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ПРОЦЕСИ ЦИФРОВІЗАЦІЇ ЕКОНОМІКИ ТА ЇХ ВПЛИВ  

НА КОНКУРЕНТНЕ СЕРЕДОВИЩЕ  
 

 

Селезньова Г. О. Процеси цифровізації економіки та їх вплив  на конкурентне середовище. 
В останні десятиліття світ переживає модернізацію традиційних виробничих галузей та галузей сфери 

послуг в умовах глобального проникнення нових інформаційних технологій у всі сфери життя людського суспіль-
ства. Цифровізація (чи економіка, що залежна від цифрових технологій) надає нового імпульсу створенню нових 
ринків, нових цифрових навичок та можливостей як у суспільстві, так і у бізнесі й державі. Цифровізація еконо-
міки є певним етапом сучасного розвитку науково-технічного прогресу, який пов'язаний з широким впроваджен-
ням інтернет-мереж, комп’ютерно-інформаційних технологій, електронної торгівлі та комерції, хмарних серві-
сів у виробничу, соціальну, громадську та інші сфери діяльності, а також зачіпає всі сектори економіки. Розвиток 
інформаційних технологій і систем сьогодні дозволяє не лише полегшити роботу та керівництво компанією, а й 
удосконалити діяльність підприємства загалом, сформувати нові можливості, підвищити ефективність роботи 
кожного окремого працівника та персоналу загалом. Вплив інформаційних технологій є на всіх етапах діяльності 
підприємства – починаючи від бізнес-планування аж до зміни напряму діяльності. В даний час успішно завершу-
ючи індустріалізацію і переходячи до Індустрії 4.0, країна здійснює переведення в «цифру» всіх видів економічної 
діяльності, прискореними темпами створюючи та розвиваючи нові інноваційні продукти та технології, в яких 
домінують цифрові платформи, штучний інтелект, інформатизація та автоматизація. Основною метою еко-
номічних трансформаційних процесів цифровізації є трансформація виробництва у гнучке пристосоване до іс-
нуючих реалій, що збільшує конкурентоспроможність країни у «цифровому просторі». В даний час цифровізація 
– це засіб отримання необхідних результатів, що відповідають потребам сучасного суспільства та потребам біз-
несу щодо отримання додаткових прибутків. Цифрова економіка вимагає не тільки знань про передові товари та 
послуги, а й підвищення значущості інновацій у сталому розвитку світової економіки. Обсяги інформації, влас-
тиві цифровій економіці, докорінно змінюють функціонування ринків, створюючи нові можливості розвитку. 
Змінюються і процеси управління, які в цифровій економіці ґрунтуються на прозорості процесів управління та 
прийняття рішень, а також на повноті та точності вихідної інформації. Саме цифрові технології дозволяють 
обробляти значні масиви інформації з метою прийняття оптимальних економічних рішень, а також підвищення 
якості даних, що обробляються. 

Ключові слова: цифрова економіка, цифрові технології, цифровізація, економічні процеси, конкурентне 
середовище. 
 

Постановка проблеми. В умовах поси-
лення глобальної конкурентоспроможності 
країн та технологічного розвитку світової 
економіки виникає необхідність формування 
економічних відносин, що базуються на вико-
ристанні цифрових інформаційно-комуніка-
ційних технологій. Як показує світовий дос-
від, цифровізація сьогодні є ключовим 
чинником економічного зростання, розвитку 
та добробуту нації. 

Якісні зміни в економіці та суспільстві 
актуалізували розвиток цифрового сегмента 
економіки. Керівники організацій та прива-
тні особи завдяки новим технологіям та плат-
формам отримали можливість знижувати 
трансакційні витрати взаємодії у зростаю-
чому масштабі, а також встановити більш ті-
сні контакти з суб'єктами господарювання та 
державними органами. Усе це є передумовою 
до формування економіки, заснованої на ме-
режевих послугах – цифрових та 

електронних. Так, цифрова економіка детер-
мінувала новий етап вдосконалення управ-
ління виробництвом товарів та послуг, а та-
кож самим виробництвом на основі 
наскрізного застосування сучасних інформа-
ційних технологій, починаючи від «інтер-
нету речей» і закінчуючи технологіями елек-
тронного уряду.  

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Цифровізація є одним із головних факто-
рів зростання світової економіки в найближчі 
роки і стає предметом дослідження вчених та 
практиків, що відображають це у своїх науко-
вих працях – В. Вікнянвська, А. Гулей, А. Жа-
воронок, К. Ковтонюк, А. Косач, В. Ляшенко, 
П. Нікіфоров, К. Шапошников та інші. 

Незважаючи на велику кількість дослі-
джень щодо різних аспектів розвитку цифрової 
економіки, все ж подальшого поглибленого до-
слідження вимагають питання оцінки сучас-
ного стану такого типу економічної системи. 
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Мета статті дослідити особливості 
впровадження цифрових технологій та їх 
вплив на розвиток конкурентного середо-
вища та економічної системи країни. 

Виклад основного матеріалу. Отже, 
цифрова економіка – це новий вид економіч-
них відносин, який проникає у всі галузі сві-
тового ринку й активно розвивається. Циф-
рова економіка вже незабаром може стати 
провідним сегментом, тригером зростання та 
розвитку економічної системи в цілому. Ци-
фрова трансформація організацій, як комер-
ційних, так і некомерційних (зокрема держа-
вних), – це реакція в розвитку й активне 
поширення у світі нових інформаційних ци-
фрових технологій.  

На еволюцію економічних процесів 
впливають велика кількість чинників:  

- стрімка зміна технологій. За рахунок 
цифровізації змінюються економічна та соці-
альна системи. За рахунок ІКТ розвивається 
сервісний сектор та знижується частка мате-
ріальної діяльності; 

- трансформація ринків та галузей. Від-
бувається формування екосистем на основі 
цифрових платформ, що призводить до 
зміни способів організації та здійснення тру-
дових відносин та трудової діяльності, руйну-
вання частини бізнес-моделей та вироб-
ництв. Екосистема цифрової економіки – це 
партнерство організацій, що забезпечує пос-
тійну взаємодію технологічних платформ, 
прикладних інтернет-сервісів, аналітичних 
систем, інформаційних систем органів дер-
жавної влади, організацій і громадян, що їм 
належать. Через це втрачають значення тра-
диційні бар'єри входу на ринок, межі набува-
ють рухливості і постійно змінюються; 

- надмірність фінансового капіталу. У 
сучасних умовах обмежувачем зростання 
фірм замість нестачі фінансових ресурсів стає 
нестача талантів та ідей. Фінансові ринки 
еволюціонують за допомогою крауд-техноло-
гій. Застосування технології блокчейн дозво-
ляє формувати децентралізовані системи 
платежів, акумулювати фінанси за рахунок 
залучення платежів криптовалютами, знижу-
вати витрати на IT-інфраструктуру та прове-
дення трансакцій; 

- зміна мотивації працівників та ринку 
праці. Значна частина існуючих професій 
стає неактуальною за рахунок автоматизації 
виробництв, «Інтернету речей», робототех-
ніки, штучного інтелекту та ін. Мотивація 
працівників формується на основі укладання 
нетрадиційних контрактів з роботодавцем на 
основі неповної зайнятості чи зайнятості за 
проєктами. За рахунок інформаційних 

технологій активно розвивається фріланс та 
«монетизація» знання; 

- зміна характеру конкуренції. Замість 
чистої конкуренції розвиваються моделі спів-
конкуренції та партнерства при пошуку та 
створенні нових ринкових ніш/ринків. Рин-
кове лідерство стає нестійким за допомогою 
появи можливостей швидкого копіювання та 
імітації активів. Традиційний бізнес наража-
ється на загрози з боку цифрових компаній, 
що практикують розвиток суміжних напря-
мів у спочатку незв'язаних галузях; 

- нові моделі поведінки споживачів. По-
ведінка споживачів стає дедалі непослідов-
ною і непередбачуваною, оскільки вони пере-
стають бути пасивними учасниками процесу 
отримання товару/послуги. Споживачі отри-
мують вільний доступ до ринкової інформа-
ції, стають більш вимогливими до сервісу та 
змінюють своє ставлення до цінності на різ-
них рівнях піраміди. 

Особливо слід зазначити, що стрімкість 
процесів цифровізації збільшується через не-
визначеність довкілля та здійснює вплив на 
управління фірмами. При описі динамізму та 
нелінійності розвитку зовнішнього середо-
вища все частіше дослідниками використову-
ється абревіатура VUCA [1, 2 та інші]. 

Volatility – нестабільність;  
Uncertainty – невизначеність; 
Complexity – складність; 
Ambiguity – неоднозначність. 
Ці характеристики стали актуальні че-

рез технології, що швидко розвиваються, роз-
ширення інформаційного простору, через 
який людині доводиться переробляти вели-
чезні обсяги інформації, через професії, що 
швидко застарівають, неможливості прогно-
зувати більш-менш віддалене майбутнє, по-
єднання різних соціальних ролей і т.д. 

Концепція VUCA виникла в 1990-х се-
ред американських військових. Вона пропо-
нувала способи дії в мінливих, нестабільних, 
хаотичних і непередбачуваних обставинах 
військових дій. У бізнес-середовищі термін 
став використовуватися після світової фінан-
сової кризи 2008–2009 років, а з початком пан-
демії набув особливої актуальності. 

На перший план у хаотичному та непе-
редбачуваному бізнес-середовищі виходять 
наступні навички, якості та компетенції: 

емоційний інтелект – важливим стає 
вміння комунікувати, налагоджувати зв'язки 
та виявляти емпатію; 

soft skills – особисті якості, такі як орга-
нізаторські здібності, критичне мислення, 
здатність працювати в команді тощо; 
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lifelong learning – здатність постійно 
вчитися протягом усього життя, а також забу-
вати про непотрібне; 

open mindset – відкритість до нової ін-
формації, здатність слухати, дивитися на 
проблему з різних точок зору; 

адаптивність – здатність швидко прис-
тосовуватися до середовища, що змінюється. 

VUCA – хаотичне бізнес-середовище, 
що швидко змінюється, яке стало новою реа-
льністю. Ця реальність трансформує не 
тільки підхід компаній до ведення бізнесу, а й 
модель лідерської поведінки. 

Проте з розвитком цифровізації еконо-
мічні суб'єкти, крім ризиків, отримують мож-
ливість знизити негативний вплив переліче-
них факторів. 

Дослідження показали, що саме цифрові 
платформи дозволяють фірмам створювати 
конкурентні переваги та нові комунікації з ін-
шими економічними суб'єктами в умовах не-
передбачуваності зовнішнього середовища, 
що ще раз було підтверджено під час пандемії 
коронавірусу, що позначилася на можливос-
тях взаємодій багатьох учасників ринків. 

Науковці виділяють певні особливості 
сучасних економічних процесів, зумовлені 
розвитком цифрової економіки, які поляга-
ють у формуванні: 

глобальної екосистеми цифрової еконо-
міки та глобального цифрового простору; 

якісно нової структури економічних ак-
тивів, що відповідають економічним пріори-
тетам цифрової економіки; 

підходів до організації виробничих га-
лузей, галузі торгівлі, сфери послуг, що вра-
ховують досягнення цифрової економіки та 
ефективні в умовах формування та розвитку 
глобального цифрового простору; 

принципів ефективного управління 
сформованими та вдосконалення управління 
існуючими економічними активами (ресур-
сами); 

умов для активної участі бізнес-спіль-
ноти та цивільного населення у формуванні 
простору цифрової економіки за рахунок 
створення привабливих організаційних та 
нормативно-правових умов та простору до-
віри до цифрового середовища; 

системи забезпечення безпеки та суве-
ренітету національного простору цифрової 
економіки. 

Фахівці компанії McKinsey вважають, 
що, перш за все, керівники повинні прийти 
до загальної мови, щоб зрозуміти, що для них 
означає «цифровий». Тоді відправною точ-
кою для успіху є розробка чітко визначеної, 
узгодженої цифрової стратегії, яка повністю 

інтегрована із загальною корпоративною 
стратегією. При цьому компанії отримують 
правильну цифрову стратегію, відповідаючи 
на три важливі запитання: 

де відкриються найцікавіші цифрові 
можливості та загрози?  

як швидко і в якому масштабі може ста-
тися цифровий збій?  

які найкращі відповіді для активного 
використання цих можливостей і перерозпо-
ділу ресурсів від найбільших загроз? 

По-друге, успіх залежить від здатності 
інвестувати у відповідні цифрові можливості, 
які добре відповідають стратегії, і робити це в 
масштабі. Правильні можливості допоможуть 
йти в ногу зі своїми клієнтами, оскільки оци-
фрування змінює спосіб, у який вони дослі-
джують і розглядають продукти та послуги, 
взаємодіють і роблять покупки на шляху до 
прийняття цифрового споживача. 

По-третє, хоча технічні можливості, такі 
як аналіз великих даних, керування цифро-
вим вмістом та оптимізація пошукових сис-
тем, є вирішальними, сильна та адаптивна ку-
льтура може допомогти заповнити їх недолік. 
Компанія має використовувати різні підходи 
щодо тестування й навчання, які включають 
автоматизацію, моніторинг, спільний доступ 
до спільноти та співпрацю, щоб об’єднати ра-
ніше ізольовані функції та процеси в куль-
туру, яка швидко розвивається та є орієнтова-
ною на продукт. Але акцент має робитися не 
тільки на здатності навчатися, але й відрізня-
тися зовнішньою орієнтацією, ризиковані-
стю, швидкістю, гнучкістю та внутрішньою 
співпрацею. 

По-четверте, компанії повинні узгодити 
свої організаційні структури, розвиток талан-
тів, механізми фінансування та ключові пока-
зники ефективності (KPI) з обраною ними ци-
фровою стратегією. 

У сукупності це дозволить розробити 
дорожню карту високого рівня для керівних 
команд відомих компаній, які прагнуть йти в 
ногу з цифровою епохою. 

Рівень перетворення діяльності органі-
зацій значно залежить від сфери та регіону [4, 
с. 154]. Бізнес, що не потребує значної фізич-
ної присутності, повністю та відносно легко 
переходить на цифрові платформи (сфера 
послуг, банківські та фінансові операції, роз-
робка програм та додатків, розважальний бі-
знес та ін.). Менш гнучкі промислові підпри-
ємства, багато з яких наразі ще не 
автоматизували систему управління бізнес-
процесами, значно відстають у розвитку. 
Компанії, що працюють на ринку b2b, праг-
нуть цифровізації як мінімум на рівні 
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взаємодії зі споживачами. Локальні вузькоп-
рофільні невеликі фірми перебувають у по-
шуку рішень щодо перебудови бізнесу з ме-
тою збільшення продуктивності. 

Також є регіональні розриви щодо мож-
ливостей впровадження цифрових технологій, 
що пояснюється різним рівнем доступності до 
інтернету в містах та селах, різним рівнем до-
ходів населення та безробіття. Визнають також 
певні гендерні розриви [4, с. 159].  

До викликів, з якими стикаються багато 
країн світу, можна віднести необхідність роз-
роблення відповідної нормативно-правової 
бази, збільшення обсягу інвестицій, що спря-
мовуються на розвиток бізнесу (особливо, 
інноваційного), а також необхідність розви-
тку цифрового мислення. 

Також негативними наслідками розви-
тку цифрової економіки є:  

зростання кіберзлочинності; 
технологічна вразливість створеної ци-

фрової інфраструктури; 
швидке старіння техніки та, як наслі-

док, наявність проблеми її утилізації; 
зростання технологічної залежності від 

закордонних; 
ослаблення технологічної та економіч-

ної безпеки як на рівні країни в цілому, так і 
окремих галузей та підприємств.  

Ще одне джерело конкурентного під-
риву, яке дають цифрові технології, – здат-
ність перетинати межі галузей. Це дозволяє 
на міжгалузевому рівні використовувати клі-
єнтські бази, інфраструктуру та технології. 

Можна уявити, як підвищується ефек-
тивність підприємства, як різко скорочуються 
витрати. Прикладом може бути викорис-
тання телекомунікаційних компаній у галузі 
автотранспорту та охорони здоров'я. 

Розмір компанії також може стати кон-
курентною перевагою за умови ефективності. 
Усе це – зрушення із боку пропозиції. 

На підрив конкурентів у бізнесі можуть 
впливати зміни з боку ринкового попиту. Ци-
фрові технології створюють прозорість, нові 
моделі споживчої поведінки на основі дос-
тупу до мобільних мереж та даних. У відпо-
відь компанії адаптують методи розробки, 
маркетингу та постачання, змушені створю-
вати нові продукти та послуги. 

Після четвертої промислової революції 
відбулося зрушення від простого поширення 
інформаційної технології до більш складної 
інновації на основі поєднання різних техно-
логій новими способами. В результаті компа-
нії змінюють форми та методи бізнесу, отри-
муючи можливість створювати вартість у 
нових сегментах ринку або знаходити нові 

центри створення вартості у своїх колишніх 
галузях. 

Отже, конкурентний підрив як з боку 
попиту, так і з боку пропозиції змушує ком-
панії завжди бути інноваційними, тобто пос-
тійно перебудовуватися та змінюватися. 

Таким чином, за результатами проведе-
ного дослідження можна зробити висновки 
щодо збільшення впливу цифрових техноло-
гій та рівня їх використання суб’єктами гос-
подарювання на конкурентне середовище та 
рівень конкурентоспроможності вітчизняних 
підприємств. 

До особливостей впливу цифровізації 
економіки на конкуренцію та конкурентні ві-
дносини можна віднести розвиток моделі спі-
вконкуренції та партнерства замість чистої 
конкуренції, яке доцільне при пошуку та 
створенні нових ринкових ніш/ринків. Рин-
кове лідерство стає нестійким за допомогою 
появи можливостей швидкого копіювання та 
імітації активів. Традиційний бізнес наража-
ється на загрози з боку цифрових компаній, 
що практикують розвиток суміжних напря-
мів у спочатку незв'язаних галузях.  

Ще однією особливістю цифрової еко-
номіки є суттєве зниження бар’єрів для входу 
в галузь, їх рухливість та зміна. Через зни-
ження витрат взаємодії між суб’єктами ринку 
багато локальних ринків стають глобаль-
ними. Для суб’єктів ринку це означає змен-
шення їх залежності від розташування покуп-
ців і постачальників та розширення кола 
конкурентів. 

Крім цього, поведінка споживачів стає 
дедалі непослідовною і непередбачуваною, 
що обумовлено активізацією їх ролі у процесі 
отримання товару/послуги. Вони отримують 
вільний доступ до ринкової інформації, ста-
ють більш вимогливими до сервісу та зміню-
ють своє ставлення до цінності на різних рів-
нях піраміди. 

Отже, впровадження цифрових техно-
логій створює сприятливі умови для розвитку 
взаємодії через інтернет, цифрові сервіси та 
платформи в умовах, що склалися, що дозво-
ляє: 

не обмежувати ланцюжки створення 
цінності певними ринковими сегментами та 
географічними територіями; 

підвищити цінність пропозиції для клі-
єнтів за рахунок створення партнерств з ін-
шими постачальниками; 

підвищити споживчу лояльність за ра-
хунок розширених та (або) кастомізованих 
сервісів; 

значно знизити трансакційні витрати; 
підвищити якість обслуговування; 
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знизити корупційну складову за раху-
нок переходу до автоматизованих форм звіт-
ності; 

покращити змістовні аспекти регулю-
вання за рахунок застосування смарт-контра-
ктів; 

за рахунок активного залучення суспі-
льства до розробки державної політики у 
сфері вирішення соціально значущих питань 
підвищити рівень життя у регіонах. 

Зростання ефектів від створення взає-
модій здійснюється за рахунок реалізації на-
ступних функцій: 

збирання інформації від різних суб'єк-
тів управління; 

прийняття найбільш доцільних управ-
лінських рішень; 

надання інформації за запитами учас-
ників міжфірмових взаємодій. 

Серед основних перешкод впрова-
дження цифрових технологій для вітчизня-
них підприємств можна виділити низьку біз-
нес-культуру, нестачу капіталу та високу 
вартість компетентного персоналу. Проблема 
цифровізації мислення суспільства безпосе-
редньо пов'язана з необхідністю модернізації 

освіти, створенням умов перенавчання і, від-
повідно, з нестачею кваліфікованих виклада-
чів. При цьому кадрове питання відіграє клю-
чову роль для розвитку цифрової економіки, 
оскільки вона будується на знаннях, навич-
ках, здатності до навчання, гнучкості персо-
налу, який розробляє та впроваджує нові тех-
нології. 

