
нтроль визначає законність цих операцій та їх економічну доцільність 
для підприємства 

Корінько М.Д. 

Cуб’єкт внутрішнього контролю — бухгалтерська, фінансова, інші фун-
кціональні служби підприємств та об’єднань у межах встановленої ком-
петенції або працівник чи учасник (власник) підприємства, що здійснює 
контрольні дії при виконанні покладених на нього обов’язків або тільки 
на підставі відповідних прав 

Гуцаленко Л.В. 
(Коцупатрий М.М., 

Марчук У.О.) 

Контроль, який здійснюється шляхом перевірки й оцінки адекватності та 
ефективності інших видів контролю 

Андреєв В.Д. 

Система внутрішнього контролю включає в себе систему бухгалтер-
ського обліку, контрольне середовище й окремі засоби контролю. До ок-
ремих засобів контролю може бути віднесена робота внутрішніх контро-
льних служб 

Макальська А.К. 

Система контрольних процедур, план і методи управління об’єктом з ме-
тою ефективного ведення бізнесу, захисту активів, попередження поми-
лок, правильності облікових проводок і своєчасне подання фінансової 
інформації 

Дікань Л.В. 

Система (що входить до системи управління підприємством), яка скла-
дається із сукупності елементів. Внутрішній контроль у вузькому розу-
мінні — один із етапів процесу управління 

Бурцев В.В. 

Процес, спрямований на одержання достатньої впевненості в тому, що 
економічний суб’єкт забезпечує: а) ефективність і результативність своєї 
діяльності, у тому числі досягнення фінансових та операційних показни-
ків, схоронність активів; б) вірогідність і своєчасність бухгалтерської 
(фінансової) й іншої звітності; в) дотримання чинного законодавства, зо-
крема під час здійснення фактів господарського життя і ведення бухгал-
терського обліку 

Мельник М.В. 

Включає не тільки бухгалтерський облік, а й фінансово-господарську ді-
яльність структурних підрозділів і підприємства в цілому 

Михайленко В. 

Джерело: [6]. 
 
Крім широкого кола науковців до тлумачення сутності феномену «внутрішній 

контроль» долучились і органи державного управління. Так, у Бюджетному ко-
дексі України у абзаці 2, ч. 3 ст. 26 вказано: «Внутрішній контроль — це ком-
плекс заходів, що застосовує керівник для забезпечення дотримання законності 
та ефективності використання бюджетних коштів, досягнення результатів відпо-
відно до встановленої мети, завдань, планів і вимог щодо діяльності розпоряд-
ника бюджетних коштів і підприємств, установ та організацій, що належать до 
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сфери його управління» [11]. Це ж розуміння повторює Національне агентство з 
питань запобігання корупції України у своїй «Інструкції з організації та здійс-
нення внутрішнього контролю в Національному агентстві з питань запобігання 
корупції»: «Внутрішнім контролем є комплекс заходів з  розробки, прийняття, 
виконання, а також контролю і аналізу результатів виконання управлінських рі-
шень керівництва та працівників Національного агентства, спрямованих на дося-
гнення результатів закріплених завдань та функцій, встановленої мети, стратегі-
чних та інших цілей, планів і вимог щодо діяльності Національного агентства, а 
також запобігання фактам незаконного, неефективного та нерезультативного ви-
користання бюджетних коштів у Національному агентстві» [12]. Дещо по іншому 
Міністерство фінансів України у своєму «Посібнику з питань організації внутрі-
шнього контролю розпорядниками коштів державного бюджету» (2019) вказує, 
що «Внутрішній контроль — це цілісний процес, який реалізовується як керівни-
цтвом установи, так і персоналом» [13]. 

На додачу до проблем визначення сутності феномену «внутрішній контроль» 
доцільно звернути на певну неузгодженість його складових. Це тому, що як і 
будь-яке явище внутрішній контроль включає в себе певний набір елементів, що 
визначаються характером процесів і способом поєднання з механізмом функціо-
нування підприємства.  