Висновки. Здійснення повноцінної по-
слідовної цифровізації економіки дозволить 
якісно змінити її структуру, що детермінує 
розвиток довгострокових можливостей. Пере-
вагою цифрової економіки перед матеріаль-
ним обміном є невичерпність електронних 
товарів та необмежений доступ до них, в той 
час як матеріальні товари обмежені так само, 
як і доступ до них. Поступово цифрова еко-
номіка виходить за межі комерційних рамок, 
проникає у великі компанії та корпорації, а 
також в урядові організації та структури. 
Звідси можна зробити висновок, що цифрова 
економіка поступово стає головним видом то-
варно-грошових відносин, де споживачі 
отримуватимуть необхідні їм товари та пос-
луги практично миттєво. 
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Abstract  
Seleznova H. Modelling of marketing management algorithms of related economic systems. 
In recent decades, the world has been experiencing the modernization of traditional manufacturing and service indus-

tries in the global penetration of new information technologies into all spheres of social life. Digitization (or the economy 
dependent on digital technologies) gives a new impetus to creating new markets, new digital skills, and opportunities in 
society, business, and the state. Digitization of the economy is a particular stage of the modern development of scientific and 
technical progress, which is associated with the comprehensive implementation of Internet networks, computer and infor-
mation technologies, electronic trade and commerce, cloud services in industrial, social, public, and other spheres of activity, 
as well as affect all sectors of the economy. The development of information technologies and systems today facilitates the 
work and management of the company. It improves the enterprise's activity in general, creating new opportunities and 

http://irbis-nbuv.gov.ua/cgi-bin/irbis_nbuv/cgiirbis_64.exe?I21DBN=LINK&P21DBN=UJRN&Z21ID=&S21REF=10&S21CNR=20&S21STN=1&S21FMT=ASP_meta&C21COM=S&2_S21P03=FILA=&2_S21STR=ecmebi_2018_2_3
https://openarchive.nure.ua/bitstream/document/12943/1/Mono2019.pdf


Інноваційні чинники економічного зростання  

 

 «АКТУАЛЬНІ ПРОБЛЕМИ ІННОВАЦІЙНОЇ ЕКОНОМІКИ ТА ПРАВА» № 1-2 / 2023 
Всеукраїнський науковий журнал 

 

~ 12 ~ 

increasing the efficiency of the creation of each employee and staff in general. The impact of information technologies is at all 
stages of the company's activity – from business planning to changing the direction of action. Currently, completing indus-
trialization and transitioning to Industry 4.0, the country is digitizing all economic activity, creating and developing new 
innovative products and technologies at an accelerated pace, dominated by digital platforms, artificial intelligence, informati-
zation, and automation. The main goal of the economic transformation processes of digitization is the transformation of 
production into a flexible one adapted to existing realities, which increases the country's competitiveness in the "digital 
space". Digitization is a means of obtaining the necessary results that meet modern society's and businesses' needs for addi-
tional profits. The digital economy requires knowledge about advanced goods and services and increasing the importance of 
innovation in the sustainable development of the world economy. The amount of information inherent in the digital economy 
fundamentally changes the functioning of markets, creating new development opportunities. Management processes are also 
changing, which in the digital economy are based on the transparency of management and decision-making processes and on 
the completeness and accuracy of source information. Digital technologies make it possible to process large amounts of infor-
mation to make optimal economic decisions, as well as improve the quality of the processed data. 

Keywords: digital economy, digital technologies, digitalization, economic processes, competitive environment. 
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ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ПОСТУПАЛЬНОГО РОЗВИТКУ АГРОПРОМИСЛОВОЇ СФЕРИ 

ХАРКІВСЬКОЇ ОБЛАСТІ В КОНТЕКСТІ СТРАТЕГІЇ СМАРТ-СПЕЦІАЛІЗАЦІЇ 
  

 

Смігунова О. В., Гацько А. Ф. Забезпечення поступального розвитку агропромислової сфери хар-
ківської області в контексті стратегії смарт-спеціалізації.  

За станом на початок 2022 р. Україна визначилась як країна з потужною аграрною економікою. Разом зі 
зростанням таких економічних показників, як частка в структурі ВВП, інвестиціях, валовій доданій вартості, 
частка у сплачених податках, відзначене зростання частки сільськогосподарської продукції в структурі експорту. 
Маючи статус одного з найбільших постачальників аграрної продукції на світовий ринок, Україна значною мірою 
виконувала роль гаранта продовольчої безпеки світу. У контексті євроінтеграційних прагнень України та отри-
мання статусу держави-кандидата в члени Європейського Союзу актуалізуються питання вивчення засад полі-
тики смарт-спеціалізації, яка в країнах-членах ЄС наразі ефективним засобом заохочення регіонів до прийняття 
більш стратегічного підходу до їх розвитку. Програми стратегічного розвитку регіонів України спрямовані зде-
більшого на забезпечення сталого розвитку галузей промисловості і часто нехтування економічної ролі та інвес-
тиційної привабливості сільського господарства. До початку повномасштабного вторгнення росії Харківська об-
ласть мала потужний ресурсний потенціал, що значною мірою сформувався шляхом реалізації інновацій. Доволі 
високий рівень розвитку демонстрували як виробники промислових товарів (передусім у сфері машинобудування, 
фармацевтики, ІТ-технологій), так і агропродовольчої сфери. Їх спільні зусилля з численними науково-дослідними 
установами та університетами сприятимуть поступальному розвитку регіону шляхом формування синерге-
тичного ефекту. На регіональному рівні розумна спеціалізація агропродовольчої сфери розглядається як стратегія 
ефективної взаємодії суб’єктів господарювання, наукових установ, органів державної влади та ін. задля забезпе-
чення поступального розвитку як окремих підприємств, так і агропромислових структур, створених за допомо-
гою інтеграційних зв’язків, зокрема шляхом включення елементів ланцюга створення вартості. Створення спри-
ятливого інвестиційного клімату в регіоні, політична та організаційна підтримка дозволять підприємницьким 
структурам узгодити свої інтереси з регіональними та національними інтересами.  

Ключові слова: смарт-спеціалізація, поступальний розвиток, агропродовольча сфера, продовольча безпека, 
сільські території, інновації, інвестиції.  
 

Вступ і постановка проблеми. У дослі-
дженнях, проведених Продовольчою та 

сільськогосподарською організацією ООН, 
відзначено зростання попиту на 



Інноваційні чинники економічного зростання  

 

 «АКТУАЛЬНІ ПРОБЛЕМИ ІННОВАЦІЙНОЇ ЕКОНОМІКИ ТА ПРАВА» № 1-2 / 2023 
Всеукраїнський науковий журнал 

 

~ 13 ~ 

продовольство у світі та, відповідно, визна-
чено проблему необхідності збільшення об-
сягів виробництва і торгівлі ним. Основним 
чинником зростання попиту, зокрема, зазна-
чено зростання чисельності населення пла-
нети, а з огляду на нерозв’язаність проблем 
бідності та значну диференціацію у доходах, 
аналітики прогнозують, що здебільшого зро-
статиме попит на найпростіші та найдоступ-
ніші продукти харчування. Також фактором, 
що впливатиме на зростання попиту, визна-
чено підвищення середньої тривалості життя 
населення планети. Також експерти прогно-
зують зміну харчових пріоритетів людей, що 
виявиться в зростанні споживання ресурсомі-
стких продуктів тваринного походження і пе-
рероблених продуктів. 

Наявність потужного потенціалу агроп-
ромислового сектору та перспективи розши-
рення попиту на продуктові товари на світо-
вому ринку об’єктивно визначає вагому роль 
України в гарантуванні глобальної продово-
льчої безпеки. З огляду на це, схвалено Стра-
тегію розвитку експорту продукції сільського 
господарства, харчової та переробної промис-
ловості України на період до 2026 року [1]. 

Попри кризові явища, агропромисло-
вий комплекс і на сьогодні залишається важ-
ливим рушієм підтримки та зростання націо-
нальної економіки.  

Прагнення України стати частиною Єв-
ропейського співтовариства, функціону-
вання в межах якого дозволить забезпечити 
поступальний розвиток, вимагає чіткого ро-
зуміння основних аспектів розумної спеціалі-
зації та адаптації її методології формування 
до умов України для підготовки її впрова-
дження у вітчизняних регіонах на основі ви-
значення їх провідних галузей, здатних аку-
мулювати максимальну додану вартість і 
забезпечити найбільший економічний 
ефект [2]. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Дослідженням теоретичних засад смарт-
спеціалізації та способів її реалізації присвя-
чені праці низки вітчизняних та зарубіжних 
учених [2-6, 8, 9]. Наукова думка зосереджена, 
зокрема, на конкретизації концептуальних 
засад такої стратегії. Зокрема, під час критич-
ного аналізу смарт-спеціалізації [4] визначено 
практичну її відповідність стратегії диверси-
фікації, тоді як інші автори [6], навпаки, вва-
жають, що політика смарт-спеціалізації набу-
ває окремого значення та охоплює нові 
тенденції, зосереджуючись на підприємниц-
тві та інноваціях, актуалізує політику багато-
рівневого управління та зосередженості на 
місцевих особливостях.  

Значна частина праць присвячена особ-
ливостям застосування такої стратегії в різних 
європейських країнах і пошуку можливостей 
для регіонів України, що актуалізується з 
огляду на отриманий 2022 р. статус країни-
кандидата на вступ у Європейський Союз. 

Мета статті полягає в обґрунтуванні мі-
сця і значення сільськогосподарського вироб-
ництва в контексті реалізації концепції 
смарт-спеціалізації регіональної політики Ха-
рківської області.  

Виклад основного матеріалу. Стратегії 
розумної спеціалізації, які є сучасним інтегро-
ваним і локально орієнтованим унікальним 
інструментом політики економічної трансфо-
рмації України, характеризуються такими ас-
пектами: дозволяють акумулювати політичну 
підтримку та інвестиції щодо основних націо-
нальних/регіональних пріоритетів, викликів 
і потреб розвитку на основі знань із застосу-
ванням ІКТ; спираються на сильні сторони, 
конкурентні переваги та потенціал для досяг-
нення досконалості кожного регіону; підтри-
мують технологічні та практичні інновації, 
стимулюючи інвестиції приватного сектору; 
повністю залучають зацікавлені сторони та за-
охочують інновації та експерименти; ґрунту-
ються на доказах (фактах) і включають на-
дійні системи моніторингу [7]. 

Під час розроблення та реалізації стра-
тегій «розумної спеціалізації» європейський 
досвід спрямовує увагу на заходи політики за 
такими напрямами: кластери; креативні інду-
стрії і культура; сприятливе середовище для 
інновацій МСП; інтернаціоналізація; дослід-
ницька інфраструктура; центри компетенції 
і технопарки; державні закупівлі інновацій-
ної продукції; кооперація бізнесу, науки та 
освіти; нові фінансові інструменти; цифро-
вий порядок денний; «зелене» зростання; ос-
новні базові технології/технології загального 
користування; соціальні інновації [2]. 

Роль державних органів під час реаліза-
ції політики розумної спеціалізації полягає у 
створенні умов для поглиблення спеціалізації 
та кооперації, забезпечення законодавчих за-
сад державного регулювання, трансформації 
і зміцнення фінансово-кредитної системи до 
європейського стандарту, посилення конку-
рентного середовища, розвитку науки і 
освіти, налагодженні системи держзакупі-
вель, що дозволить стимулювати попит тощо. 
Діяльність територіальних громад має акти-
візуватись у напрямі розвитку нових галузей 
шляхом здійснення прямої фінансової підт-
римки, створення умов пільгового оподатку-
вання, надання земельних ділянок, навчання 
та підвищення кваліфікації кадрів. Особлива 
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увага має надаватись при цьому навчанню і 
залученню місцевих кадрів, використанню 
відновлювальних природних ресурсів, уніка-
льним досягненням науковців і практиків ре-
гіону. Надзвичайно важливим є здійснення 
обліку різних варіантів розвитку розумної 
спеціалізації в регіоні, виявлення диференці-
ації регіональних інноваційних стратегій. Ви-
окремлення більшої різноманітності останніх 
у зв’язку з реаліями місцевих умов дозволить 
визначити точки зростання і спрямувати ма-
ксимум зусиль на сталий прискорений розви-
ток економіки регіону. 

Водночас слушною є думка аналіти-
ків [7, 8] стосовно раціональності саме галузе-
вої пріоритетності під час застосування 
смарт-спеціалізації. Зокрема, у країнах-чле-
нах ЄС завданням смарт-спеціалізації є відхід 
від традиційної промислової політики через 
підтримку не галузей (навіть прогресивних), 
а, власне, інновацій у найбільш перспективні, 
не завжди промислові галузі регіональної 
економіки. Ще одна небезпека полягає у спри-
янні кластерним ініціативам і розвитку клас-
терної співпраці в промислових кластерах. Ре-
алізація кластерної політики за застарілої 
економічної структури традиційно промисло-
вих регіонів перешкоджає розвитку менш тра-
диційних, але потенційно перспективніших 
напрямів регіональної спеціалізації. 

Передумовою розроблення дієвої стра-
тегії смарт-спеціалізації є збалансування сис-
теми стейкхолдерів, задіяних у процесі сти-
мулювання підприємницького відкриття 
(представників громадськості, закладів вищої 
освіти, науково-дослідних установ та органів 
влади). Наприклад, домінування влади під 
час розроблення стратегії може сформувати 
низьку відповідальність інших учасників 
цього процесу.  

Відповідно до розроблених методик, ви-
значення спеціалізації в області слід здійсню-
вати «знизу-вгору» (bottom-up) [9], водночас 
передавши пошук розумних шляхів досяг-
нення мети підприємницьким структурам. 
Органи місцевого самоврядування мають за-
безпечити побудову та реалізацію механізму 
вибору пріоритетних галузей спеціалізації.  

Розумна спеціалізація проявляється на 
стику наявного в регіоні потенціалу та компе-
тенцій, доступності для нього технологій. Під 
час її визначення треба враховувати плани та 
прогнози для оптимізації перспективної стра-
тегії розвитку регіону, спрямувавши зусилля 
на пошук місцевого підприємницького тала-
нту, обізнаного в питаннях технологій і рин-
кових можливостей бізнес-структур локаль-
ного рівня, наукових установ та органів 

місцевого самоврядування та на цій основі зда-
тного правильно поєднати ресурси та спряму-
вати їх на завоювання ринкових позицій. 

Залученню до європейської політики 
розумної спеціалізації сприяє створена 
2011 р. Платформа смарт-спеціалізації (Smart 
Specialisation Platform − S3 Platform), на якій 
наразі представлено інноваційні пріоритети 
понад 170 регіонів, де вони також можуть 
отримати консультативну, інформаційно-
аналітичну та іншу підтримку. 

В Україні, на жаль, досі не створено на-
ціональну інформаційну платформу смарт-
спеціалізації, яка є необхідним системи інсти-
туційно-організаційного забезпечення імпле-
ментації моделі смарт-спеціалізації.  

У законодавчій площині початок впро-
вадження смарт-спеціалізації зафіксовано 
2018 р. на рівні внесення змін до деяких чин-
них підзаконних нормативно-правових актів, 
що мало на меті покращення інституційно-
організаційного забезпечення стратегічного 
планування регіонального розвитку. 

За результатами досліджень, проведе-
ними фахівцями 2020 р., в Україні було за-
тверджено 18 стратегій розвитку регіонів. Їх 
аналіз [7] продемонстрував, що 14 областей 
України орієнтовані на «традиційну спеціалі-
зацію», а у змісті стратегій розвитку Вінниць-
кої, Донецької та Чернівецької областей не 
виявлено ознак смарт-спеціалізації взагалі. 
Інноваційна спрямованість стратегічного ро-
звитку водночас зафіксована лише у двох об-
ластях – Черкаській і Харківській (табл. 1). 

Інноваційними пріоритетами, визначе-
ними у відповідній стратегій розвитку Хар-
ківського регіону, були: ресурсні матеріали; 
біоекономіка та біотехнології; енергетика та 
енергетика; аерокосмічні технології; інфор-
маційно-комунікаційні технології; здорове 
суспільство. 

Харківська область має величезний ре-
сурсний потенціал, що забезпечує їй потужні 
експортні можливості на світовому ринку як 
промислової, так і сільськогосподарської про-
дукції. За результатами 2019 р. валовий регіо-
нальний продукт Харківської області склав 
247667 млн грн, забезпечивши їй третє місце 
після м. Києва та Дніпропетровської області 
за обсягами вкладу у ВВП України. Також об-
ласть входить у десятку найбільших експор-
терів промислової і сільськогосподарської 
продукції. 

Площа Харківської області 3141,8 тис. га, 
що становить 5,2% від загальної площі Укра-
їни. За площею території Харківська область 
займає 4-те місце – після Одеської, Дніпропе-
тровської і Чернігівської областей.  



Інноваційні чинники економічного зростання  

 

 «АКТУАЛЬНІ ПРОБЛЕМИ ІННОВАЦІЙНОЇ ЕКОНОМІКИ ТА ПРАВА» № 1-2 / 2023 
Всеукраїнський науковий журнал 

 

~ 15 ~ 

Таблиця 1 
Інноваційні пріоритети України, зареєстровані на Європейській платформі смарт-спеціа-

лізації* 

*Джерело: [7]. 
 

Клімат регіону – помірно-континенталь-
ний, сприятливий для розвитку сільськогоспо-
дарського виробництва. З-поміж ґрунтів пере-
важають чорноземи типові (39%), звичайні 
глибокі (34,56%), звичайні (11,68%), опідзолені 
(3,37%). Найбільш родючими з яких є чорно-
земи типові та опідзолені ґрунти. В аспекті те-
риторіального розміщення найбільше сільсь-
когосподарських підприємств 
сконцентровано в північній частині області. 
Причиною більшої щільності розміщення 
сільгосптоваровиробників на півночі є агрок-
ліма-тичний фактор, зумовлений розміщен-
ням області у двох природних зонах (лісосте-
повій і степовій), що впливає на показники 
спеціалізації підприємств, урожайності сіль-
ськогосподарських культур, валові збори 
продукції тощо. Зазвичай рентабельність під-
приємств, розміщених на півночі області, є 
вищою.  

2021 р. середньооблікова чисельність 
штатних працівників у сфері сільського гос-
подарства становила майже 18 тис. осіб. Сере-
дній розмір заробітної плати жителя області 
у листопаді 2021 р. становив 12392 грн [10]. 

У регіоні діють численні науково-дослі-
дні установи та університети з експеримента-
льними лабораторіями, у яких проводять до-
слідження та здійснюють розробки в галузях 
машинобудування, літакобудування, сільгос-
пмашинобудування, хімічної, легкої і харчо-
вої промисловості, а також сільського та лісо-
вого господарства.  

Агропродовольчий сектор економіки 
регіону, безумовно, має величезний потен-
ціал і перспективи розвитку, попри наявність 
цінового диспаритету на продукцію сільсько-
господарського та промислового виробниц-
тва та кон’юнктуру внутрішнього та зовніш-
нього ринку. Під час побудови розумної 
спеціалізації Харківської області треба врахо-
вувати необхідність забезпечення потреб 

населення харчовими продуктами та налаго-
дження перероблення надлишків для форму-
вання експортних партій готової продукції з 
високою доданою вартістю. 

2020 р. була затверджена Державна 
стратегія регіонального розвитку на 2021-
2027 роки [11], у якій впровадження смарт-
спеціалізації практично обмежено рамками 
сталого розвитку промисловості та фактично 
знехтуваними виявились інші інвестиційно 
привабливі для впровадження смарт-спеціа-
лізації сектори економіки, до яких об’єктивно 
належать і галузі агропромислової сфери.  

Впровадження політики розумної спеці-
алізації в регіоні має на меті, з одного боку, ро-
зширення ринку збуту інноваційних продук-
тів, а з другого, активізацію структурних 
трансформацій у регіональній економіці. По-
ряд з потужними підприємствами в галузях 
машинобудування, харчової, целюлозно-па-
перової та легкої промисловості, агрохолди-
нги, фермерські господарства та інші підпри-
ємницькі структури в регіоні також мають 
визначитись з перспективними напрямами 
свого розвитку, спираючись при цьому на ана-
ліз наявних у них сильних і слабких сторін га-
лузі та з розумінням невідкладності прове-
дення відповідних змін у діяльності.  

Сферами та пріоритетами реалізації 
концептуальних засад розумної спеціалізації, 
що визначені у стратегії розвитку Харківської 
області до 2027 р., були машинобудування 
(енергомашинобудування; виробництво бро-
нетанкової техніки; авіаційна промисловість; 
створення та виробництво нових матеріалів), 
фармацевтична промисловість (біофармаце-
втичний кластер), ІТ-технології (кластер ін-
формаційних технологій), креативні індуст-
рії (кластер креативної індустрії), сільське 
господарство (агропереробний кластер).  

Стратегічними завданнями визначено 
такі: 

Назва пріоритету Опис 
Інформаційно-комунікаційні тех-

нології 
Цифрова трансформація, розвиток сучасних інформаційних, комуніка-
ційних технологій, робототехніки, автономних та кіберфізичних систем 

Енергетика та енергоефективність 
Фокус на транспортуванні енергії, використанні енергоефективних і 

ресурсозберігальних технологій і застосуванні альтернативних енерге-
тичних ресурсів 

Раціональний екологічний мене-
джмент 

Широке застосування технологій для більш чистого виробництва та за-
хисту навколишнього середовища, екоінновацій, управління відходами 

Науки про життя, нові технології 
профілактики та лікування найпо-

ширеніших захворювань 

Розроблення обладнання для якісної медичної допомоги, лікування, 
фармацевтики 

Нові речовини та матеріали 
Фокус на виробництві матеріалів, механічному обробленні та комбіну-

ванні, створенні індустрії наноматеріалів і нанотехнологій 
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– впровадження кластерного підходу до 
побудови смартспеціалізованої структури 
економіки, інтегрованої в глобальні ланцюги 
створення доданої вартості, створення техно-
логічних платформ на базі ВНЗ і наукових ус-
танов;  

– розвиток сільських територій і терито-
ріальних громад шляхом створення робочих 
місць з високою доданою вартістю на базі фе-
рмерських і селянських господарств і їх коо-
перації, зокрема стимулювання розвитку ор-
ганічного виробництва, виробництва 
енергетичних культур;  

– підтримка розвитку малого та серед-
нього бізнесу, зокрема сприяння інтернаціо-
налізації діяльності МСП у напрямах смарт-
спеціалізації економіки, розширення інфра-
структури підтримки МСП, забезпечення їх 
доступу до фінансових, трудових і земельних 
ресурсів;  

– створення інноваційної та креативної 
економіки середніх і малих міст регіону;  

– енергозабезпечення і створення ефек-
тивної системи енергозбереження в регіоні 
на інноваційній основі, зокрема енергомоде-
рнізація житлового фонду, впровадження ро-
зподіленої енергетики [12, с. 18]. 

Експерти [2] відзначають наявність вну-
трішніх бар’єрів, що перешкоджають реаліза-
ції стратегії «розумної спеціалізації»: недоста-
тній рівень гармонізації законодавчої бази у 
сфері інновацій; складність загальної еконо-
мічної ситуації; досить жорстка регламента-
ція ринку праці та низька мобільність робо-
чої сили в країні; слабка скоординованість 
інноваційної та промислової політики.  

Суттєвими бар’єрами в цьому напрямі 
також є: відсутність співпраці між різними 
суб’єктами інноваційної системи; слабкий рі-
вень державного сприяння співпраці між ос-
новними внутрішніми і зовнішніми (переду-
сім європейськими) суб’єктами; низький 
рівень залученості українських бізнес-струк-
тур у наукові та інноваційні проєкти; активи» 
досліджень і розробок сприймаються перева-
жно як зобов’язання, що є, з одного боку, ре-
зультатом структурних і організаційних не-
відповідностей, а з другого, низької їх 
актуальності для ринкових реалій [2]. 

Висновки. У довоєнний період Харків-
ська область, маючи потужний природно-ре-
сурсним потенціал, відгравала вагому роль у 
виробництві сільськогосподарської продукції, 
однак досягнуті результати діяльності вповні 
не забезпечували потреби в продовольчих ре-
сурсах, що мали тенденцію до зростання. Аг-
ропромислова сфера економіки Харківщини 
потребує суттєвих інвестицій у технологічне 
переоснащення виробництв, державної та ре-
гіональної підтримки. Враховуючи досвід 
країн-членів ЄС, інвестиційна політика має 
реалізовуватись у контексті реалізації засад 
розумної регіональної спеціалізації. Відкриття 
нових інноваційних підприємств створить пе-
редумови для раціонального використання 
наявних природних і трудових ресурсів, що 
дозволить як забезпечити виробництво проду-
ктів за цінами, доступними для внутрішнього 
споживання, так і розширить експортну спро-
можність регіону, сприяючи при цьому підви-
щенню оплати праці в галузі, вирішенню про-
блеми зайнятості населення тощо. 
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Abstract 
           Smihunova O., Hatsko A. Ensuring the progressive development of the agricultural sector of the Kharkiv 
region in the context of the smart specialization strategy.  

As of the beginning of 2022, Ukraine was defined as a country with a robust agricultural economy. Along with the 
growth of such economic indicators as the share in the structure of GDP, investments, gross value added, and the share in 
paid taxes, the percentage of agricultural products in the structure of exports has increased. As one of the largest suppliers 
of farm products to the world market, Ukraine essentially played the role of guarantor of world food security. In the context 
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of Ukraine's European integration aspirations and obtaining the status of a candidate state for membership in the European 
Union, the issue of studying the principles of smart specialization policy, which in the EU countries currently acts as an 
effective means of encouraging regions to adopt a more strategic approach to their development, is becoming relevant. Stra-
tegic development programs in Ukraine's regions are mainly aimed at ensuring the sustainable development of industries, 
often neglecting agriculture's economic role and investment attractiveness. Before the full-scale military invasion, the 
Kharkiv region had a powerful resource potential, formed mainly through implementing innovations. A relatively high level 
of development was demonstrated by manufacturers of industrial goods (mainly in mechanical engineering, pharmaceuti-
cals, and IT technologies) and in the agri-food sector. Their joint efforts with numerous research institutions and universi-
ties will contribute to the progressive development of the region by forming a synergistic effect. At the regional level, good 
specialization of the agri-food sector is considered a strategy for effective interaction of business entities, scientific institu-
tions, state authorities, etc., to ensure progressive development of both individual enterprises and agro-industrial structures 
created with the help of integration links by including elements of the value chain. 

Creating a favorable investment climate in the region and political and organizational support will allow business 
structures to align their interests with regional and national interests. 

Keywords: smart specialization, progressive development, agro-food sector, food security, rural areas, innovations, 
investments. 
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МІЖКУЛЬТУРНІ ОСОБЛИВОСТІ В ПРОЦЕСІ УПРАВЛІНСЬКИХ КОМУНІКАЦІЙ  
 

 

Кривобок К. В., Котельникова Ю. М., Кінас І. О. Міжкультурні особливості в процесі управлінсь-
ких комунікацій. 

Особливістю крос-культурних комунікацій є те, що декодування тісно пов’язане з особливостями куль-
тури учасників інформаційного обміну та спільної діяльності. Представники різних культур по-різному здійсню-
ють дешифрування одержуваних повідомлень. Чим більше відрізняються культури учасників спільних дій, тим 
складніше досягти взаєморозуміння і тим більше труднощів виникає у здійсненні спільних дій. Вивчення та облік 
особливостей крос-культурних комунікацій дозволяє прогнозувати поведінку іноземних партнерів, уникати по-
милок в управлінні міжнародними організаціями та проєктами. Для своєчасного запобігання та оперативного 
вирішення конфліктів важлива зважена стратегічна політика керівництва компаній, готовність бачити при-
чини конфліктів і йти на зміни для досягнення розумного компромісу, гнучкість та адаптивність організаційної 
структури. Велике значення мають глибокі знання керівників про особливості та основні параметри культур 
партнерів, з якими працює організація, а також своїх працівників. Професійними рішеннями крос-культурних 
проблем можуть стати ефективне управління комунікаціями та людськими ресурсами, використання віртуаль-
них команд, розвиток бікультурних навичок. Особливо важливою є ефективна робота управлінців з людськими 
ресурсами у компаніях. Позитивний погляд на різні установки та цінності допомагає запобігти проблемним си-
туаціям і можливим конфліктам. Міжкультурна комунікація на робочому місці пов’язана з розумінням різних 
ділових звичаїв, вірувань і стратегій спілкування. Це відбувається, коли люди з різним культурним середовищем 
спілкуються один з одним. Оскільки ми живемо в епоху глобалізації, цілком природно, що роботодавці не обмежу-
ються виключно наймом людей, які є поруч з ними. Існують певні культурні бар’єри для ефективного спілкування 
менеджера з командою. Оскільки культурна різноманітність може чинити на компанію як позитивний, так і 
негативний вплив, менеджери з управління персоналом мають враховувати важливість розвитку ефективної мі-
жкультурної комунікації, чітко доносячи передбачувану інформацію до співробітників-представників різних ку-
льтур і забезпечуючи таким чином єдність цілей і завдань. 

Ключові слова: комунікації, особливості, взаємодія, менеджмент, інформація.
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Постановка проблеми. У міжнарод-
ному бізнесі нерозуміння культурних відмін-
ностей та особливостей може мати серйозні 
наслідки. Насправді цілі кампанії довелося 
згорнути через відсутність попередніх дослі-
джень культурної обізнаності. Зміна дизайну 
та передрук доповідей або буклетів коштує 
дуже дорого, тому дуже важливо перекона-
тися, що будь-який текст і зображення відпо-
відають культурним традиціям. Не дивно, що 
міжкультурне взаєморозуміння та комуніка-
ція сьогодні є головними пріоритетами між-
народного бізнесу. Співробітники, які мають 
компетенцію в галузі міжкультурної комуні-
кації, мають великий попит. 

Попри те, що питання міжкультурних 
взаємодій хвилювали людство з незапам’ят-
них часів, саме сьогодні проблема спілку-
вання між людьми та питання про шляхи по-
шуку взаєморозуміння між жителями різних 
країн і представниками різних культур набу-
вають особливої значимості. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Основоположними є роботи численних 
дослідників з питань крос-культурної взаємо-
дії. Герт Хофстеде описав чотири шляхи, які 
можуть допомогти в аналізі і розумінні інших 
культур. Відповідно до його теорії, культура 
може бути класифікована через призму різ-
них вимірів на національному рівні. Такі ви-
міри включають дистанцію до влади, маску-
лінність і фемінність, індивідуальність і 
колективізм, а також уникнення невизначе-
ності [1, 2]. 

Також слід відзначити і дослідження Го-
варда Перлмуттера, який виявив відмінності 
в управлінській філософії, застосовуваної 
компаніями [3]. 

Питання, пов’язані з визначенням 
впливу культури праці на економічне зрос-
тання, стали предметом дослідження таких 
вчених, як Дж. Адлер, Е. Бенфілд, Д. Ландес, 
Г. Табелліні та багатьох інших. 

 Водночас вплив різноманітності куль-
тур на комунікаційний процес організацій 
потребує подальших досліджень. І надалі не-
обхідний розвиток теоретичних напрацю-
вань щодо міжкультурних цінностей, звичаїв 
та установок, що впливають на робочу пове-
дінку та комунікації. 

Мета статті дослідити вплив міжкульту-
рних особливостей на процес управлінських 
комунікацій в організаціях. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Міжкультурна комунікація – це 
зв’язок і спілкування між представниками рі-
зних культур, що передбачає як безпосередні 
контакти між людьми, так і опосередковані 

форми комунікації, зокрема мову, писем-
ність, електронну комунікацію. Іншими сло-
вами, міжкультурна комунікація є сукупні-
стю різних форм відносин і спілкування між 
індивідами та групами, що належать до різ-
них культур.  

Побудова міжособистісних відносин у 
мультикультурному колективі або управ-
лінні організаціями, що розташовані в різних 
країнах світу, взаємодія з іноземними партне-
рами – це завжди зіткнення різноманітних 
національних культур. Часто в ділових відно-
синах між представниками різних країн ви-
никають непорозуміння. Тому крос-культу-
рні знання потрібні сучасним менеджерам 
для уникнення такої проблеми. 

За словами професора Haas School of 
Business Годвіна Вонга, крос-культурні знання 
потрібні сучасним менеджерам для багатьох 
завдань, вони мають не лише керувати багато-
національним і полікультурним персоналом, 
але й розбудовувати бізнес у нових країнах, ве-
сти переговори тощо. Власне, у міжнародних 
переговорах знання менталітету протилежної 
сторони – запорука успіху [4]. 

Згідно з даними звіту Economist 
Intelligence Unit – дослідницького підрозділу 
The Economist Group, 49% міжнародних ком-
паній стикаються з труднощами через відмін-
ності у культурних традиціях різних країн і 
нормах поведінки на робочих місцях, а також 
через мовні бар’єри під час виходу на нові ри-
нки і освоєння ринків, на яких вони вже пра-
цюють [5]. 

Важливо знати, що у кожній культурі 
можуть бути різні соціальні умовності. Аме-
риканські ділові партнери, наприклад, волі-
ють спочатку світську розмову, щоб побуду-
вати відносини, тоді як британці можуть 
спробувати пожартувати, а німці, як правило, 
відразу переходять до справи, не ходять навк-
руги. Представники Таїланду, з іншого боку, 
нічого не думають про те, що в західному світі 
вважається досить особистими питаннями, 
наприклад, про ваше сімейне становище чи 
роботу. Наприклад, американці люблять ви-
користовувати імена, звертаючись до інших. 
В Австрії потрібно використовувати назви ти-
тулів, щоб звертання звучало поважно. Німці 
захочуть потиснути руки, тоді як жителі Таї-
ланду складають долоні разом на рівні гру-
дей і вклоняються. 

У бізнес-контексті також цікаво, що рі-
зні культури надають перевагу різним сти-
лям презентації. Західні культури, такі як Ав-
стралія та США, більш далекоглядні та 
люблять зосереджуватися на потенційних 
майбутніх перевагах продуктів і кампаній. 
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Навпаки, представники таких країн, як Ки-
тай чи Індія, нададуть перевагу згадуванню 
минулих здобутків, щоб завоювати довіру. Це 
знання може створити або зруйнувати відно-
сини та ділові угоди. 

Як зазначив автор книги «Крос-культур-
ний менеджмент. Концепція когнітивного ме-
неджменту» Найджел Холден, «компанія – це 
портфоліо умінь, а не видів бізнесу». Тому роз-
глядаючи культуру як ресурс розвитку компа-
нії, крос-культурний менеджмент робить 
спробу використати знання для вдосконалення 
діяльності компанії. І саме тому культура стає 
не чинником відмінності однієї компанії від ін-
шої, а чинником розвитку, джерелом техноло-
гій передавання знань, навчання співробітни-
ків і партнерів. І тут культура перестає 
гальмувати розвиток, а, навпаки, стає позитив-
ним ресурсом компанії. Тому оцінюючи куль-
туру, як ресурс, а не як камінь спотикання, ком-
панія змінює свою систему координат та, тим 
самим, змінює хід своїх дій [6]. 

Зміст і результати управлінських кому-
нікацій між менеджерами як представниками 
різних культур значною мірою залежать від їх 
здатності адекватно розуміти один одного в 

обговоренні та узгодженні управлінських рі-
шень. Культурні відмінності між суб’єктами 
управлінського спілкування функціонують 
як бар’єри, які мають бути подолані, і тільки 
в цьому випадку розуміння і задоволення від 
результату спілкування буде досягнуто.  

Комунікативний бар’єр – те приховане 
або явне гальмо, яке може призвести до різ-
ного роду негативних результатів комуніка-
ції в менеджменті, включаючи конфлікти, що 
актуалізує необхідність формування та роз-
витку крос-культурної компетентності мене-
джерів. Саме ідея культурного різноманіття є 
тією основною цінністю, яка кладеться в ос-
нову сучасної концепції управління як на 
державному, так і на міжнародному рівнях.  

Ефективне міжкультурне спілкування у 
сфері менеджменту неможливе, якщо «ми не 
усвідомлюємо бар’єри крос-культурної кому-
нікації і не знаємо шляхів їх усунення» [7].  

Найважливішими підходами з погляду 
мінімізації міжкультурних бар’єрів є соціа-
льно-психологічний і культурно-аксіологіч-
ний. У цьому плані заслуговує на увагу кон-
цепція Л. М. Барна, який розробив методику 
мінімізації бар’єрів.   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Елементи форм міжкультурних комунікацій 
*Джерело: складено автором  

 

Дослідник виділив такі бар’єри крос-ку-
льтурної комунікації, або «камені споти-
кання» (block stumbling):  

1) висока тривожність під час зіткнення з 
представником чужої культури (high anxiety);  

2) припущення про схожість 
(assumption of similarities);  

3) тенденція до оцінних міркувань щодо 
носія чужої культури (tendency to evaluate);  

4) стереотипи та забобони 
(preconceptions and stereotypes);  

5) неправильне тлумачення невербаль-
них засобів комунікації (nonverbal 
misinterpretations);  

6) мова (language) [8]. 
Одна з найважливіших функцій кому-

нікацій – забезпечувати можливість людської 
діяльності, сприяти цій діяльності. Незадові-
льні комунікації, навпаки, ускладнюють 

діяльність, перешкоджають їй. Результатив-
ність комунікацій визначається рівнем взаєм-
ного розуміння об’єктів передачі інформації. 
Чим вище ступінь збігу змісту отриманого ре-
ципієнтом (одержувачем) повідомлення зі 
змістом, вкладеним у повідомлення його від-
правником, тим більш результативною є ко-
мунікація. 

Як відомо, процес комунікації, незале-
жно від її особливостей, складається з кількох 
обов’язкових взаємопов’язаних етапів: заро-
дження ідеї, кодування та вибір каналу, пере-
дача, декодування. Отже, відправник має так 
сформулювати своє повідомлення, вибрати 
адекватний канал і представити повідом-
лення у вибраному каналі знакової системи (у 
словах, звуках, символах, жестах і т. ін.), щоб 
реципієнт мав можливість його правильно 
сприйняти та інтерпретувати. 

Мова. 
Усне спілкування ‒ це те, як люди най-
більш чітко передають інформацію від 

однієї людини до іншої, тому знання того, 
як розмовляти різними мовами, значно 

дає людям змогу спілкуватися, подолаючи 
культурні відмінності. Подолавши мовні 
бар’єри, ви усуваєте найбільшу переш-

коду для вільного спілкування.  

Невербальне спілкування. 
Іноді мова тіла, наприклад зоровий 

контакт або вираз обличчя, може 
бути єдиним, що потрібно для пере-
дачі певної інформації між культу-
рами. Проте невербальне спілку-

вання часто набуває різного 
значення серед різних культурних 

груп. 

Соціальні норми. 
 Різні культурні норми приз-
водять до різних стилів спіл-
кування. Наприклад, у куль-
турах із високим контекстом 

(наприклад, у Японії та Китаї) 
люди говорять на тему обере-

жно, а не використовують 
більш прямий підхід. 

Три основні елементи форм міжкультурних комунікацій 
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Основна проблема крос-культурних ко-
мунікацій полягає в тому, що декодування ті-
сно пов’язане з особливостями культури уча-
сників інформаційного обміну та спільної 
діяльності. Представники різних культур 

по-різному здійснюють дешифрування 
одержуваних повідомлень. Чим більше відрі-
зняються культури, які представляють учас-
ники спільних дій, тим складніше досягнути 
їх взаєморозуміння і тим більше виникає тру-
днощів у здійсненні спільних дій.  

До найпоширеніших причин порушень 
у крос-культурних комунікаціях належать: ві-
дмінності у сприйнятті та інтерпретації реа-
льності представниками різних культур, сте-
реотипи, прояви етноцентризму як 
переконання у перевазі своєї групи, смислові, 
технічні та мовні порушення у процесі об-
міну інформацією. Облік цих факторів і своє-
часне запобігання їх появі можуть значно під-
вищити рівень взаєморозуміння між 
учасниками комунікаційних процесів. 

Між людьми різних частин світу завжди 
існуватимуть відмінності. Щобільше, у сучас-
них бізнес-компаніях і державних організа-
ціях спостерігається тенденція до усклад-
нення культурних відмінностей. Ці 
відмінності, що історично склалися, мають 
брати до уваги сучасні менеджери під час ро-
зроблення та реалізації стратегії компанії за 
рахунок впровадження цінностей толерант-
ності, поваги до відмінностей у системі орга-
нізаційної культури. 

Суттєвими бар’єрами для досягнення 
ефективної крос-культурної комунікації є 
«нездатність опанувати тривогою і невпевне-
ністю при спілкуванні з іншими культурами, 
відсутність міжкультурних комунікативних 
компетенцій, нездатність вирішувати конф-
лікти, що виникають у міжкультурній взаємо-
дії, відсутність відповідних стратегій та стилів 
вирішення конфліктів, власні ворожі реакції, 
такі як почуття переваги, етноцентризм, сте-
реотипи ... » [7].  

Крос-культурні бар’єри можуть бути 
усунуті шляхом набуття знань про інші на-
роди, постійного пошуку інформації про іно-
земні культури, що відповідає адаптаційній 
стратегії та тактиці спілкування з іншими та 
розвитку крос-культурної чутливості (уваги, 
емпатії тощо). 

У міру глобалізації збільшується кіль-
кість міжкультурних контактів в організацій-
них умовах, у зв’язку з чим стає важче пояс-
нювати та прогнозувати поведінку людини в 
цих умовах, застосовуючи наше нинішнє ро-
зуміння менеджменту. Глобальні менеджери 
стикаються із середовищем, яке виявляється 

більш складним, динамічним, більш невизна-
ченим і конкурентоспроможним, ніж будь-
коли раніше. 

До основних завдань крос-культурного 
менеджменту входить: 

– запобігання ризикам і, як наслідок, по-
тенційним втратам під час взаємодії предста-
вників різних ділових культур; 

– становлення та трансформація міжку-
льтурних компетенцій менеджерів і самих 
співробітників; 

– передбачення виникнення конфлікт-
них ситуацій; 

– можливість спрогнозувати спосіб дій 
іноземних партнерів. 

В умовах зростання конкуренції на сві-
товому ринку здатність ефективно працю-
вати в різних культурах – це більше, ніж хо-
роша навичка. Тепер це важлива компетенція 
всіх співробітників. Знання міжкультурних 
цінностей, звичаїв і установок, які впливають 
на робочу поведінку, дозволяє ефективніше 
спілкуватися представникам різних культур. 

Для досягнення успішного міжкультур-
ного порозуміння індивіди мають долати 
мовні бар’єри, незнайомі звичаї та практики, 
а також культурні відмінності у вербальних і 
невербальних стилях спілкування. 

 М. Беннет розробив концепцію розви-
тку міжкультурної компетентності у кон-
тексті моделі розвитку міжкультурної чутли-
вості (Developmental Model of Intercultural 
Sensitivity – DMIS). Ця модель становить со-
бою прогресію орієнтації у бік культурних 
відмінностей: у міру того, як люди стають 
більш компетентними в міжкультурному 
плані, вони переходять від етноцентричних 
до етнорелятивних орієнтацій [9]. Подолання 
крос-культурних бар’єрів між різними куль-
турами сприятиме міжнародній інтеграції. 

Однією з головних перешкод для спіл-
кування в мультикультурному середовищі є 
нерозуміння. Як правило, це найбільш поши-
рена перешкода для людей різного культур-
ного походження, оскільки їхні цінності та 
переконання істотно різняться. Відмінності у 
культурах призводять до високого рівня три-
воги і невпевненості і, зрештою, до непорозу-
міння. Непорозуміння, що виникли через це, 
можуть продовжуватись протягом усього тер-
міну міжкультурної ділової взаємодії. 

Неадекватне сприйняття інформації 
про представників інших культур, що фор-
мується під впливом власних ціннісних су-
джень про людей, призводить до нерозум-
ного вибору міжкультурної комунікації. 
Культурні стереотипи перебільшують або 
надмірно узагальнюють те, як ми 
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сприймаємо людей, і це сприйняття викликає 
занепокоєння. Стереотипи виникають зі 
страху через відсутність достатніх знань, 
тобто стереотип – це породження засобів ін-
формації, котрі колись сформували образ 
представника тієї чи іншої країни. Вони зали-
шаються основними причинами неприй-
няття протилежної культури і також призво-
дять до непорозуміння. 

Ефективним рішенням може стати роз-
виток крос-культурної комунікаційної ком-
петенції, яка дозволяє організації досягати ці-
лей за дотримання належної поваги до 
цінностей, норм, переконань людей, що 
впливають на її діяльність. Компанія має роз-
вивати міжкультурні компетенції персоналу 
задля подолання бар’єрів міжкультурного 
спілкування. 