За дослідженнями І. В. Новик найменше усього складових внутрішнього кон-
тролю підприємства виокремлює І. С. Богданович, всього три, це: контрольне се-
редовище; система бухгалтерського обліку підприємства; процедури контролю 
До них ще два додала О. Є. Орлова — інформаційне забезпечення і техніка кон-
тролю. Хмельов С. О. подав дещо трансформовані складові внутрішнього конт-
ролю (серед них: а) контрольне середовище — сукупність принципів і стандартів 
діяльності економічного суб’єкта, які визначають загальне розуміння внутріш-
нього контролю й вимоги до внутрішнього контролю на рівні економічного 
суб’єкта загалом; б) оцінка ризиків — процес виявлення й аналізу поєднання 
ймовірності та наслідків недосягнення економічним суб’єктом цілей діяльності; 
в) процедури внутрішнього контролю — дії, спрямовані на мінімізацію ризиків, 
що впливають на досягнення цілей економічного суб’єкта; г) інформація, що за-
безпечує функціонування внутрішнього контролю й можливість досягнення ним 
поставлених цілей; д) комунікація — поширення інформації, необхідної для 
прийняття управлінських рішень і здійснення внутрішнього контролю; д) оцінка 
внутрішнього контролю, щодо елементів внутрішнього контролю, з метою ви-
значення їх ефективності й результативності, а також необхідності зміни [6]. На 
жаль, І. В. Новик не навела власного переліку складових внутрішнього контролю. 

Наведені тут, і такі, що опубліковані в різних наукових та спеціальних видан-
нях, описи складових внутрішнього контролю вказують наявність значного чи-
сла різних поглядів на даний феномен, на потребу систематизації цих поглядів та 
приведення до якогось одного спільного знаменника. 

Навіть поверхневий розгляд наведених тлумачень «внутрішній контроль» і рі-
зновидів його складових дає можливість констатувати суттєву розпорошеність 
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розуміння цього феномену, не звертаючи увагу на локальну його форму — вну-
трішній контроль витрат або, як у нашому випадку — внутрішній контроль ви-
трат на наукову (науково-технічну) діяльність. Оскільки дане дослідження сто-
сується обліку і контролю витрат на наукову (науково-технічну) діяльність нема 
сенсу глибоко розбиратись з «правильним» і «неправильним» розумінням тер-
міна «внутрішній контроль», а доцільно сформулювати тлумачення, що надає ко-
роткий опис процесів контролю витрат на наукову (науково-технічну) діяльність 
у межах окремого суб’єкта господарювання. З огляду на характеристики, які ма-
ють процеси внутрішнього контролю витрат доцільно ввести у науково-прикла-
дне поле термін «внутрішньогосподарський контроль витрат на наукову (нау-
ково-технічну) діяльність», який слід тлумачити як сукупність дій із визначення 
поточного рівня (обсягів) і спрямованості витрати ресурсів (матеріальних, не-
матеріальних, фінансових, трудових) на роботи наукової або науково-технічної 
діяльності певного суб’єкта такої діяльності. На основі цього трактування з 
урахуванням суб’єктності системи, де будуть здійснювати даний контроль, — 
підприємство або наукова установа, дефініція буде мати таку редакцію: внутрі-
шньогосподарський контроль витрат на наукову (науково-технічну) діяльність 
підприємства або наукової установи — це сукупність дій із визначення поточ-
ного рівня (обсягів) і спрямованості витрати ресурсів (матеріальних, нематеріа-
льних, фінансових, трудових) на роботи наукової або науково-технічної діяльно-
сті підприємства або наукової установи. 

Висновки. Проведене узагальнення теоретичних суджень та результатів роз-
робок стосовно визначення і упорядкування процесів контролю за витратами ре-
сурсів при здійсненні наукових (науково-технічних) робіт суб’єктами господа-
рювання дозволяють зробити такі висновки. 

1. На основі аналізу внутрішньодержавних статистичних даних та звітних да-
них окремих установ — наукових організацій, визначено, що наукові організації 
різних форм і видів, як і значна частка національної економіки, перебуває у скру-
тному фінансовому становищі у зв’язку із необхідністю фінансування витрат на 
оборону держави, а також із суттєвою зміною пріоритетів в отриманні наукових 
результатів. Такий стан вимагає від дослідників і розробників надекономно ви-
трачати отримувані ресурси аби за найменших затрат отримувати якнайбільший 
ефект. Саме тому серед найперших завдань постає облік і жорсткий контроль ви-
трат на наукові (науково-технічні) роботи, що потребує створення принципово 
нової теоретико-методичної бази у межах якої передбачається розвиток наявного  
понятійного апарату і віднайдення новітніх методичних підходів для контролю 
витрат при проведенні досліджень і виконанні розробок. 