Правильне використання міжкультур-
них компетенцій може бути джерелом конку-
рентоспроможності. Коротке визначення мі-
жкультурних компетенцій це насамперед 
навички та атрибути, необхідні професіона-
лам для досягнення успіху у міжнародному 
середовищі. 

Серед навичок можна відзначити: 
– поінформованість про культурні цін-

ності, які можуть вплинути на крос-культур-
ний бізнес; 

– уміння коригувати стиль ведення пе-
реговорів, спілкування, презентації, керівни-
цтва командою тощо, щоб уникнути крос-ку-
льтурних непорозумінь; 

– навички міжнародного лідерства. 
Міжкультурна компетенція має вклю-

чати когнітивні аспекти, такі як крос-культу-
рна поінформованість чи уважність, знання 
крос-культурних основ та інструментів, а та-
кож ноу-хау конкретної країни чи регіону. Мі-
жкультурна компетенція має містити і специ-
фічні поведінкові навички, зокрема навички 
міжкультурного спілкування або поведінки, 
необхідної для побудови довірливих і стійких 
довгострокових відносин. Якщо компанія пра-
гне досягти успіху, то їй насамперед необхідно 
робити зусилля, спрямовані на позитивне спі-
лкування та вироблення довіри всіх членів 
крос-культурної команди. Довіру у будь-якій 
ситуації важко заробити, але ще складніше під-
тримувати. Особливо складно її зберегти у 
крос-культурній команді, оскільки в ній пред-
ставлені носії різних культур і стилі спілку-
вання варіюються від однієї культури до іншої. 

У цьому випадку необхідно створювати 
універсальну цифрову систему обміну кому-
нікаціями (повідомленнями) для співробіт-
ників – членів крос-культурних команд, 

особливо актуальну для членів віддалених ві-
ртуальних команд. 

Дієвим напрямом покращення крос-ку-
льтурної взаємодії є навчання ділової етики 
менеджерів і самих співробітників. Менедже-
рам необхідно поглибити свої знання соціа-
льного, культурного та морального середо-
вища, у якому вони працюють. Знання, які 
дає ділова етика, є стратегічним засобом оп-
тимізації ділової та професійної діяльності, 
досягнення більш інтегрованої та гуманної 
крос-культурної спільноти. Тепер у діловій 
етиці, як зразок, усе частіше виступають уні-
версальні етичні стандарти та правові акти, 
міжнародні гуманізовані норми, які можуть 
бути застосовані у крос-культурній компанії. 

Крім ділової етики, не менш важливу 
увагу слід приділяти розвитку комунікатив-
них і лідерських навичок. Співробітники з ро-
звиненими навичками здатні швидше та ефе-
ктивніше адаптуватися до спірних ситуацій, 
що виникають у крос-культурному середо-
вищі. Розвинені навички спілкування допо-
магають глобальним менеджерам обговорю-
вати проблеми та шляхи їх вирішення з 
представниками різних культур. 

Лідерські навички у поєднанні з навич-
ками крос-культурних взаємодій можуть 
бути корисні у формулюванні важливих ви-
сновків для менеджерів про відповідну пове-
дінку членів команди. Вираження альтерна-
тивних поглядів, що відбивають бачення 
різних культур, підвищує якість групового 
прийняття рішень. 

Крос-культурна компанія, у якій функ-
ціонує співтовариство практиків або працю-
ють учасники цієї міжкультурної спільноти, 
має безліч переваг як для залучених людей, 
так і для самої організації, оскільки вони за-
безпечують оперативне реагування на май-
бутні технологічні, організаційні зміни, а та-
кож зміни в системі людських відносин з 
урахуванням особливостей тієї чи іншої куль-
тури та країни, що її представляє. Цьому 
сприяє постійне залучення нових знань, об-
мін інформацією та комунікаціями як з про-
фесійної, так і з культурної точки зору. 

Висновки. Завдяки врахуванню міжку-
льтурних особливостей у процесі управлінсь-
ких комунікацій можна уникнути неправиль-
ного спілкування і тлумачення, натомість 
відкривається можливість для плідних стосу-
нків і подолання раніше складних культур-
них бар’єрів. Це дає змогу вільно обмінюва-
тися інформацією між працівниками  різного 
походження, надаючи кожному можливість 
отримувати прибуток від потоку цінних да-
них. 
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Abstract.  
Kryvobok K., Kotelnikova I., Kinas I. Intercultural features in the management communication process.  
The main problem of cross-cultural communications is that decoding is closely related to the specifics of the partici-

pants' culture in information exchange and joint activities. Representatives of different cultures decipher received messages 
in different ways. The participants of collective actions represent the further the cultures, the more difficult it becomes to 
achieve mutual understanding and the more difficulties arise in implementing everyday actions. Studying and accounting 
for the peculiarities of cross-cultural communications allows for predicting the behavior of foreign partners and avoiding 
mistakes in the management of international organizations and projects. For the timely prevention and resolution of emerg-
ing conflicts, a balanced strategic policy of company management, readiness to see the causes of conflicts and make changes 
to achieve a reasonable compromise, flexibility, and adaptability of the organizational structure are essential. The in-depth 
knowledge of managers of the characteristics and basic parameters of the cultures in which the organization works and 
whose representatives are its employees is of great importance. Professional solutions to cross-cultural problems can be 
effective management of communications and human resources, use of virtual teams, and development of bicultural skills. 
The practical work of managers with human resources in companies is vital. A positive view of different attitudes and values 
helps prevent problematic situations and conflicts. Intercultural communication in the workplace is about understanding 
different business customs, beliefs, and communication strategies. This happens when people from different cultural back-
grounds interact with each other. As we live in an age of globalization, it is only natural that employers are not limited to 
hiring people close to them. Specific cultural barriers exist to effective communication between a manager and a team. Since 
cultural diversity can positively and negatively affect the company, HR managers should consider the importance of 
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developing effective intercultural communication in clearly conveying intended information to employees of different cul-
tural orientations and ensuring unity of goals and objectives. 

Keywords: communications, features, interaction, management, information. 
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ЖИТЛОВА НЕРУХОМІСТЬ: НАСЛІДКИ ВІЙСЬКОВОЇ АГРЕСІЇ 
 

 

Білецький І.В. Житлова нерухомість: наслідки військової агресії.  
У статті проаналізовано основні наслідки воєнної агресії для житлової нерухомості в Україні. Здійснено 

аналіз прямих втрат: їх сукупної оцінки та динаміки зміни протягом року війни, який показав, що загальна сума 
задокументованих прямих збитків склала $143,8 млрд у вартості відшкодування. Ці збитки стосуються житло-
вої та нежитлової нерухомості, а також іншої інфраструктури. Встановлено, що масові обстріли міст призво-
дять до значних руйнувань житлового фонду в містах, особливо тих, які розташовані неподалік від лінії фронту. 
За попередніми оцінками, за станом на червень 2022 р. у 23 населених пунктах у результаті бойових дій було 
пошкоджено або зруйновано понад 50% від усього житлового фонду. Проведено оцінювання прямих втрат за ти-
пом майна, яке показало, що найбільше від загального обсягу прямих втрат становлять втрати житлових буді-
вель – 37,3%. Проаналізовано кількість частково пошкоджених або повністю зруйнованих об’єктів житлового фо-
нду у розрізі регіонів України. Так, руйнування або пошкодження зазнали близько 136,0 тис. житлових будинків, 
серед яких 136,0 тис. приватних будинків, 17,6 тис. – багатоквартирних і 302 гуртожитки. За оцінками, на 
території України було пошкоджено або зруйновано житлові будівлі на площі 83,1 млн м2, що становить 8,2% 
від загальної площі житлового фонду. Наголошено на тому, що руйнування житлової нерухомості є дуже серйоз-
ною проблемою, оскільки мешканці цих міст змушені шукати нові місця для проживання, а відновлення житлового 
фонду потребує багато часу та коштів. Для вирішення цієї проблеми можна використовувати різні підходи, 
включаючи державну підтримку для відновлення житлового фонду, залучення іноземних інвестицій, розроблення 
нових містобудівних проєктів та ін. Відзначено, що за підрахунками фахівців, у кращому випадку, для повного 
відновлення житлового фонду потрібно від 3 до 5 років, але лише за умови наявності всіх необхідних ресурсів. 
Проблема не обмежується лише грішми, оскільки також потрібно багато будівельників і будівельних матеріалів, 
які раніше не вироблялися або не імпортувалися в таких обсягах. Питання фінансування відновлення житлового 
фонду залишається актуальним. Наразі на ремонті відновлення понад 11 тис. об’єктів виділено державні кошти, 
що становить лише 13% від необхідної суми. 

Ключові слова: нерухомість, житлова нерухомість, воєнна агресія, внутрішньо переміщені особи, тимчасове 
житло.  

 

Постановка проблеми. 24 лютого 2022 р. 
російська федерація розпочала широкомасш-
табну війну проти України, яка стала найбіль-
шим воєнним конфліктом на європейському 
континенті після Другої світової війни. Проти-
вник використовує ті самі методи ведення бо-
йових дій, які були використані раніше в Сирії 
та Чечні: невибіркове застосування артилерії 
та ракетних обстрілів проти міст і критичних 
інфраструктурних об’єктів. Це призвело до ве-
ликої кількості жертв серед мирного насе-
лення та значних руйнувань на всій території 
країни. Особливо значних руйнувань зазнала 
житлова нерухомість. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Дослідженням наслідків воєнних дій для 
країни загалом і для житлової нерухомості зо-
крема, як правило, займаються науково-

дослідні установи, відповідні міністерства 
тощо. Проте Україна вже має досвід у боро-
тьбі з наслідками воєнних дій, зокрема йде-
ться про події на сході країни 2014 р., резуль-
татом яких стали проблеми з житлом для 
внутрішньо переміщених осіб. Сучасні про-
блеми із забезпечення внутрішньо переміще-
них осіб житлом розглядають у своїх працях 
A. Бобкова, А. Волкова, Г. Виноградова, І. Да-
нилова, М. Кобець [1, 3-5, 7]. Питання рефор-
мування державної житлової політики Укра-
їни у воєнний і повоєнний періоди порушує 
С. Комнатний С. [8, 9].  Проблемі форму-
вання та ефективного використання соціаль-
ного житлового фонду України в умовах пов-
номасштабної війни присвятили свої 
дослідження Т. Васильців, У. Іванюк, Х. Беспа-
люк [2]. Перспективи відновлення житлового 
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будівництва у воєнний і повоєнний час розг-
лядають І. Чернова, О. Ємельянова, А. Гонча-
ренко [11]. Проте, попри достатньо велику кі-
лькість досліджень, війна й досі триває, тому 
актуальність цієї тематики не викликає сум-
нівів, а отже існує необхідність подальшого 
вивчення цих питань. 

Мета статті: проаналізувати основні на-
слідки воєнної агресії для житлової нерухо-
мості в Україні. 

Виклад основного матеріалу. За ста-
ном на червень 2022 р. офіційно зафіксовано 
4 432 загиблих і 5 499 поранених серед украї-
нців, а також багато загиблих дітей. Інформа-
ція про жертви на окупованих територіях та 
серед українських військовослужбовців може 
бути неповною. Бойові дії тривають у десяти 
областях країни, а міста, які найбільше пост-
раждали, – Маріуполь, Харків, Чернігів, Сєвє-
родонецьк, Лисичанськ, Суми, Рубіжне, Ізюм, 
Миколаїв і Бахмут. Ця війна має дуже серйо-
зні наслідки для мирного населення та ін-
фраструктури України [6]. 

Активні бойові дії на значній території 
України, велика кількість пошкоджень і руй-
нувань, постійні зміни лінії фронту та відсут-
ність фізичного доступу до багатьох населе-
них пунктів ускладнюють можливість 
детального та повного оцінювання пошко-
джень і руйнувань, а також визначення фі-
нансової вартості втрачених активів в Укра-
їні. На початку повномасштабної окупації 
ворогом було захоплено 43 300 км2, що стано-
вить 7% української території. Зараз площа, 
яка перебуває поза контролем, більша в 2,9 
рази і складає понад 20% від загальної площі 
України. Однак застосування непрямих мето-
дів оцінювання дозволяє зробити попередні 
розрахунки щодо загального обсягу та струк-
тури прямих втрат фізичних активів (житло-
вих і нежитлових будівель, об’єктів інфра-
структури) та непрямих втрат економіки у 
різних галузях.  

На лютий 2023 р., через рік після поча-
тку війни, було зафіксовано загальну суму 
прямих збитків, які були задокументовані, і 
становили понад $143,8 млрд у вартості відш-
кодування. Ці збитки стосуються житлової та 
нежитлової нерухомості, а також іншої ін-
фраструктури (рис. 1). 

Продовження вторгнення російської 
федерації 2022 р. і на початку 2023 р. стало 
причиною збільшення вартості завданих по-
шкоджень, включаючи ракетні удари по ене-
ргетичній інфраструктурі та обстріли міст і 
селищ на півдні та сході України. Цивільно-
військові адміністрації та міністерства прово-
дять регулярний моніторинг завданих втрат 

з вересня 2022 р. до лютого 2023 р., щоб пос-
тійно оцінювати стан збитків від російської 
агресії. За практично півроку, з 1 вересня 2022 
р., Україна зазнала понад  $18,4 млрд збитків 
для своїх активів. 

 
Рис. 1. Динаміка сукупної оцінки прямих 

втрат економіки України, $ млрд 
Джерело: Київська школа економіки [6]. 
Серйозний ріст суми збитків спостеріга-

ється у житловому секторі, який збільшився 
до $53,6 млрд за останні три місяці. Крім того, 
серед трьох найбільш постраждалих сфер є 
інфраструктура зі збитками $36,2 млрд, а та-
кож промисловість і підприємства, що за-
знали пошкоджень, зі збитками $11,3 млрд. 
Росія також зруйнувала та пошкодила багато 
освітніх закладів, у яких навчались українці, а 
також учні та студенти з інших країн, що при-
звело до збитків на суму $8,9 млрд. Збитки, за-
вдані земресурсам та АПК за період активної 
фази воєнної агресії з 24 лютого 2022 р., оці-
нюються на суму $8,7 млрд [6]. 

Кількість зруйнованих і пошкоджених 
об’єктів інфраструктури значно збільшилась 
з початку червня 2022 р. Наприклад, кількість 
житлових об’єктів, що постраждали від війни, 
зросла з 121 тис. до 153 тис., медичних закла-
дів з 777 до 1216, адміністративних будівель з 
111 до 630, а приватних легкових автомобілів 
з 105,2 тис. до 207,5 тис. Тактика масованих ра-
кетних ударів росії по енергетичній інфра-
структурі України з жовтня 2022 р. призвела 
до прямих збитків в енергетичній сфері на 
$8,1 млрд, більшість з яких стосується елект-
роенергетики. Звільнення територій Харків-
ської та Херсонської областей у вересні та ли-
стопаді 2022 р. також вплинуло на кількісні 
розрахунки. Деякі сектори (наприклад, ЖКХ 
та адміністративні будівлі) було перерахо-
вано з урахуванням уточнених даних про се-
редні площі та вартості об’єктів [6]. 

Найбільш значна частина від загаль-
ного обсягу прямих втрат становлять втрати 
житлових будівель (37,3%, або $53,6 млрд) та 
інфраструктури (25,2%, або $36,2 млрд) 
(рис. 2). 
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Рис. 2. Питома вага прямих втрат за типом 

майна, % від загальної суми 

*Джерело: Київська школа економіки [6]. 
ві обстріли міст призводять до значних 

руйнувань житлового фонду в містах, особ-
ливо тих, які розташовані неподалік від лінії 
фронту. За попередніми оцінками, за станом 

на середину червня 2022 р. у 23 населених пу-
нктах у результаті бойових дій було пошко-
джено або зруйновано понад 50% від усього 
житлового фонду. Це вимагає комплексного 
відновлення не тільки окремих будівель, але 
й міст загалом, розроблення нових містобуді-
вних проєктів тощо. 

Міста Маріуполь, Харків, Чернігів, Сєвє-
родонецьк і Лисичанськ зазнали найбільших 
пошкоджень житлового фонду. У Сєвєродо-
нецьку, наприклад, пошкоджено майже 90% 
всього житлового фонду, а кількість пошко-
джених житлових будівель, включаючи бага-
топоверхові будинки та приватні будинки, 
продовжує зростати через продовження акти-
вних бойових дій на територіях Харківської, 
Луганської, Донецької, Запорізької, Херсон-
ської та Миколаївської областей, а також тим-
часово окупованих частин території України 
(рис. 3).

 
Рис. 3. Кількість пошкоджених об’єктів житлового фонду за регіонами України, тис. од. [6] 

Українські населені пункти стали мі-
шенню нападів, які призвели до значних руй-
нувань. Це подібно до того, що сталося в єв-
ропейських містах під час Другої світової 
війни. Такі руйнування мають деструктив-
ний вплив на громаду, яка має місто за свій 
дім. Це ускладнює відтворення та існування 
громади. Соціологічне поняття «урбіцид» ви-
користовується для аналізу такого впливу. 
Урбіцид означає «знищення міста» або більш 
широко – «насильство проти міст». Одна зі 
стратегій урбіциду полягає в тому, щоб уда-
рити по місцях, де скупчуються містяни, та-
ких як торгові центри, вокзали, адміністрати-
вні будівлі та заклади культури [10].  

За оцінками, на території України було 
пошкоджено або зруйновано житлові будівлі 
на площі 83,1 млн м2, що становить 8,2% від 

загальної площі житлового фонду. Зокрема, 
близько 15,4 тис. житлових будівель зазнали 
часткових пошкоджень (ступінь руйнування 
менше або дорівнює 10%), 65,7 тис. будівель 
мають середні пошкодження (ступінь руйну-
вання понад 10%, але менше або дорівнює 
40%), а 72,7 тис. будівель повністю зруйновані 
(ступінь руйнування понад 40%). Проте ре-
зультати детальних технічних оглядів мо-
жуть змінити цей розподіл. Кількість домого-
сподарств, які мешкають у пошкодженому 
або зруйнованому житлі, становить близько 
1,3 млн, що складається з приблизно 3,2 млн 
осіб. За попередніми оцінками, прямі збитки 
для житлового фонду становлять $53,62 млрд, 
що складає понад третину загальних прямих 
збитків України за станом на лютий 2023 р. 
(табл. 1). 
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Таблиця 1 
Оцінка прямих втрат житлового фонду внаслідок війни [6]. 

Види втрат 
Первісна кі-

лькість 
об’єктів, од.  

Кількість об’єктів, од.  
Оцінка втрат,  

$ млрд 

зруйнова-
них 

пошкодже-
них 

зруйнова-
них 

пошко-
джених 

загальні 
збитки 

Багатоквартирні будинки 178 921 6 016 11 535 28,494 17,919 
53,62 Приватні будинки 8 984 976 66 618 69 391 4,692 2,133 

Гуртожитки 7 114 79 223 0,195 0,183 

Джерело: дані Держстату, дані Міністерства розвитку громад та територій України 

Так, руйнування або пошкодження за-
знали близько 136,0 тис. житлових будинків, се-
ред яких 136,0 тис. приватних будинків, 17,6 тис. 
– багатоквартирних і 302 гуртожитки. 

За підрахунками фахівців, у кращому 
випадку, для повного відновлення житлового 
фонду потрібно від 3 до 5 років, але лише за 
умови наявності всіх необхідних ресурсів. 
Проблема не обмежується лише грішми, оскі-
льки також потрібно багато будівельників і 
будівельних матеріалів, які раніше не вироб-
лялися або не імпортувалися в таких обсягах. 
Відсутність необхідних будівельних матеріа-
лів може призвести до затримок у будівниц-
тві, тому прогноз про 3-5 років є дуже оптимі-
стичним, а реальні терміни відновлення 
будуть довшими. Варто зауважити, що у кон-
тексті проблеми відбудови житла необхідно 
враховувати і людський фактор. За оцінками 
ООН, в Україні вже понад 7 млн внутрішніх 
біженців і понад 4 млн осіб залишили країну. 
Не всі з цих 11 млн втратили свої домівки, але 
безліч людей залишилися без житла, грошей 
і речей. Щодо конкретної сім’ї, яка втратила 
свій дім через війну, то його можна відновити 
за 1 рік, але під час цього періоду люди мають 
десь жити. Якщо люди мають можливість 
працювати та орендувати житло в безпечних 
областях, то це може бути непоганим варіан-
том. Але є випадки, коли люди повертались 
назад до небезпечних районів, оскільки не 
мали можливості орендувати житло на більш 
тривалий час. Умови проживання за кордо-
ном біженців з України зазвичай не влашто-
вують, це або гуртожитки, або спеціально об-
ладнані приміщення з ліжками. Жити в таких 
умовах може бути складно психологічно, 
тому що людина постійно пам’ятає про свій 

статус біженця. Неможливість мати власний 
простір, де є лише ти та твоя сім’я, не дає за-
бути про це. У таких умовах розпочати нове 
життя може бути важко, оскільки все навколо 
– тимчасове. Це справді дуже серйозна про-
блема, оскільки мешканці цих міст змушені 
шукати нові місця для проживання, а віднов-
лення житлового фонду потребує багато часу 
та коштів. Крім того, це може мати вплив на 
психологічний стан людей, які зазнали втрат 
у результаті бойових дій. Для вирішення цієї 
проблеми можна використовувати різні під-
ходи, включаючи державну підтримку для 
відновлення житлового фонду, залучення 
іноземних інвестицій, розроблення нових мі-
стобудівних проєктів та ін. Дуже важливо та-
кож гарантувати безпеку будівельників під 
час відновлення міст, особливо в зонах актив-
них бойових дій. 

Висновки. Російське повномасштабне 
вторгнення в Україну стало причиною найбі-
льшої в історії країни житлової кризи. Через 
терористичні дії росії зросла кількість зруй-
нованих і пошкоджених житлових будівель. 
Відновлення втраченого житла може тривати 
роками, тому потрібна переоцінка пріорите-
тів та оновлення принципів житлової полі-
тики, щоб вирішити цю проблему. Більшість 
від загального обсягу прямих збитків, завда-
них Україні, становлять втрати житлового 
фонду – $53,6 млрд. Це понад третина загаль-
ного обсягу прямих збитків у країні. Питання 
фінансування відновлення житлового фонду 
залишається актуальним. Наразі на ремонт і 
відновлення понад 11 тис. об’єктів виділено 
державні кошти, що становить лише 13% від 
необхідної суми. 
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Abstract.  
Biletskyi I. Residential real estate: consequences of military aggression.  
The article analyzes the main consequences of military aggression on residential real estate in Ukraine. An analysis 

of direct losses: their cumulative assessment and the dynamics of change during the year of the war was carried out, which 
showed that the total amount of documented direct losses amounted to $143.8 billion in compensation value. These losses 
concern residential and non-residential real estate and other infrastructure. It has been established that mass shelling of 
cities significantly destroys the housing stock in cities, especially those close to the front line. According to preliminary 
estimates, as of June 2022, more than 50% of the housing stock was damaged or destroyed in 23 settlements due to hostilities 
in the Russian Federation. An assessment of direct losses by type of property was carried out, which showed that the most 
significant part of the total volume of direct losses is losses of residential buildings - 37.3%. An analysis of the number of 
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partially damaged or destroyed housing stock was carried out by the region of Ukraine. Thus, about 136,000 residential 
buildings were destroyed or damaged, including 136,000 private houses, 17,600 apartment buildings, and 302 dormitories. 
According to estimates, residential buildings in the territory of Ukraine were damaged or destroyed in an area of  
83.1 million m2, which is 8.2% of the total area of the housing stock. It is emphasized that the destruction of residential real 
estate is a severe problem since the inhabitants of these cities are forced to look for new places to live, and the restoration of 
the housing stock takes a lot of time and money. Various approaches can be used to solve this problem, including state 
support for housing restoration, attracting foreign investment, developing new urban development projects, and other 
measures. It is noted that according to experts' calculations, in the best case, it may take from 3 to 5 years to restore the 
housing stock completely, but only if all the necessary resources are available. The problem is not limited to money, as it 
also requires large numbers of builders and building materials that have yet to be produced or imported in such volumes. 
The issue of financing the restoration of the housing stock remains relevant. State funds have been allocated for repairing 
and restoring more than 11,000 objects, which is only 13% of the required amount. 

Keywords: real estate, residential real estate, military aggression, internally displaced persons, temporary housing. 
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ОСОБЛИВОСТІ РОЗВИТКУ МІЖНАРОДНИХ ЛОГІСТИЧНИХ СИСТЕМ ЗА 
УМОВ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ 

 
 

Павлов К. В., Павлова О. М., Бортнік А. В., Гупало В. В. Особливості розвитку міжнародних логі-
стичних систем за умов глобалізації. 

Наукова праця присвячена дослідженню сутності та особливостей міжнародних логістичних систем, які є 
важливим чинником конкурентоспроможності підприємств і країн у сучасних умовах глобалізації світової еконо-
міки. Автори аналізують роль і функції міжнародних логістичних систем у забезпеченні ефективного управління 
матеріальними та інформаційними потоками між суб’єктами міжнародного господарського співробітництва. У 
статті визначено основні види міжнародних логістичних систем за органами регулювання, формами організації, 
типами логістичних операцiй та обсягами дiяльностi. Також розглянуто переваги та недолiки міжнародних ло-
гістичних систем для пiдприємств i країн-учасникiв, а також виявлено основнi проблеми i бар’єри їх розвитку. 
На основi проведеного аналiзу запропоновано напрями вдосконалення міжнародних логістичних систем з урахуван-
ням специфiки галузей i регiонiв. У статті подано огляд глобалізаційних процесів та усталених практик функ-
ціонування міжнародних логістичних систем. Показано становлення логістичних процесів у Європі та Україні. 
Узагальнено наявні наукові та практичні підходи та основні складові транспортної логістики, визначено роль у 
ній реінжинірингу бізнес-процесів, для успішної реалізації яких слід реалізувати відповідний алгоритм послідовно-
сті дій. Окреслено умови, способи постачання, операції з клієнтами, які є звичними для українського ринку логіс-
тичних послуг. З’ясовано місце та окреслено перспективі відновлення діяльності вітчизняних підприємств за 
умов мінливості зовнішнього середовища. У цьому сенсі успішний досвід міжнародних провідних підприємств сві-
дчить про необхідність вирішення низки питання щодо оптимізації виробничих процесів. Запропоновані напрями 
відновлення логістичного підприємництва у повоєнний період стосуються спростування та уніфікації стандар-
тів і принципів міжнародного права, що регулюватиме питання перевезення вантажів різними видами транспо-
рту та оптимізує здійснення логістичних операцій і дозволить сформувати систему прозорого та зручного між-
народного ринку логістики. Потрібним на сьогодні також є напрям, який покликаний забезпечувати 
ефективність ланцюгів постачання логістичними підприємствами, що охоплює комплекс різних типів потоків 
і автоматизованих послідовних бізнес-процесів, значно спрощує та робить прозорим послуги доставки, оптимізує 
споживчий попит, розширює мережу та сприяє виходу на зовнішні ринки. У цьому аспекті слід віддати належну 
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роль електронній комерції, яка є поштовхом для існування ланцюгів постачання та прозорості діяльності управ-
ління логістичними центрами. 

Ключові слова: логістика, транспортна інфраструктура, складські приміщення, конкуренція, логістичний 
аутсорсинг, логістична інфраструктура, реінжиніринг бізнес-процесів, ланцюги постачання, електронна комерція. 

 

Виклад основного матеріалу. Транспо-
ртна інфраструктура є важливим елементом 
динамічного та безперебійного постачання 
товарів і послуг між регіонами різних країн. 
Саме від її розгалуженості залежить цілісність 
логістичного забезпечення підприємництва в 
Україні. Тому пошкодження логістичної ін-
фраструктури України супроводжується ва-
гомими наслідками для Європи та більшості 
країн світу. Довоєнний період нашої країни 
охоплював розвинену інфраструктуру мереж 
залізничних, морських, річкових, автомобіль-
них, повітряних і трубопровідних транспорт-
них засобів.  

За нинішніх умов практично є немож-
ливим необхідною мірою транспортувати 
життєво важливі продукти, паливо, гуманіта-
рну допомогу для потреб внутрішнього ри-
нку. Усе це затягує терміни логістичного пе-
ревезення та не сприяє інтеграційним 
процесам з державами-членами ЄС. Окрім 
того, зайва паперова та електронна докумен-
тація, яка передбачає легітимність функціо-
нування логістичних шляхів, усе ще потребує 
свого переосмислення та змін [2, 6]. 

У зв’язку з бойовими діями та загрозою 
ракетних обстрілів регіони України змушені 
дотримуватися норм безпеки, що веде за со-
бою зміну локації, графіків функціонування, 
діяльності складських приміщень, торгових 
точок, дистриб’юторів і постачальників на 
логістичних ринках. До початку повномасш-
табного вторгнення загарбників на територію 
України використання транспорту в логістич-
ній системі оцінювалося до 90% свого потенці-
алу, на жаль, сьогоднішні реалії дозволяють 
констатувати лишень 20-30%.  

Сьогодні питання логістичного віднов-
лення вітчизняних підприємств у напряму 
зовнішньоекономічної активності має над-
звичайно важливе значення в наукових дослі-
дженнях. Зокрема, особливої уваги заслугову-
ють праці таких дослідників: Н. Б. Ільченко, 
А. Г. Кальченко, Н. В. Логвинова, О. М. Поля-
кова, О. В. Шраменко [4, 5, 7, 8, 10]. 

Метою статті є теоретичне узагаль-
нення мінливості зовнішнього середовища 
логістичних шляхів України у воєнний час за 
умов глобалізаційних процесів. 

Мета статті передбачає реалізацію пос-
тавлених завдань у такому обсязі:  

– з’ясувати сутнісне поняття та чинники 
впливу на міжнародну логістичну систему; 

– опрацювати теоретико-методологічні 
підходи до поняття міжнародної логістики;  

– окреслити стан глобалізаційних про-
цесів світового господарства;  

– визначити ланцюги постачання у між-
народній логістичній структурі в умовах во-
єнного стану в Україні та окреслити чин-
ники, які на нього впливають. 

Розглядаючи проблеми логістичного 
транспортування, слід зробити акцент на їх 
суттєвих відмінностях. Логістичні процеси 
націлені на забезпечення умов доставки між 
безпосередніми виробниками та спожива-
чами товарів і послуг у країні та поза її ме-
жами, водночас транспортування передбачає 
тимчасове переміщення. Логістичні процеси 
реалізовують менеджери, які безпосередньо 
ухвалюють рішення щодо пакування, систем-
ності, експортно-імпортних процесів, уник-
нення ризиків [13, 17, 18]. 

За допомогою логістики і транспорту ві-
дбувається транспортування товарів і послуг 
з одного місця в інше. Також вагомих відмін-
ностей зазнають усі етапи проходження това-
рів: зберігання, ліцензування, каталогізація, 
оброблення та пакування товарів [3, 12]. 

Логістичні підходи є більш місткими, 
ніж транспортні, та охоплюють процеси пла-
нування, управління, складування та перемі-
щення товарів і послуг. Особливо щільними 
та взаємопов’язаними є логістичні канали, які 
втамовують потреби споживача.  

Постійні зміни, котрі відбуваються на 
транспортно-логістичних ринках, характери-
зуються відкриттям оновлених логістичних 
терміналів, які посилюють конкуренцію між 
операторами та сприяють зростанню попиту 
на транспортно-логістичні послуги. На особ-
ливу увагу заслуговують [9, 14, 15] вантажні 
перевезення, які є складним технологічним 
комплексом, який передбачає наявність від-
повідних засобів і предметів логістичного за-
стосування [8]. Транспорт як основний виро-
бничий засіб логістики характеризується 
двояко як частина функціонального логісти-
чного процесу та формує окрему галузь еко-
номічного розвитку, у якій створюються осо-
бливі умови підприємницької активності та 
здійснюють обіг транспортні товари та пос-
луги. Схему візуалізації структури транспор-
тної логістики наведено на рис. 1 [16, 18]. 

Розуміння поняття «логістика» має вій-
ськове походження, що було започатковане 
під час Другої світової війни, коли оборонні 
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заходи передбачали організацію безперебій-
ного постачання військової техніки та продо-
вольства. Основними рисами логістики є: своє-
часність, надійність, регулярність, безпечність 
і врахування динаміки зовнішніх змін [4].  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Роль і значення транспортної  
логістики 

Дж. Хескет і Дж. Бушер окреслили межі 
логістики шляхом охоплення окремих видів ді-
яльності, які спрямовані на організацію та уп-
равління товарними потоками, які координу-
ють виробництво та споживання, а також 
ринки збуту за умови мінімізації витрат та дося-
гнення необхідного рівня оптимізації [7, c. 45]. 

Цілі та масштаби логістичної діяльності 
покликані забезпечувати взаємодію між 
суб’єктами господарювання за умов глобалі-
зації, яка стирає специфічні відмінності у ре-
сурсному забезпеченні та етичній і культур-
ній належності національних економік 
різних країн. Водночас логістична діяльність 
підприємницьких структур формує відпові-
дну концепцією управління економічними 
ресурсами у частині процесів потоків товарів 
і послуг. Тому у цьому сенсі слід розглядати 
функціонування міждержавної системи тра-
нспортно-логістичного, телекомунікацій-
ного, відтворювального характеру. За умов 
глобальної логістичної діяльності виокрем-
люється електронна логістика, основні про-
цеси якої реалізовуються шляхом on-line тра-
нзакцій. Розвиток логістики за умов 
глобалізації є інноваційним процесом, який 
залежить безпосередньо від тенденцій на 
міжнародних ринках товарів і послуг.  

У цьому напрямі слід розглянути ево-
люційне становлення логістичних процесів у 
межах глобалізації. Передусім уперше фор-
мування логістичних процесів у вигляді пере-
міщення продуктів наземними та морськими 
примітивними на сьогодні шляхами розпо-
чато ще у XV ст. 

Воєнний аспект, який історично припав 
на XIX ст., передбачав формування найбільш 
необхідних матеріально-технічних засобів 
постачання та розподілу військових засобів 
для нападу чи оборони.  

Уже на початку ХХ – у середині XIX ст. 
логістика отримала риси реінжинірингу біз-
нес-процесів і пронизала всі сектори еконо-
міки, переміщуючи товари та необхідні ресу-
рсні засоби. Це спричинило відокремлення 
логістики як невід’ємної складової зовніш-
ньоекономічної активності. Згодом відбулось 
формування логістичного аутсорсингу, що 
передбачає трансферт окремих логістичних 
функцій самостійними підприємницькими 
структурами [10, c. 89]. Для безперебійності 
логістичного сполучення треба налагодити 
інфраструктурне середовище, де особлива 
роль належить Міжнародним транспортним 
коридорам (далі – МТК). До них належать 
об’єкти міжнародної інфраструктури для за-
гальноєвропейського переміщення та транс-
портування на території окремої країни. Ці 
об’єкти є компонентом міжнародної європей-
ської системи, яка складається з портової, вну-
трішньої навігаційної, залізничної, автомобі-
льної, повітряної та змішаної логістичної 
інфраструктури та особливих пунктів скла-
дування або сполучення (цехи, термінали, 
транспортні переходи тощо). 

Інтегрування логістичних компаній у 
межах міжнародних транспортних ринків 
призвело до створення міжнародних транс-
портно-логістичних центрів (ТЛЦ) [11].  

Передусім це осередки, які поділяються 
на регіональні центри транспортної логіс-
тики, що формують єдину організаційно-еко-
номічну, фінансово-інформаційну системну 
взаємодію. Розвинуті країни активно впрова-
джують сучасні технології та вимоги до функ-
ціонування міжнародних логістичних систем. 
Механізмом реалізації зазначеного є прин-
ципи контейнеризації та інтеграційні про-
цеси транспортних і технологічних логістич-
них взаємодій. Ця взаємодія передбачає 
одночасне узгодження тісно пов’язаних лан-
цюгових процесів вантажно-розвантажуваль-
них операцій в автоматизованому режимі та 
організації доставки шляхом широкого вико-
ристання комп’ютерних технологій. 

Електронні ІТ-системи є важливими для 
вирішення питань інтеграції України у стру-
ктуру міжнародних логістичних мереж. До 
широкомасштабної війни в Україні підпри-
ємства різних форм і видів діяльності активно 
впроваджували процес електронізацї бізнес-
процесів логістичних систем. Особливої по-
пулярності у логістичному середовищі отри-
мала система SAP (mySAP Customer 
Relationship Management, mySAP Lifecycle 
Management, mySAP Business Intelligence).  

На ціноутворення послуг з перевезення 
вагомо впливає логістичний фактор. Він 
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визначається фактичною сумою витрат, яка 
визначається продавцем або покупцем під час 
узгодження договору купівлі-продажу та 
включається в ціну товару [1]. Цей фактор по-
криватиме втрати на організацію доставки то-
вару безпосередньо споживачеві згідно з умо-
вами контракту. Тому  під логістичними 
витратами треба розуміти основні платежі, які 
пов’язані з доставкою певного товару. Ці ви-
трати сплачує або покупець, або продавець, 
залежно від домовленостей у межах угоди. 

Аналізуючи діяльність українських ло-
гістичних підприємств, варто відзначити, що 
вони здебільшого практикують покриття на 
доставку товару до кордону, після чого ви-
трати перекладаються на іноземного поку-
пця. За таких умов торговельної співпраці за-
стосовують базові операції: FOB, DAF, FCA, 
FAS. Як правило, це пов’язано з відсутністю 
компетенцій і відповідних дозволів вітчизня-
них логістичних підприємств для роботи за 
межами країни. Натомість для забезпечення 
логістичних процесів в Україні іноземні підп-
риємства застосовують операції CIP, CPT, 
DDU і навіть DDP, які передбачають пога-
шення логістичних витрат на доставку това-
рів до внутрішнього споживача України. 
Причинами цього є більші повноваження та 
свобода дій іноземного логістичного підпри-
ємництва. За таких умов слід розглядати між-
народну логістичну систему як системну ор-
ганізацію, спрямовану на вирішення 
зазначеної проблеми. Цей процес є системою 
розподілу між усіма учасниками в межах тра-
нспортного, складського, посередницького, 
споживацького середовища.  

Також в основі реінжинірингу бізнес-
процесів логістичного підприємництва є 
принцип системності. Зазначений принцип 
передбачає оптимізацію зусиль, спрямованих 
на досягнення мети та стратегії розвитку під-
приємства та його виробничо-збутових скла-
дових. Це означає, що синергетичний потен-
ціал має бути реалізований повною мірою. 

У системі реінжинірингу бізнес-проце-
сів важливе місце займає бенчмаркінг, який 
обумовлює зіставлення дієвої системи управ-
ління підприємством з наявними практиками 
та стандартами у цій царині. Бенчмаркінг є 
особливо важливою системною складовою з 
опрацювання позитивного досвіду діяльності 
іноземних підприємств та інтеграції отрима-
них знань для підвищення рівня ефективно-
сті власних підприємницьких зусиль, особ-
ливо щодо міжнародних торговельних 
операцій. 

Тому для успішної реалізації реінжині-
рингу бізнес-процесів слід реалізувати 

відповідний алгоритм послідовності дій. Під 
час реалізації цього алгоритму слід врахувати 
такі основні поетапні заходи: 

– здійснення системного моніторингу 
власних ресурсів і їх подальшого потенціалу 
відтворення; 

– розподіл функціональних обов’язків 
між основними виробничими та збутовими 
ланками; 

– вивчення міжнародного логістичного 
середовища та специфіки міжнародної діяль-
ності; 

– проведення систематичних заходів ко-
нтролю з метою інноваційного та своєчасного 
реагування на зовнішні та внутрішні зміни. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2. Алгоритм послідовності  
реінжинірингу бізнес-процесів  

логістичного підприємства 
Не менш важливим аспектом реалізації 

бізнес-процесів є оптимізація вантажного тра-
нспорту, необхідного для перевезення товарів 
в інші країни, оскільки законодавчі та правові 
норми логістики у різних країнах відрізня-
ються. У цьому сенсі слід окреслити тенденції 
розвитку логістичного ринку України. До 
уваги варто взяти правильно організовану ро-
боту системності управління міжнародних ло-
гістичних підприємств у частині стабільності 
та ефективності застосування матеріально-тех-
нічних засобів і збуту готової продукції. Окрім 
того, треба розуміти, що витрати підприємств 
на утримання достатнього рівня матеріально-
технічного стану, як правило, сягають не 
менше 20-25% від сукупних логістичних ви-
трат функціонування міжнародного логістич-
ного підприємства. 

Беручи до уваги виняткову важливість у 
формуванні витратної стратегії міжнародних 
логістичних підприємств саме матеріально-те-
хнічних запасів, треба реалізовувати системні 
заходи з інвентаризації. 

У цьому сенсі успішний досвід міжнаро-
дних провідних підприємств свідчить про не-
обхідність вирішення низки питання щодо оп-
тимізації виробничих процесів: 

– окреслити сукупний потенціал наяв-
них матеріально-технічних запасів, який 
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необхідний для досягнення належних умов у 
системі обслуговування клієнтів; 

– оптимізувати проблеми, що торка-
ються зменшення витрат логістичної складової 
шляхом нехтування складськими приміщен-
нями; 

– оцінити застосування наявних матеріа-
льних-технічних запасів; 

– промоніторити взаємозалежності дина-
міки витрат щодо низки стандартів і запитів 
обслуговування клієнтів. 

З урахуванням нестабільності внутріш-
нього та зовнішнього середовища ринкових 
структур України, оптимізацію матеріально-
технічних резервів на міжнародних логістич-
них підприємствах можна досягти шляхом ре-
алізації системності інформаційного забезпе-
чення та ефективного управління. 

Особливу увагу слід приділити саме умо-
вам доступу до відповідної інформації. На сьо-
годні в Україні застосовують найбільш поши-
рені моделі управління матеріально-
технічними запасами типу: 

– система з фіксованою періодичністю 
відтворення матеріально-технічних запасів на 
засадах стабільності; 

– система мінімум-максимум застосу-
вання матеріально-технічних запасів. 

Важливим інструментом для оптимізації 
та ефективного застосування матеріально-тех-
нічних запасів є прийняття правильних рі-
шень щодо потрібного обсягу замовлень 
(Economic Order Quantity – EOQ). На 

прийняття відповідного рішення впливає ни-
зка факторів: 

– обсяг попиту (товарообігу);  
– витрати на транспортування та збері-

гання запасів [1, c. 78]. 
Ще однією обставиною, яка змогла б по-

зитивно відобразитися на інтегруванні вітчиз-
няних логістичних підприємств у систему між-
народних перевезень, є уніфікація стандартів і 
принципів міжнародного права, що регулюва-
тиме питання перевезення вантажів різними 
видами транспорту та оптимізує здійснення 
логістичних операцій, а також дозволить сфо-
рмувати систему прозорого та зручного міжна-
родного ринку логістики. 

Потрібним на сьогодні також є напрям, 
який покликаний забезпечувати ефективність 
ланцюгів постачання логістичними підприєм-
ствами, який охоплює комплекс різних типів 
потоків і автоматизованих послідовних бізнес-
процесів, значно спрощує та робить прозорим 
послуги доставки, оптимізує споживчий по-
пит, розширює мережу та сприяє виходу на зо-
внішні ринки.  