2. Аналіз наукових публікацій і нормативно-правових актів, що регулюють 
процеси наукової (науково-технічної) діяльності показав, що на даний час немає 
розуміння навіть на теоретичному рівні сутності, змісту та послідовності вико-
нання операцій контролю за витрачанням ресурсів при проведенні досліджень. 
Існуюча практика показує, що функції контролю в наукових установах реалізу-
ються за технологіями, притаманними виробничим та комерційним підприємст- 
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вам, і не враховують особливостей наукової діяльності. Це починається навіть з 
того, о і досі немає тлумачення терміну «внутрішній або внутрішньогосподарсь-
кий контроль витрат наукової (науково-технічної) діяльності», не визначено мету 
і функції такого контролю, відповідно не можна запроектувати організаційне 
утворення в системі менеджменту підприємства, яке б таким контролем займа-
лось. Цю проблему можна вирішити завдяки доповненню понятійного апарату 
відповідними дефініціями. 

3. Сформульована у цій статті дефініція феномену внутрішнього контролю 
витрат на наукову (науково-технічну) діяльність підприємства дозволить у пода-
льшому виокремити у загальній системі управління наукових організацій органи 
(підрозділи), відповідальні за контроль витрат на наукові (науково-технічні) ро-
боти, визначити їх цілі та спеціальні функції, за їх складом визначити складі тру-
домісткість контрольних операції та розробити регламенти контролю витрат. У 
такий спосіб буде сформована збалансована і упорядкована система контролю 
витрат на дослідження і розробки, що дозволить менеджменту суб’єктів госпо-
дарювання, де проводяться наукові дослідження прискіпливо контролювати ви-
трати ресурсів на даний вид діяльності. 

Незважаючи на всі виклики, які постали перед українським суспільством вза-
галі та сферою наукової діяльності зокрема, у національному господарстві наявні 
ресурси для ведення наукової (науково-технічної) діяльності, однак така діяль-
ність потребує точного об’єктивного і професійного контролю з мінімумом ви-
трат на такий контроль і максимумом результатів від досліджень та інноваційних 
розробок. 
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Abstract.  Scientific activity in Ukraine is a special kind of economic and 

social relations that forms the knowledge and innovative products. Currently, a 
significant part of scientific institutions are in a difficult financial situation due 
to the need of the state to finance the defense spending. This requires 
researchers to economically spend the money received. That is why, among the 
main tasks of scientific organizations there is a strict control of costs for 
scientific works, which requires the creation of a fundamentally new theoretical 
and methodological base within the framework of which the development of the 
existing conceptual apparatus and the discovery of the latest methodological 
approaches for cost control during research and development are envisaged. 
Determining the costs of creating a scientific product is carried out by a special 
direction of the internal activity of the enterprise — accounting for the costs of 
scientific activities in a specially formed unit or a separate employee, however, 
the work of this unit or employee should be monitored, for which it is advisable 
to form an appropriate functional management body — internal control costs for 
researches. The practice of accounting costs for the scientific activity and the 
regulatory framework for such accounting is formed on the basis of the rules 
established for production and commercial enterprises, there is a need for the 
development and implementation of new methodological and organizational 
solutions for streamlining the activities of specific accounting and regulatory 
bodies that have as their object the costs of scientific works. To start the 
processes of forming an orderly activity to control the costs of research in this 
article formulated the definition of the phenomenon of internal control of costs 
for scientific activities of the enterprise. This will make it possible to single out 
in the general management system of scientific organizations the employee 
(units) responsible for controlling the costs of scientific work, determine their 
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goals and special functions, determine the composition of the labor intensity of 
control operations and develop cost control regulations. 

 
Keywords: internal control; enterprise internal control; expenses; scientific 

activity; scientific and technical activities. 
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