Категорія «логістичний ланцюг поста-
чання» становить собою вид діяльності, який 
акумулює матеріально-технічні потоки під час 
просування від постачальника до кінцевого 
споживача. У цьому аспекті варто віддати на-
лежну роль електронній комерції, яка є по-
штовхом для існування ланцюгів постачання 
та прозорості діяльності управління логістич-
ними центрами. 
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Abstract.  
Pavlov K., Pavlova O., Bortnyk A., Gupalo V. Peculiarities of development of international logistics 

systems in the context of globalization.  
This research paper is devoted to studying the essence and features of international logistics systems, which are an 

essential factor in the competitiveness of enterprises and countries in the globalization of the world economy. The authors 
analyze the role and functions of international logistics systems in ensuring effective material management and information 
flows between subjects of international economic cooperation. The article identifies the main types of international logistics 
systems by regulatory bodies, forms of organization, types of logistics operations, and scope of activities. The advantages and 
disadvantages of international logistics systems for enterprises and participating countries are also considered, and the main 
problems and barriers to their development are identified. Based on the analysis, the author proposes directions for improving 
international logistics systems, considering the specifics of industries and regions. The article reviews globalization processes 
and established practices of international logistics systems. The formation of logistics processes in Europe and Ukraine is 
shown. The existing scientific and practical approaches and principal components of transport logistics are summarized. The 
role of business process reengineering in it is determined for the successful implementation of which an appropriate algorithm 
of the sequence of actions should be implemented. The author outlines the terms, methods of delivery, and operations with 
customers that are common to the Ukrainian logistics services market. The author identifies the place and outlines the prospects 
for a resumption of activities of domestic enterprises in the face of changing external environment. In this sense, the successful 
experience of leading international enterprises indicates the need to address several issues related to optimizing production 
processes. The proposed directions for the restoration of the logistics business in the post-war period include refutation and 
unification of standards and principles of international law, which will regulate the issues of cargo transportation in terms of 
various modes of transport and optimize the implementation of logistics operations and will allow forming a system of the 
transparent and convenient international logistics market. There also appears to be a need for a direction designed to ensure 
the efficiency of supply chains by logistics companies, which in turn covers a set of different types of flows and automated 
sequential business processes, dramatically simplifies, and makes delivery services transparent, optimizes consumer demand, 
expands the network and facilitates access to foreign markets. In this aspect, the role of e-commerce should be given due credit, 
which is the impetus for the existence of supply chains and transparency of logistics center management. 

Keywords: logistics, transport infrastructure, warehouses, competition, logistics outsourcing, logistics infrastruc-
ture, business process reengineering, supply chains, e-commerce. 
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АНАЛІЗ ТА ОЦІНЮВАННЯ ТЕНДЕНЦІЙ ФОРМУВАННЯ ІНДИКАТОРІВ СТАНУ 
ЕЛЕКТРОЕНЕРГЕТИЧНОГО РИНКУ УКРАЇНИ ЯК ОСНОВНОГО БАЗИСУ ДЛЯ 

ФОРМУВАННЯ ЇЇ ЕЛЕКТРОЕНЕРГЕТИЧНОЇ БЕЗПЕКИ 
 

 

Матійчук Л. П. Аналіз та оцінювання тенденцій формування індикаторів стану електроенерге-
тичного ринку України як основного базису для формування її електроенергетичної безпеки.  

Оцінювання рівня сучасного стану гарантування електроенергетичної безпеки України та тенденцій її фун-
кціонування є актуальним і важливим завданням для національної економіки та безпеки. Електроенергетика є базо-
вою галуззю економіки України, яка виробляє електроенергію з різних джерел: вугілля, мазуту, природного газу, атом-
ної енергії, гідроенергії, відновлювальних джерел енергії тощо. Однак Україна стикається з низкою проблем у сфері 
електроенергетики, таких як низька енергоефективність, висока залежність від імпорту паливно-енергетичних ре-
сурсів, застаріла інфраструктура, недостатня інтеграція з європейським енергетичним простором тощо. Це ство-
рює загрози для енергетичної безпеки України та потребує розроблення та реалізації ефективних стратегій і меха-
нізмів її забезпечення. Для оцінювання рівня сучасного стану гарантування електроенергетичної безпеки України та 
тенденцій її функціонування необхідно використовувати комплексний підхід, що базується на системному аналізі 
внутрішнього та зовнішнього середовища електроенергетики, визначенні основних факторів та індикаторів, які ха-
рактеризують її стан і динаміку, а також застосуванні науково обґрунтованих методик і моделей для їх кількісного 
та якісного оцінювання. Такий підхід дозволить не лише об’єктивно оцінити сучасний стан гарантування електро-
енергетичної безпеки України, а й виявити сильні та слабкі сторони, можливості та загрози для її подальшого роз-
витку, а також сформулювати пропозиції щодо пріоритетних напрямів і механізмів покращення рівня електроене-
ргетичної безпеки України у майбутньому. Енергетична галузь є базисом розвитку національних економік та 
відіграє надзвичайно важливу роль у забезпеченні їх конкурентоспроможності та темпів економічного зростання. З 
позицій сталого розвитку національної економіки енергетична безпека, її форми та рівень має виключне значення 
для суспільства, теперішніх і майбутніх поколінь, перспектив подальшої спільної роботи країн світу у розв’язанні 
глобальних завдань сталості та безпеки існування людства. Для національної економіки України, енергетична без-
пека сьогодні формує необхідні передумови для відновлення країни після воєнних дій, нарощування втрачених темпів 
економічного зростання, убезпечення країни та її населення від будь-яких видів прояву енергетичного дефіциту. Ене-
ргетична безпека проявляється у впевненості у тому, що доступні та якісні види палива залишатися необхідними 
та доступними як за звичайних, так і за надзвичайних умов здійснення економічної діяльності. 

Ключові слова: оцінювання електроенергетичного ринку, електроенергетичне забезпечення, ринок елект-
роенергетики, електроенергетична безпека, тенденції функціонування електроенергетичної безпеки. 

 

Вступ. З зазначених позицій енергети-
чна безпека – стан забезпеченості національ-
ної економіки та суспільства всіма видами 
енергетичних ресурсів, який виключає пере-
думови виникнення енергетичного дефіциту 
у будь-якому його прояві. Енергетична без-
пека України є базовою частиною національ-
ної безпеки та важливою складовою енерге-
тичної безпеки Європейського Союзу. 
Реформування електроенергетичної галузі 
України сьогодні спрямовано на сприяння 
подальшому розвитку енергетичного сектору 
країни та її інтеграцію у європейський прос-
тір. Важливою складовою зазначених реформ 
є підвищення рівня безпеки сектору та забез-
печення відповідності нормам і стандартам 
енергетичної безпеки Європейського Союзу. 

На сьогодні, згідно зі звітом Енергетич-
ного товариства Європейського Союзу, Укра-
їна протягом останніх двох років успішно ви-
конує всі норми спільного енергетичного 
законодавства та найбільшого прогресу дося-
гла 2021 р. у сфері кібербезпеки енергетичної 
галузі [16]. 

Крім того, істотним прогресом у гаран-
туванні енергетичної безпеки країни стала 
синхронізація електроенергетичної мережі з 
континентально-європейською енергосисте-
мою, що було забезпечено системою транс-
формаційних заходів, які мали місце до поча-
тку військових дій в Україні. 

Провідний оператор енергетичного ри-
нку України – Національна енергетична ком-
панія «Укренерго», пройшов умовну серти-
фікацію міжнародним регулятором та 
отримав статус спостерігача в ENTSO-E. 

Відповідно до Угоди про асоціацію між 
Україною та Європейським Союзом, обидві 
сторони прийняли на себе зобов’язання зміц-
нювати енергетичну безпеку, сприяти пода-
льшому розвитку енергетичної інфраструк-
тури, підтримувати ринкову інтеграцію та 
забезпечувати енергоефективність. 

Україна виконала взяті на себе зо-
бов’язання у частині розподілу ринків газу та 
енергетики, що має сприяти зміцненню енер-
гетичної безпеки країни. Активно йде процес 
вирішення питання загальнодоступних 
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тарифів, які поширюються як на генераторів, 
експортерів, так і на імпортерів енергетичних 
ресурсів, щоб забезпечити остаточну відпові-
дність нормам і регламентам ЄС. 

Водночас з боку НКРЕКП продовжується 
реалізація заходів, спрямованих на затвер-
дження методики визначення цін на енерге-
тичні ресурси та використання лімітів цін на 
енергетичному ринку, відбувається узго-
дження механізму розподілу збитків (прибут-
ків) між операторами ринку за участі держави. 
Продовжується активна робота у напрямі зни-
ження рівня монополізації ринку та надання 
споживачам енергетичних ресурсів вільного 
вибору постачальників. Продовжується прак-
тика синхронізації енергосистем України з 
енергосистемами Європейського Союзу та Мо-
лдови, поступово збільшується пропускна 
спроможність систем і нарощування потужно-
стей. Для забезпечення прозорості та відкрито-
сті енергообміну працюють спільні аукціони 
на державних кордонах України з Польщею, 
Словаччиною, Румунією, Молдовою, форму-
ється процедура транскордонного розподілу 
пропускної спроможності енергетичних ресу-
рсів. Усі ці заходи спрямовані на підтримання 
енергетичної безпеки України як під час війни, 
так і на майбутнє гарантування безпеки спіль-
ного енергетичного ринку Україна – ЄС. 

Аналіз сучасних зарубіжних і вітчиз-
няних досліджень і публікацій. Дослі-
дженню питань щодо становища та засад фо-
рмування, а також функціонування системи 
енергетичної безпеки України як на теорети-
чному, так і на практичному рівнях, уже було 

присвячено багато праць провідних учених, 
серед яких, на нашу думку, слід виділити: 
В. Р. Купчака, В. В. Лагодієнка, К. В. Павлова, 
О. М. Павлової, С. В. Писанко, Р. В. Романюк, 
Р. С. Чорного, Н. П. Чорної, D. Sala та ін-
ших  [2; 6; 7; 15].  

Водночас недостатньо, на нашу думку, 
приділено увагу оцінюванню сучасного 
стану та функціонування ринку електричної 
енергії України у передвоєнний період. 

Метою статті є здійснення оцінювання 
сучасного стану гарантування електроенер-
гетичної безпеки України та тенденцій її фу-
нкціонування. 

Виклад основного матеріалу. За станом 
на 2022 р. за умови наявних обмежень і ризи-
ків, які продукує війна в Україні, профільні 
агенції оцінюють рівень безпеки постачання 
енергоресурсів з України на рівні 78% [16]. 

Гарантування енергетичної безпеки у 
єдиному європейському просторі потребує 
об’єктивного оцінювання даних для прий-
няття рішень із забезпечення безперебійного 
енергопостачання та управління. Гаранту-
вання належного стану енергетичної безпеки 
є неможливим без постійного та системного 
моніторингу стану ринку енергоресурсів, ча-
стки окремих його складових у структурі ене-
ргобалансу країни, потужності національних 
енергосистем, рівня споживання електроене-
ргії тощо. Такий моніторинг є виключно важ-
ливим з позицій подальшого забезпечення 
енергоефективності як елементу енергетич-
ної безпеки країни та єдиного енергетичного 
простору (табл. 1).  

Таблиця 1 
Динаміка загальних індикаторів стану електроенергетичного ринку України за період  

2017-2021 рр. 
Індикатори 2017 р. 2018 р. 2019 р. 2020 р. 2021 р. 

Виробництво електроенергії (ГВтг) 155,414 159,350 153,967 148,854 156,601 

Чистий імпорт (ГВтг) 48 31 2,699 2,285 1,694 

Чистий експорт (ГВтг) 5,166 6,166 6,469 4,754 3,495 

Загальне споживання електроенергії (ГВтг) 147,599 137,838 150,197 143,414 153,065 

Втрати при транспортуванні (%) 2,7 2,6 2,33 3,31 3,51 

Втрати при розподілі (%) 9,9 9,8 10,35 13,37 9,9 

Обсяг споживання енергетичного сектору (ГВтг) - - 10,464 10,015 11,162 

Обсяг виробничого споживання (ГВтг) 83,907 84,348 84,983 81,353 86,877 

Обсяг споживання домогосподарствами (ГВтг) 35,020 36,494 35,236 36,554 38,778 

Чиста максимальна потужність електростанцій (ГВтг) 54,204 49,965 52,78 54,771 56,293 

Чиста максимальна потужність вугільних електростанцій (ГВтг) 24,656 18,626 21,842 21,842 21,842 

Чиста максимальна потужність електростанцій (що працюють на газо-
вому забезпеченні) (ГВтг) 

8,392 9,316 6,091 6,105 6,119 

Чиста максимальна потужність атомних електростанцій (ГВтг) 13,835 13,835 13,835 13,835 13,835 

Чиста максимальна потужність електростанцій ГЕС (ГВтг) 6,229 6,170 6,297 6,673 6,124 

Горизонтальна мережа передачі (км) щодо потужності підстанцій (МВА) 78,753 78,700 81 678 83,178 

Споживачі електроенергії – усього (тис. од.) 17356,6 174575,7 17593,4 17591,1 17743,9 

зокрема суб’єкти національної економіки (од.) 607326 622690 529893 507130 511467 

Частка внутрішнього ринку кінцевого споживання (%) 10,6 13,0 60,0 68,0 64,0 

*Побудовано та систематизовано автором на основі джерел: [4; 16].  
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Аналіз сукупності основних індикато-
рів стану електроенергетичного ринку Укра-
їни демонструє наявність значних потужнос-
тей, які значно перевищують обсяги 
споживання та формують передумови для 
нарощення національного енергетичного по-
тенціалу. 

Водночас, як свідчать дані, відбуваються 
структурні зрушення між обсягами чистого 
імпорту і експорту, що формує певні загрози 
для стабільності енергетичного балансу. Не-
гативним трендом є обсяги втрат електроене-
ргії у процесі її транспортування, що також 
потенційно створює ризики для вітчизняної 
енергетичної системи. Дані попереднього 
аналізу свідчать, що найвищим рівнем стабі-
льності серед джерел енергетичної системи 
України визначається ресурс атомних елект-
ростанцій, найменш стабільним – виробниц-
тво електроенергії станціями, які працюють 
на газовій сировині. 

Система заходів гарантування енерге-
тичної безпеки країни формується, виходячи 
з національних інтересів та особливостей ро-
звитку національної економіки, і визнача-
ється концепціями (стратегіями) розвитку 
енергетичного сектору. В Україні такою кон-
цепцією на сьогодні прийнято вважати 
«Стратегію енергетичної безпеки на період 
2021-2025 років», де вже ідентифіковано поте-
нційні загрози та запропоновано підходи для 
реалізації всебічного їх моніторингу, запро-
поновано й основні цілі, які треба досягнути. 
Які мають забезпечити досягнення стратегіч-
ної мети – захист інтересів у сфері доступу до 
надійних, стійких, доступних і сучасних дже-
рел енергії за умов економічної та екологічної 
ефективності за всіх можливих варіантів і 
умов потенційного розвитку [8]. 

Своєю чергою, Ю. М. Харазішвілі, 
О. М. Суходоля, Д. Г. Бобро та інші зміст ене-
ргетичної безпеки країни трактують з пози-
цій спроможності надійного технічного, еко-
номічного та екологічного забезпечення 
сталого функціонування національної еконо-
міки у звичайних і кризових умовах для захи-
сту національних інтересів країни [10]. 

У Методичних рекомендаціях Міністер-
ства економічного розвитку і торгівлі Укра-
їни від 2013 р. енергетична безпека тракту-
ється як стан економіки, який сприяє ефек-
тивному використанню енергетичних ресурсів 
країни за умов достатності виробників, поста-
чальників, диференціації та екологічності [3]. 

З огляду на компоненти системи енер-
гетичної безпеки, її можна розуміти як довго-
строковий, сталий і гармонійний розвиток 
усіх сфер (економічної, соціальної та 

екологічної), який спроможний забезпечити 
високий рівень ефективності та різноманіт-
ності енергосистеми держави. Тому компоне-
нтність, структурованість і склад енергетич-
ного балансу національної економіки 
виступає насамперед передумовою забезпе-
чення стабільного доступу всіх споживачів 
електроенергії до необхідних її обсягів та за 
умови економічної доступності та екологіч-
ної захищеності. 

Водночас P. Korkmaz, et al., T. Rokicki, 
A. Perkowska відзначають, що різноманіт-
ність енергетичного балансу країни здійснює 
вирішальний позитивний вплив на гнучкість, 
ефективність і стабільність забезпечення пот-
реб в енергетичних ресурсах за будь-якого 
обсягу попиту [12; 14]. 

Стійка електроенергетична безпека у 
стратегічній перспективі визначена пріори-
тетом у політиці Європейського Союзу та має 
стати довгостроковим орієнтиром держав-
ного регулювання й розвитку енергетичного 
ринку України загалом [13]. 

Найважливішим чинником, який 
сприяє досягненню енергетичної безпеки 
країн, є можливість доступу до дешевих і ста-
більних джерел енергетичних ресурсів у об-
сязі та вартості, які спроможні забезпечити 
потреби національної економіки.  

Як свідчать дані аналізу, в Україні зага-
льний обсяг виробленої енергії за останні 30 
років має негативну постійну тенденцію до 
зменшення (на 58%), проте водночас мають 
ознаки скорочення й обсяги імпорту електро-
енергії, що знижує ступені енергетичної зале-
жності держави та формує передумови для 
нарощування експортних потоків (табл. 2). 

Попри складні тренди структурних 
змін енергетичного балансу України, співвід-
ношення показників загального постачання 
енергії та її споживання зростає.  

З точки зору енергетичної безпеки стру-
ктура енергетичного балансу національної 
економіки є визначальною, оскільки саме 
вона формує співвідношення первинного по-
стачання, виробництва і використання енер-
гії у розрізі видів і джерел енергетичних ресу-
рсів, видів економічної діяльності, побуто-
вого та іншого неенергетичного споживання. 

В Україні останніми роками мають мі-
сце значні структурні трансформації у енер-
гобалансі, які характеризуються підвищен-
ням ступеня залежності енергетичного 
комплексу країни від нафти, природного 
газу та атомної електроенергетики. Певні 
зрушення та позитивні тенденції спостеріга-
ються у розвитку та поступовому збільшенні 
альтернативних безпечних джерел енергії, 
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проте їх частка у структурі енергобалансу 
країни поки залишається незначною.  

Тенденції формування електроенерге-
тичного профілю України. Провідною тради-
ційною галуззю паливно-енергетичного ком-
плексу Україна є електроенергетика. Як 
наслідок, Україна володіє потужною систе-
мою електроенергетичних мереж, загальна 

довжина яких становить понад 1 млн км. Су-
купна потужність генерування національних 
електромереж перевищує 150 тис. Гвт, з яких 
приблизно 30% припадає на теплові електро-
станції, 55% – атомну енергетику, 6,7% забез-
печують гідроелектростанції. Частка віднов-
лювальної енергетики поки що залишається 
незначною – близько 8% [8]. 

Таблиця 2 
Динаміка загальних показників енергобалансу України (тис. т наф. екв.) за період 1990-2020 рр. 

Індикатори 1990 1995 2000 2005 2007 2010 2013 2015 2018 2020 

Виробництво енергії 135794 81611 76437 79161 84998 78712 85914 61614 60883 57017 

Імпорт енергії 161428 86200 64951 79161 64975 51260 39722 31575 33795 30655 

Експорт енергії -40410 -3800 -7258 -12658 7901 9278 8213 1447 1462 1246 

Міжнародні морські та авіаційні бункери -2140 -165 -272 -388 283 274 126 124 300 32 

Зміни запасів -2636 - - 2549 -2460 11888 -1356 -1529 611 -32 

Загальне постачання первинної енергії 252035 163846 133858 141030 139330 132308 115940 90090 93526 86363 

Кінцеве споживання 150742 93033 72514 82124 85955 74004 69557 50831 51408 47773 

Чистий залишок 101293 70813 61344 58906 53375 58304 46383 39259 42118 38590 

*Побудовано та систематизовано автором на основі джерел: [1; 4; 16].  

Оцінювання стану ринку електроенер-
гії України за 2000-2020 рр. демонструє, що 
домінантними джерелами виробництва 
електро- та теплової енергії для країни зали-
шаються атомна енергія та вугілля. Обсяги 
виробництва атомної енергії залишаються 
практично незмінними (77,3 тис. Гвт та  
84,4 тис. Гвт у 2000 р. і 2020 р., відповідно) з не-
значною тенденцією коливання за визначе-
ний період. Обсяг електроенергії, виробленої 
за рахунок вугільної промисловості, склав, 
відповідно, 51,5 тис. Гвт та 40,1 тис. Гвт з ана-
логічною тенденцією пікових періодів протя-
гом 2007-2012 рр.  

Значними трансформаційними змі-
нами характеризується енергетична політика 

держави, спрямована на зниження рівня зале-
жності енергетичного комплексу від імпорт-
них джерел. Її результати проявились у знач-
ному скороченні обсягів виробництва 
електроенергії за рахунок природного газу та 
нафти, відповідно, на 79% та 52,5% (рис. 1). 

У загальній структурі джерел виробниц-
тва електроенергії за видами природних ресу-
рсів питома вага вугілля 2020 р. становила 
28,9% (структурне збільшення на 1,1%), наф-
топродуктів – 0,2% (скорочення на 0,5%), при-
родного газу – 10,3% (зниження на 7,1%), атом-
ної енергії – 55,1% (збільшення на 10%), 
гідроенергетики – приблизно 5% (зменшення 
на 0,5%). Частка альтернативних відновлюва-
льних джерел залишається досить незначною. 

 
Рис. 1. Обсяги виробництва електроенергії в Україні за видами джерел 

* Побудовано та систематизовано автором на основі джерел: [1; 11]. 
 

Гарантування енергетичної незалежно-
сті та безпеки визначається структурою та су-
купним потенціалом стаціонарних і пересув-
них джерел генерування електроенергії. За 
станом на початок 2022 р. в Україні функціо-
нували 4 атомні електростанції, 15 ТЕС і  
43 ТЕЦ, 8 гідроелектростанцій та 3 ГАЕС. 

Водночас відзначимо, що вирішальну 
роль у забезпеченні виробництва електроене-
ргії у Україні й на сьогодні продовжують 

відігравати теплові електростанції, на частку 
яких приходиться понад 40% від загального 
обсягу виробництва електричної енергії 
(рис. 2). 

У структурі споживання електроенерге-
тичного продукту максимальну частку зай-
мають потреби енергогенеруючих вироб-
ництв – понад 68% (рис. 3).  

У розрізі видів економічної діяльності ос-
новними споживачами електроенергії в 
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Україні є промисловість – 78,3%, постачання 
електроенергії, газу та пари – 18% [1]. 

 
Рис. 2. Структура виробництва електроене-

ргії в Україні за видами постачальників 
2020 р., % 

* Побудовано та систематизовано автором 
на основі джерел: [1; 11] 

Ринок електроенергії в Україні обслуго-
вують близько 610 постачальників, найбіль-
шими з яких є [5]: 

– ТОВ «Д. Трейтидинг»; 
– ТОВ «Київські енергетичні послуги»; 
– ТОВ «Дніпровські енергетичні пос-

луги»; 
– ТОВ «Київська обласна енергопостача-

льна компанія»; 
– ТОВ «Одеська обласна енергопостача-

льна компанія»; 
– ПрАТ «Харківенергозбут». 

  
Рис. 3. Структура використання електрое-

нергії в Україні, 2020 р., % 
*Побудовано та систематизовано автором 

на основі джерел: [1; 11] 
Моніторинг сучасного стану розвитку 

ринку електроенергетики України нам дозво-
лив визначити основні тенденції, які мають мі-
сце в механізмі його функціонування та регу-
лювання: 

1) виконання зобов’язань і вимог, які Ук-
раїна взяла на себе у процесі приєднання до єв-
ропейської системи електромереж і спільного 
механізму регулювання енергетичного ринку 
(таких як ENTSO-E, регламенти Remit, 
European Commission, ІАЕА, ІЕА тощо); 

2) активна робота з обмеження рівня мо-
нополізації енергетичного ринку, організація 
та здійснення постійного моніторингу електро-
енергетичного ринку, заборона інсайдерської 
торгівлі та маніпуляцій на ринку енергетичних 
послуг, антимонопольне регулювання ринку з 
боку державних інституційних органів; 

3) підвищення ступеня прозорості та від-
критості процедур реєстрації учасників ринку 
електроенергетичних послуг, введення по-
рядку відповідальності постачальників; 

4) провадження гнучкої системи регулю-
вання тарифів на електроенергію для насе-
лення та суб’єктів господарювання, продов-
ження роботи над підвищенням рівня 
прозорості та відкритості процедур встанов-
лення тарифів і ринкових цін; 

5) наявність і продовження процесу нако-
пичення заборгованості, значний розмір істо-
ричних боргів; 

6) підвищення рівня гнучкості націона-
льного ринку електроенергетичних послуг, 
ступеня його адекватності реаліям і швидкості 
реагування пропозиції на різкі зміни у попиті, 
пов’язані з ринковими та іншими факторами; 

7) стійкі процеси диверсифікації джерел 
виробництва електроенергії та зменшення рі-
вня залежності постачання від природного 
газу та нафти; 

8) виникнення профіциту обсягів націо-
нального виробництва електроенергії у дово-
єнний період і нарощування потужностей віт-
чизняного енергетичного потенціалу, що 
покращує можливості та перспективи подаль-
шої інтеграції України у європейський енерге-
тичний ринок та енергоекономічний простір; 

9) удосконалення механізму державного 
регулювання ринку енергетичних послуг на 
основі роботи органів управління у частині об-
ґрунтування стратегічних засад і механізмів 
подальшого розвитку галузі: прийняття та за-
твердження проєкту енергетичної стратегії 
України на період до 2035 р., проєкти розвитку 
відновлювальної енергетики та імплементації 
зелених тарифів, обґрунтування системи наці-
ональних заходів з долучення до світової прак-
тики кліматичної нейтральності тощо. 

Основними проблемами сучасного стану 
розвитку ринку електроенергетичних і тепло-
енергетичних послуг є: 1) високий рівень енер-
гомісткості національного виробництва та за-
старіла матеріально-технічна база галузі; 
2) низький рівень дієвості стимулів до пере-
ходу на енергозберігальні режими та техноло-
гії, традиційна нестача інвестицій та обсягів 
капітальних вкладень; 3) недосконалість наяв-
них механізмів ринкового ціноутворення, які 
використовують дотаційні інструменти, а та-
кож витратні підходи до тарифікації послуг; 4) 
нестабільність джерел фінансового забезпе-
чення ринку енергетичних послуг, що негати-
вно позначається на стабільності енергетич-
ного балансу країни; 5) невирішеність 
пріоритетів і механізмів забезпечення балансів 
між соціальним захистом населення у частині 
ринкових тарифів на електричну і теплову 
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енергію та ринковими підходами до регулю-
вання галузі; 6) занепад і повільні темпи відно-
влення виробничої інфраструктури добувних 
галузей енергетичного комплексу; 7) значний 
негативний вплив галузей національного па-
ливно-енергетичного комплексу на навколи-
шнє середовище. 

Висновки. Попри наявні проблемні ас-
пекти, останніми роками Україна здобула 
значні результати у процесі реформування 
електроенергетичної галузі відповідно до ви-
мог і стандартів Європейського Союзу. Укра-
їна успішно проводить процедури газового 
анбандлінгу (оwnership unbundling) щодо 
транспортування природного газу та елект-
роенергії через системних операторів енерго-
розподільних мереж, що підтверджено серти-
фікацією незалежних європейських агенцій. 

Відбувається подальша реорганізація 
НЕК «Укренерго», національна електроенерге-
тична система проходить завершальну підгото-
вку до синхронізації з ENTSO-E, відбулися 

відповідні технічні випробування АЕС, ТАЦ і 
ТЕС. Україна приєдналась до європейської сис-
теми ENTSO-E Continental Europe Synchronous 
Area енергосистеми континентальної Європи 
та повністю синхронізувала свої електромережі 
з Республікою Молдова. Оцінювання загроз та 
стану рівня безпеки енергетичного комплексу 
– системне та складне з практичних і методич-
них позицій завдання, результати якого визна-
чають стратегічну перспективу розвитку енер-
гозабезпечення та конкурентоспроможності 
національної економіки. У сучасній методоло-
гічній практиці відокремилось кілька основних 
підходів до визначення енергетичної безпеки 
на різних рівнях господарського управління. 
Досить поширеним є науково-методичний під-
хід, згідно з яким вчені оцінюють рівень енер-
гетичної безпеки у контексті комплексного 
аналізу економічної безпеки або національної 
безпеки країни. Погоджуємось з такою пози-
цією у частині її системності та структурності. 
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Abstract.  
Matiichuk L. Analysis and evaluation of trends in the formation of indicators of the state of the electric-

ity market of Ukraine as the main basis for the formation of its electricity security.  
Assessment of the current state of electricity security in Ukraine and trends in its functioning is an urgent and essential 

task for the national economy and security. The electricity sector is the primary sector of Ukraine's economy, which produces 
electricity from various sources: coal, fuel oil, natural gas, nuclear energy, hydropower, renewable energy sources, etc. How-
ever, Ukraine faces several problems in the electricity sector, such as low energy efficiency, high dependence on imported fuel 
and energy resources, outdated infrastructure, insufficient integration with the European energy space, etc. This threatens 
Ukraine's energy security and requires developing and implementing effective strategies and mechanisms to ensure it. It is 
necessary to use a comprehensive approach based on a systematic analysis of the internal and external environment of the 
electricity sector to assess the current state of Ukraine's electricity security and trends in its functioning, identification of 
critical factors and indicators that characterize its shape and dynamics, as well as the use of scientifically based methods and 
models for their quantitative and qualitative assessment. This approach will not only provide an objective assessment of the 
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current state of Ukraine's electricity security but also identify strengths and weaknesses, opportunities, and threats to its 
further development and for mulate proposals for priority areas and mechanisms to improve Ukraine's electricity security in 
the future. The energy sector is the basis for developing national economies and is vital in ensuring their competitiveness and 
economic growth. From the standpoint of sustainable development of the national economy, energy security, its forms, and 
level are of utmost importance for society, present and future generations, and the prospects for further joint work of the world's 
countries in addressing global challenges of sustainability and security of human existence. For the national economy of 
Ukraine, energy security today forms the prerequisite for the country's recovery from the consequences of military operations, 
increasing the lost economic growth rates and protecting the country and its population from any energy shortage. Energy 
security is manifested in the confidence that affordable and high-quality fuels will remain necessary and available under both 
routine and emergency conditions of economic activity. 

Keywords: assessment of the electricity market, electricity supply, electricity market, electricity security, trends in 
the functioning of electricity security. 
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Завгородній К. В. Аналіз соціально-економічних показників розвитку України у вимірах інклюзії.  
Інклюзивний розвиток національної економіки охоплює включення усіх груп населення в процеси економіч-

ного розвитку, забезпечення їхніх прав та можливостей, рівний доступ до ресурсів та послуг, в тому числі у сфері 
праці, освіти, охорони здоров'я та соціального захисту. Це також включає забезпечення сталих джерел доходу для 
усіх груп населення та зменшення соціальної нерівності. Інклюзивний розвиток національної економіки сприяє 
забезпеченню сталого розвитку країни, підвищенню ефективності використання ресурсів та підвищенню конку-
рентоспроможності на міжнародному ринку. Метою статті є процес аналізу соціально-економічних показників 
розвитку України у вимірах інклюзії. Визначено, що інклюзивний розвиток оцінюється за допомогою комплексної 
системи показників, які охоплюють різні аспекти економіки та суспільства: доходів та зайнятості; доступності 
та якості освіти та охорони здоров'я для різних соціальних груп; рівня безробіття, виключення з ринку праці та 
соціальної ізоляції; доступності та якості житла та інфраструктури для різних соціальних груп; рівня нерівно-
сті та відсутності дискримінації на основі статі, раси, етнічного походження, віку, інвалідності та ін.; іннова-
ційного розвитку та підтримки малого та середнього бізнесу, що сприяють створенню робочих місць та змен-
шенню нерівності в розподілі доходів тощо. Аналіз показав, що населення України протягом останніх двох років 
зменшилося на 0,7 мільйона осіб. Визначено, що зменшення населення обумовлене передусім природнім рухом, 
тобто кількістю померлих, яка значно перевищує кількість народжених. Крім того, зменшення населення відбу-
вається переважно в сільській місцевості. Наголошено, що в Україні спостерігається міграційний рух населення. 
Визначено, що у 2020 році кількість прибулих склала 576 тис. осіб, що було вище, ніж кількість вибулих – 
554,5 тис. осіб. Однак у 2021 році спостерігалося зменшення кількості прибулих до 435,3 тис. осіб і кількості ви-
булих до 426 тис. осіб, що спричинило зменшення міграційного приросту до 9,3 тис. осіб. Проте в 2022 році кіль-
кість прибулих знову зросла до 476,9 тис. осіб, що призвело до збільшення міграційного приросту до 21,3 тис. осіб. 
Доведено, що населення є невід’ємною частиною інклюзивного розвитку України і важливим фактором його успіху. 

Ключові слова: інклюзивний розвиток, соціально-економічні показники, демографічні процеси, міграція, 
розвиток України. 

 

Постановка проблеми. Інклюзивний 
розвиток національної економіки охоплює 
включення усіх груп населення в процеси 
економічного розвитку, забезпечення їхніх 
прав та можливостей, рівний доступ до ресу-
рсів та послуг, в тому числі у сфері праці, 
освіти, охорони здоров'я та соціального захи-
сту. Це також включає забезпечення сталих 
джерел доходу для усіх груп населення та 

зменшення соціальної нерівності. Інклюзив-
ний розвиток національної економіки сприяє 
забезпеченню сталого розвитку країни, під-
вищенню ефективності використання ресур-
сів та підвищенню конкурентоспроможності 
на міжнародному ринку. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Особливостям процесу аналізу соціально-
економічних показників розвитку України 

https://orcid.org/0000-0002-7953-3971
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приділено значну увагу вітчизняними вче-
ними, зокрема: Гончарова Н., Ємельянов В., 
Іртищева І., Крамаренко І., Клопов І., Ковале-
нко І., Мельник Ю., Рибінцев В., Стегней М., 
Шевченко Л., Хаустова К. та інші. Однак, зна-
чна кількість проблем аналізу соціально-еко-
номічних показників розвитку України у ви-
мірах інклюзії залишаються недостатньо 
розкритими відповідно до сучасних умов. 

Формулювання цілей статті. Метою 
статті є процес аналізу соціально-економіч-
них показників розвитку України у вимірах 
інклюзії. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Інклюзивний розвиток оцінюється 
за допомогою комплексної системи показни-
ків, які охоплюють різні аспекти економіки та 
суспільства. До таких показників можна від-
нести: 

показники доходів та зайнятості, які відо-
бражають рівень зайнятості та доходів різних 
соціальних груп, зокрема маргіналізованих; 

показники доступності та якості освіти 
та охорони здоров'я для різних соціальних 
груп; 

показники рівня безробіття, виклю-
чення з ринку праці та соціальної ізоляції; 

показники доступності та якості житла 
та інфраструктури для різних соціальних 
груп; 

показники рівня нерівності та відсутно-
сті дискримінації на основі статі, раси, етніч-
ного походження, віку, інвалідності та ін.; 

показники інноваційного розвитку та 
підтримки малого та середнього бізнесу, що 
сприяють створенню робочих місць і змен-
шенню нерівності в розподілі доходів тощо. 

Ці показники дозволяють оцінювати 
ефективність реалізації політики інклюзив-
ного розвитку національної економіки та ви-
значати напрями подальших заходів для за-
безпечення соціальної справедливості та 
сталого розвитку. 

З іншого боку, неможливо обмежити си-
стему показників інклюзивного розвитку, 
оскільки інклюзія охоплює різні сторони со-
ціально-економічного життя (рис. 1). 

Природно-географічний потенціал Ук-
раїни має значний вплив на соціально-еконо-
мічний розвиток України у вимірах інклюзії. 
Країна має великі природні ресурси, такі як 
чорноземи, ліси, мінеральні ресурси та водні 
ресурси, що сприяють розвитку сільського го-
сподарства, лісового господарства, промисло-
вості та туризму. 

Україна має значний природньо-геог-
рафічний потенціал, включаючи гірські те-
риторії Карпат та Криму, річки, озера, 

лимани, ліси та сільськогосподарські угіддя. 
Однак, наявність цих ресурсів також створює 
ряд викликів і проблем для соціально-еконо-
мічного розвитку країни у вимірах інклюзії. 
Зокрема, гірські території є складними для 
економічного розвитку через їх віддаленість 
та складний терен. Однак ці регіони можуть 
бути потенційно важливими для туризму та 
екологічних проєктів. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Структурні елементи системи показ-
ників соціально-економічного  

розвитку України у вимірах інклюзії 
Джерело: запропоновано автором на підставі 

узагальнення класифікації статистичних показ-
ників, що відображають соціально-економічне ста-
новище та інклюзивний розвиток України [1]. 

Річки, озера та лимани є важливими ре-
сурсами для розвитку сільського господарс-
тва та промисловості. Однак їх забруднення 
та неадекватне використання негативно 
впливає на екологію та здоров'я населення.  

Ліси є важливим ресурсом для лісогос-
подарських підприємств та екологічних проє-
ктів, а також забезпечують джерело деревини 
для різних галузей промисловості. Проте, 
надмірне вирубування та недбале пово-
дження з лісовими ресурсами можуть призве-
сти до серйозних екологічних проблем. 

Сільськогосподарські угіддя є ключо-
вим ресурсом для розвитку аграрного сек-
тору України. Однак наявність забрудненого 
ґрунту, надмірне використання хімічних до-
брив та пестицидів можуть негативно впли-
вати на екологію та якість продуктів харчу-
вання. Отже, успішний інклюзивний 
розвиток України вимагає належного управ-
ління природними ресурсами та розвитку 
сталих практик використання цих ресурсів. 
Також необхідним є забезпечення рівних 

Природньо-географічний потенціал та 
політично-історичні передумови  

інклюзивного розвитку 

Е
л

е
м

е
н

ти
 с

и
ст

е
м

и
 п

о
к

а
зн

и
к

ів
 с

о
ц

іа
л

ь
н

о
-е

к
о

н
о

м
і-

ч
н

о
го

 р
о

зв
и

т
к

у
 У

к
р

а
їн

и
 у

 в
и

м
ір

а
х 

ін
к

л
ю

зі
ї 

Освіта 

Населення та умови його життя 

Охорона здоров’я та соціальний захист 

Культура, відпочинок і туризм 

Навколишнє середовище 

Економічна сфера (ВВП, промисловість, 
сільське господарство, будівництво, транс-

порт, зовнішньоекономічна діяльність, внут-
рішня торгівля, діяльність підприємств) 

Наука та інновації 
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можливостей доступу до ресурсів та розвитку 
інфраструктури на всіх територіях, включа-
ючи гірські та сільські райони. Для досяг-
нення цих цілей необхідно реалізувати ефек-
тивні програми земельної реформи, 
збалансувати розвиток промисловості та сіль-
ського господарства, розвивати енергоефек-
тивні технології та забезпечити сталий розви-
ток міських та сільських населених пунктів. 

Таблиця 1 
Характеристики природньо-географічного 

потенціалу України 
Загальна довжина кордонів − 6993,63 км 

Протяжність: Із заходу на схід – 1316 км Із півночі 
на південь – 893 км 

Найвищі гірські вершини1, абсолютна висота, м 
Українські Карпати Кримські гори 

Говерла 2061 Роман-Кош 1545 
Бребенескул 2032 Демір-Капу 1540 

Петрос 2020 Зейтін-Кош 1534 
Гутин Томнатик 2016 Кемаль-Егерек 1530 

Ребра 2001 Еклізі-Бурун 1527 
Найбільші річки, протяжність на території України, км 

Дніпро 1121 Інгулець 549 
Дністер 925 Псел 520 

Південний Буг 806 Случ 451 
Сіверський  

Донець 
700 Стир 424 

Горинь 577 Західний Буг 401 
Десна 575 Оріл 346 

Найбільші озера і лимани, площа, км2 водного дзеркала 
Ялпуг 149 Дніпровський 800 
Кагул 90 Утлюцький 700 

Кугурлуй 82 Дністровський 360 

Сасик 75,3 
Сасик  

(Кундук) 
210 

Катлабуг 68 Молочний 168 
  Бузький 162 

Ліси та лісовкриті площі (на 1 січня 
2020 року): 10,7 млн га 17,7% (території) 

Заповідники та природні національні парки: 
(на 1 січня 2021 року) – 77 (2072,8 тис. га) 
у тому числі: природні – 19 (206,6 тис. га); біос-

ферні – 5 (479,1 тис. га); національні природні парки – 
53 (1387,1 тис. га) 

Площа сільськогосподарських угідь: (на 1 сі-
чня 2020 року) – 41,3 млн га; 

у тому числі рілля – 32,8 млн га 

Джерело: [1]. 
Наявність заповідників та природних 

парків в Україні [2] (Карпатський національ-
ний природний парк, Національний приро-
дний парк «Синевир», біосферний заповід-
ник «Асканія-Нова», заповідник «Гомільські 
ліси», заповідник «Стебницький», Канівсь-
кий природний заповідник, Хортицький на-
ціональний природний парк та інші) позити-
вно впливає на можливості інклюзивного 
розвитку країни. З одного боку, ці території 
мають великий екологічний та культурний 
потенціал, який може бути використаний для 
розвитку екотуризму та інших видів сталого 
розвитку. З іншого боку, заповідники та 

парки можуть допомогти зберегти біорізно-
маніття та екосистемні послуги, що є важли-
вим елементом сталого розвитку. Крім того, 
наявність заповідників та парків може спри-
яти розвитку соціальної інфраструктури, та-
кої як готелі, ресторани, магазини та інші по-
слуги, що можуть бути доступними для 
місцевих жителів та туристів. Таким чином, 
заповідники та природні парки можуть стати 
важливим елементом інклюзивного розвитку 
України, забезпечуючи збереження природ-
них ресурсів та сприяючи розвитку місцевої 
економіки та соціальної інфраструктури. 

Політично-історичні передумови також 
мають велике значення для інклюзивного ро-
звитку України. Після отримання незалежно-
сті в 1991 році країна зазнала значних трудно-
щів у переході до ринкової економіки та 
демократичної системи влади. Проте, відтоді 
Україна здійснила значний прогрес у встано-
вленні стабільності та зміцненні демократич-
них інститутів. 

«Україна є суверенна і незалежна, демок-
ратична, соціальна, правова держава. Україна 
є республікою. Носієм суверенітету і єдиним 
джерелом влади в Україні є народ. Народ здій-
снює владу безпосередньо і через органи дер-
жавної влади та органи місцевого самовряду-
вання. Державна влада в Україні здійснюється 
на засадах її поділу на законодавчу, виконавчу 
та судову. Конституція України має найвищу 
юридичну силу. Президент України є главою 
держави і виступає від її імені. Він обирається 
громадянами України на основі загального, рі-
вного і прямого виборчого права шляхом таєм-
ного голосування строком на п’ять років і не бі-
льше, ніж на два строки підряд. Законодавчим 
органом державної влади є однопалатний пар-
ламент – Верховна Рада України. Вищий орган 
у системі органів виконавчої влади – Кабінет 
Міністрів України. Політичні партії та громад-
ські організації беруть активну участь у розбу-
дові демократії в державі. Адже саме вони є 
джерелом інноваційних соціально-політичних 
технологій, що пропонуються суспільству, та 
гарантом демократичного розвитку українсь-
кої держави» [1]. 

Україна має потенціал для інклюзив-
ного розвитку на основі своїх природних ре-
сурсів та людського потенціалу, а також за 
підтримки стабільної та демократичної сис-
теми влади. Однак для досягнення інклюзив-
ного розвитку потрібно вирішувати такі про-
блеми, як корупція, нестабільність 
економіки, недостатнє регулювання ринку та 
недостатня розвиненість інфраструктури. 

Населення України (табл. 2) відіграє ва-
жливу роль в системі її інклюзивного 
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розвитку. Україна є досить багатонаціональ-
ною країною з численними етнічними гру-
пами, які мають різні культурні та соціальні 
особливості. Взаємодія та взаєморозуміння 
між цими групами є важливим елементом ус-
пішного інклюзивного розвитку. 

З табл. 2 видно, що населення України 
зменшується: на 0,7 мільйона осіб протягом 
останніх двох років. Зменшення населення 
обумовлене передусім природнім рухом, 
тобто кількістю померлих, яка значно переви-
щує кількість народжених. Крім того, змен-
шення населення відбувається переважно в 
сільській місцевості. 

Таблиця 2 
Характеристики населення України у ви-

мірах інклюзивного розвитку (осіб) 
Рік 2020 2021 2022 

Чисельність населення (на 01.01)    
Наявне населення, млн 41,9 41,6 41,2 

міське 29,1 29,0 28,7 
сільське 12,8 12,6 12,5 

Постійне населення, млн 41,7 41,4 41,0 
чоловіки 19,3 19,2 19,0 

жінки 22,4 22,2 22,0 
Природний рух населення    

Кількість живонароджених, тис. 308,8 293,4 272,0 
Кількість померлих, тис. 581,1 616,8 714,3 

Кількість померлих дітей у віці до 
1 року, осіб 

2189 1988 1971 

Природний приріст, скорочення 
(–) населення, тис. 

-272,3 -323,4 -442,3 

Міграційний рух населення, тис.    
Кількість прибулих 576,0 435,3 476,9 
Кількість вибулих 554,5 426,0 455,6 

Міграційний приріст, скорочення 
(–) 

21,5 9,3 21,3 

Джерело: [1]. 
В Україні спостерігається міграційний 

рух населення. У 2020 році кількість прибу-
лих склала 576 тис. осіб, що було вище, ніж кі-
лькість вибулих – 554,5 тис. осіб. Однак, у 
2021 році спостерігалася зменшення кількості 
прибулих до 435,3 тис. осіб і кількості вибу-
лих до 426 тис. осіб, що спричинило змен-
шення міграційного приросту до 9,3 тис. осіб. 
Проте в 2022 році кількість прибулих знову 
зросла до 476,9 тис. осіб, що призвело до збіль-
шення міграційного приросту до 21,3 тис. осіб. 

Сапаєва Л.С. вважає, що «дані різних со-
ціальних досліджень показують, що в світі не 
існує універсального мірила суспільного бла-
гополуччя. Застосування різних показників 
дозволяє одержати більш точну картину роз-
витку (деградації) глобального суспільства та 
його компонентів» [3, с. 157]. 

Дані природнього та міграційного руху 
населення свідчать про те, що міграційний 
рух населення України є досить активним та 
залежить від багатьох факторів, таких як еко-
номічна ситуація, політична стабільність, 

наявність робочих місць та інших соціально-
економічних умов. Крім того можна зазна-
чити, що міграційний рух може мати як пози-
тивний, так і негативний вплив на інклюзив-
ний розвиток країни залежно від того, який 
тип міграції домінує (наприклад, відтік квалі-
фікованої робочої сили може мати негатив-
ний вплив на розвиток економіки). 

Аксьонова І.В. та Дериховська В.І. наголо-
шують, що «для належного управління мігра-
ційними процесами необхідна точна та опера-
тивна інформація про обсяги та інтенсивність 
переміщень населення, причини та структуру 
міграційних потоків, без якої неможливо оці-
нити вплив міграції на розвиток держави, спро-
гнозувати перспективи на майбутнє, розро-
бити управлінські заходи та визначити 
необхідні для їх реалізації кошти» [4]. 

Зміни чисельності населення України 
можуть мати важливі наслідки для інклюзив-
ного розвитку України, оскільки менший ро-
змір населення може призвести до змен-
шення обсягів виробництва, зменшення 
числа споживачів і зниження економічного 
потенціалу країни. Однак наявність великої 
кількості міського населення може вплинути 
на позитивну динаміку інклюзивного розви-
тку у створенні нових робочих місць, розви-
тку інфраструктури, розвитку туризму і тех-
нологічних інновацій. Тому важливо 
розвивати міські території та забезпечувати 
гідні умови для життя в містах, щоб зберегти 
та привернути населення до цих територій. 

Населення також є основним джерелом 
робочої сили та виробництва. Розвиток наці-
ональної економіки потребує залучення ро-
бочої сили з різних регіонів та етнічних груп. 
Однак у процесі розвитку необхідно забезпе-
чити рівний доступ до робочих місць та заро-
бітної плати, що сприятиме зменшенню соці-
ально-економічних нерівностей. 

Купар Д.М. наголошує, що «на сьогод-
нішній день в Україні склалася ситуація, коли 
через системну суспільну кризу відбувається 
масовий відтік молодих людей за кордон, і 
освіта відіграє дуже важливу роль у цих про-
цесах. Частка ініціативної та творчої молоді 
вирушає за кордон у пошуках кращих мож-
ливостей для самореалізації. Інші вирушають 
на заробітки вже після закінчення універси-
тету на низькокваліфіковану роботу через 
вищу оплату праці, ніж в Україні. Багато ви-
пускників шкіл навіть не продовжують нав-
чання, а долучаються до трудової міграції за 
прикладом батьків. Освіта повинна стати од-
ним із механізмів системного переформату-
вання і духовного відродження українського 
суспільства» [5, с. 45]. 
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Нагорняк Т.Л. та Пачос Ю.В. вважають, 
що «перед державними інститутами як Укра-
їни, так і Польщі сьогодні стоїть питання збе-
реження людського капіталу та надання до-
статніх можливостей для розвитку і конверта-
ції у реальну національну цінність. Світові 
тренди міграції демонструють відтік людсь-
кого капіталу до глобальних міст та комфорт-
них для життя зон. Скорочення загальнонаці-
онального населення та виснаження інтелек-
туального капіталу держав-націй – актуаль-
ний тренд усіх країн Східної Європи» [6, с. 33]. 

Усе вищезгадане показує, що населення 
є невід’ємною частиною інклюзивного розви-
тку України і важливим фактором його успіху. 

Висновки. Визначено, що інклюзивний 
розвиток оцінюється за допомогою комплекс-
ної системи показників, які охоплюють різні 
аспекти економіки та суспільства: доходів та 
зайнятості; доступності та якості освіти та 
охорони здоров'я для різних соціальних груп; 
рівня безробіття, виключення з ринку праці 
та соціальної ізоляції; доступності та якості 
житла та інфраструктури для різних соціаль-
них груп; рівня нерівності та відсутності дис-
кримінації на основі статі, раси, етнічного по-
ходження, віку, інвалідності та ін.; 

інноваційного розвитку та підтримки малого 
та середнього бізнесу, що сприяють ство-
ренню робочих місць та зменшенню нерівно-
сті в розподілі доходів тощо. 

Аналіз показав, що населення України 
протягом останніх двох років зменшилося на 
0,7 мільйона осіб. Визначено, що зменшення 
населення обумовлене передусім природнім 
рухом, тобто кількістю померлих, яка значно 
перевищує кількість народжених. Крім того, 
зменшення населення відбувається перева-
жно в сільській місцевості. Наголошено, що в 
Україні спостерігається міграційний рух на-
селення. Визначено, що у 2020 році кількість 
прибулих склала 576 тис. осіб, що було вище, 
ніж кількість вибулих – 554,5 тис. осіб. Однак 
у 2021 році спостерігалася зменшення кілько-
сті прибулих до 435,3 тис. осіб і кількості ви-
булих до 426 тис. осіб, що спричинило змен-
шення міграційного приросту до 9,3 тис. осіб. 
Проте в 2022 році кількість прибулих знову 
зросла до 476,9 тис. осіб, що призвело до збі-
льшення міграційного приросту до 
21,3 тис. осіб. Доведено, що населення є не-
від’ємною частиною інклюзивного розвитку 
України і важливим фактором його успіху. 
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Abstract.  
Zavgorodniy K. Analysis of socio-economic indicators of Ukraine's development in terms of inclusion.  
Inclusive development of the national economy covers all population groups in economic development, ensuring 

their rights and opportunities and equal access to resources and services, including labor, education, health care, and social 
protection. It also includes providing sustainable sources of income for all population groups and reducing social inequality. 
Inclusive development of the national economy contributes to the country's sustainable development, increasing resource 
use efficiency and competitiveness in the international market. The article aims to analyze the socio-economic indicators of 
Ukraine's development regarding inclusion. The results. It was determined that inclusive development is assessed using a 
complex system of indicators that cover various aspects of the economy and society: income and employment; accessibility 
and quality of education and health care for different social groups; the level of unemployment, exclusion from the labor 
market and social isolation; availability and quality of housing and infrastructure for other social groups; level of inequality 
and lack of discrimination based on gender, race, ethnic origin, age, disability, etc.; innovative development and support of 
small and medium-sized businesses, contributing to the creation of jobs and reducing inequality in income distribution, etc. 
The analysis showed that the population of Ukraine decreased by 0.7 million during the last two years. It was determined 
that the decrease in population is due primarily to natural movement, that is, the number of deaths, which significantly 
exceeds the number of births. In addition, the decrease in population occurs mainly in rural areas. It was emphasized that 
there is a migration movement in Ukraine. It was determined that in 2020, the number of arrivals amounted to 576,000 
people, which was higher than the number of departures - 554,500 people. However, in 2021, there was a decrease in the 
number of arrivals to 435,300 people and the number of releases to 426,000 people, which caused a reduction in migration 
growth to 9,300 people. However, in 2022, the number of arrivals increased again to 476.9 thousand people, which led to 
an increase in migration growth to 21.3 thousand people. It has been proven that the population is an integral part of the 
inclusive development of Ukraine and an essential factor in its success. 

Keywords: inclusive development, socio-economic indicators, demographic processes, migration, development of 
Ukraine. 
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УПРАВЛІННЯ ІНТЕГРАЦІЙНИМИ ПРОЦЕСАМИ В СИСТЕМІ 
АПКАГРОПРОМИСЛОВОГО СЕКТОРУ НАЦІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ 

 
 

Гавкалова Н. Л., Денисюк О. В. Управління інтеграційними процесами в системі апкагропромис-
лового сектору національної економіки. 

В статті досліджено роль агропромислового комплексу як основи розвитку економіки сільських територій 
в умовах євроінтеграційних пріоритетів. Проаналізовано сутність поняття «агропромисловий комплекс» та ро-
зглянуто його структуру. Визначено наукові погляди щодо ролі аграрної сфери в економіці через призму тенденцій 
розвитку світової економіки. Обґрунтовано, що основним критерієм визначення ролі АПК в економіці сільських 
територій є рівень зайнятості населення. Проаналізовано на основі критерію зайнятості роль сільськогосподар-
ського сектору в регіонах України. Запропоновано механізм розвитку агропромислового сектора як основи еконо-
міки сільських територій, реалізація якого ґрунтується на інтеграційному, інвестиційному та інноваційному 
напрямах. Обґрунтовано мету роботи, а саме досліджено теоретичні знання, їх застосуванні у вирішенні конкре-
тних виробничих завдань при управлінні інтеграційними процесами в агропромислового комплексу в ринкових 
умовах. Методологічну основу дослідження становлять наукові досягнення вітчизняних і зарубіжних вчених з 
проблематики формування і використання потенціалу агрогосподарств та особливості управління ним в умовах 
інтеграції в світовий економічний простір. Встановлено заходи з вдосконалення управління інтеграційними про-
цесами в АПК, як необхідної передумови зростання даного сектора економіки в сучасному просторі. Досліджено 
економічну ефективність виробництва продукції АПК, заходи з інтеграції в світовий економічний простір та 
стратегію подальшого розвитку агропромислового сектора. 

Ключові слова: сільське господарство, ринок, потенціал, державне регулювання, сільський розвиток, при-
бутковість, управління, інтеграційні процеси. 

 

Постановка проблеми у загальному 
вигляді. Один з найважливіших напрямків 
програми реформ у нашій країні – перебу-
дова систем управління інтеграційними про-
цесами. Особливе значення ця проблема на-
буває на рівні тих підприємств, місце яких у 
ринковій економіці повністю змінюється. 
Коли підприємство стає економічно самостій-
ним об’єктом товарно-грошових відносин, 
що повністю відповідає за результати своєї го-
сподарської діяльності, воно повинно сфор-
мувати систему на управління (менеджме-
нту), яка б забезпечила йому високу 
ефективність роботи, конкурентноздатність 
та стійкість положення на ринку. 

В нових умовах з’являються нові функ-
ції, які раніше були не потрібні. В ринковій 
економіці підприємство самостійно приймає 
рішення, розробляє стратегію свого розвитку, 
знаходить потрібні для їх реалізації засоби, 
наймає працівників, придбає обладнання та 
матеріали, вирішує багато структурних пи-
тань, в тому числі таких, як створення, злиття, 
ліквідація, розподіл, реорганізація виробни-
чої та перебудова організаційної структури 
управління. 

Ефективність управління інтеграцій-
ними процесами не визначається лише 

факторами зовнішнього середовища підпри-
ємства, в першу чергу ефективність залежить 
від дій персоналу в процесі діяльності органі-
зації, в процесі реалізації розроблених планів 
і програм розвитку підприємства, в процесі 
досягнення певних цілей. Тобто, ефектив-
ність управління залежить від якості цілепо-
лагання, адекватності обраних стратегій ці-
лям підприємства, оптимальності процесів 
реалізації стратегій, мотивації персоналу на 
досягнення цілей, кваліфікації персоналу, те-
хнології та стилю управління. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Питання управління інтеграційними 
процесами в аграрному секторі знайшли ви-
світлення в працях відомих вітчизняних і за-
рубіжних вчених Н.А. Борхунова, Д. Кейнса, 
І.І. Лукінова, К. Маркса, А. Маршалла, 
П.Т. Саблука, П. Самуельсона, І.Г. Ушачова та 
ін. Аналізу особливостей відтворення в агра-
рному секторі економіки в умовах трансфор-
маційних змін та фактичного ресурсного за-
безпечення присвячені роботи економістів-
аграрників В.Я. Амбросова, М.Я. Дем'яненка, 
М.В. Зубця, Г.М. Калетніка, Ю.Я. Лузана, 
З.П. Ніколаєвої, В.П. Ситника, О.М. Шпи-
чака, Фіщук Н.Ю., Германюк Н.В., та ін. Тео-
ретичні та методичні аспекти розробки 
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системи управління аграрними формуван-
нями знайшли своє відображення у працях 
Ю.П. Воскобійника, В.К. Горкавого, І.Є. Дави-
довича, В.А. Дерія, Т.Г. Маренич, Л.В. Напа-
довської, О.Г. Шпикуляка та ін.  

Але нові організаційні форми, що вини-
кають останнім часом, економічні відносини 
всередині їх ще недостатньо досліджені, пот-
ребують осмислення, узагальнення, що важ-
ливо для практики і вдосконалення вже існу-
ючих рекомендацій та методик щодо 
подальшого розвитку інтеграційних процесів 
у агропромислового комплексу України. 

Формулювання цілей статті. Мета 
статті полягає у закріпленні і поглибленні те-
оретичних знань, їх застосуванні у вирішенні 
конкретних виробничих завдань при управ-
лінні інтеграційними процесами в агропро-
мислового комплексу в ринкових умовах. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Сприяє розвитку інтегрованих від-
носин в аграрній економіці підвищення ролі 
самого сільського господарства в розвитку і 
поглибленні міжгалузевих зв’язків у межах 
АПК. Вироблена в цій сфері економіки про-
дукція надходить як сировина в ряд галузей 
промисловості для переробки, причому час-
тка сільськогосподарської продукції, що ви-
користовується для промислової переробки, 
постійно зростає і нині перевищує 60 %.  

Зважаючи на досвід індустріально роз-
винутих країн, в яких даний показник дося-
гає 90 %, та враховуючи сучасні тенденції 
прискореного розвитку переробної промис-
ловості, можна передбачити, що в майбут-
ньому роль сільського господарства як поста-
чальника сировини збільшуватиметься [1]. 

Аналізуючи напрямки організаційно-
економічного реформування аграрних підп-
риємств, спостерігаємо значне розширення і 
поглиблення міжгалузевих зв’язків за двома 
основними напрямами – з одною боку, в ре-
зультаті задоволення зростаючих потреб сіль-
ського господарства продукцією ресурсо-
утворювальних галузей, а з іншого, – через 
збільшення поставок сільськогосподарської 
сировини на промислову переробку галузям 
харчової і легкої промисловості.  

Існує також третій, надто важливий на-
прям розширення міжгалузевих зв’язків – ро-
звиток видів діяльності з обслуговування сіль-
ськогосподарського виробництва шляхом 
створення ремонтних, агрохімічних, меліра-
тивних та інших агросервісних підприємств і 
організацій, що в сукупності утворюють ви-
робничу інфраструктуру АПК. 

Вважаємо, що під агропромисловим ком-
плексом слід розуміти сукупність 

взаємопов’язаних між собою суспільним роз-
поділом праці галузей економіки, які відпо-
відно до потреб суспільства займаються виро-
бництвом сільськогосподарської сировини та 
продукції, їх зберіганням, переробкою (в про-
дукти харчування і непродовольчі споживчі 
товари) та доведенням до споживачів на ос-
нові інтеграції агропромислового виробниц-
тва. 

Підкреслимо, що розвиток інтеграції 
суб’єктів господарювання (особливо малих) 
об’єктивно стимулюється можливостями на-
рощування обсягів доходів шляхом створення 
власної сировинної бази, стабілізації збутової 
діяльності на ринку та забезпечення надійно-
сті технологічних зв’язків на всій довжині лан-
цюжків постачань як матеріальних ресурсів, 
так і готової продукції сільськогосподарського 
походження. Оскільки галузеві органи управ-
ління реально усунуті від процесів господар-
ського управління, ініціатором інтеграційних 
процесів в АПК мають бути конкретні 
суб’єкти господарювання, які самостійно 
приймають рішення щодо доцільності агроп-
ромислової інтеграції, її форм, напрямків, гли-
бини, вибору суб’єктів (партнерів) і предмета 
інтеграційної взаємодії. 

Стратегічні рішення суб’єктів АПК 
щодо ініціювання інтеграційних процесів ма-
ють базуватися на усвідомленні переваг агро-
промислової інтеграції, яка спроможна забез-
печувати:  

підвищення економічної стабільності 
всіх учасників технологічного ланцюга;  

кооперування взаємопов’язаних спеціа-
лізованих виробництв і поєднання всіх стадій 
технічного процесу, що дає змогу комплексно 
використовувати сировину і впроваджувати 
економічно ефективні технології та «ноу-
хау» в процесах виготовлення продукції;  

забезпечення повноти циклу «наука – 
технічні розробки – інвестиції – виробництво 
сировини – переробка сировини – виготов-
лення кінцевого продукту – збут – спожи-
вання»;  

мінімізацію ризиків і покращення взає-
модії різних учасників єдиного наскрізного 
ланцюга постачань матеріальних ресурсів і 
продукції;  

розширення масштабів комерційної ді-
яльності та отримання економії в результаті 
«ефекту широти асортименту»;  

концентрацію капіталів для інвесту-
вання ефективних технологій; зниження за-
гальних витрат на всіх стадіях виробничого 
та комерційного процесу в замкнутому циклі 
виробництва, переробки та реалізації проду-
кції завдяки підвищенню ефективності 
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використання матеріально-технічної бази, 
впровадженню ефективних виробничих тех-
нологій, нарощуванню обсягів виробництва, 
а також концентрації функцій маркетингу, 
логістики;  

підвищенню якості управління підпри-
ємствами завдяки виходу контрольної функ-
ції за організаційні межі окремих суб’єктів ін-
теграційного процесу та запровадженню 
взаємного контролю на основі відкритого до-
ступу до витрат, елементів виробничого про-
цесу та методів продажу продукту.  

Залежно від складу учасників (або мети 
інтеграції) розрізняють два принципово від-
мінні між собою види інтеграції – вертика-
льну та горизонтальну. 

Горизонтальною інтеграцією вважа-
ється поєднання підприємств однієї сфери 
АПК шляхом створення спільних великих 
підрозділів чи самостійних господарств із ви-
робництва певної продукції без залучення 
формувань інших його сфер зі збереженням 
їх традиційних функцій, що базується на вну-
трішньогалузевому кооперуванні і поглиб-
ленні спеціалізації певних ланок єдиного тех-
нологічного процесу та забезпечує 
концентрацію виробництва і зниження його 
витрат. 

Розвиток інтеграційних процесів в АПК 
базується на широкому використанні догові-
рних відносин між виробниками аграрної 
продукції, постачальниками матеріально-те-
хнічних ресурсів і переробниками сировини, 
завдяки чому виконувані різними суб’єктами 
господарювання функції виробництва засо-
бів виробництва для сільського господарства, 
власне сільськогосподарського виробництва і 
реалізації переробленої сировини поєдну-
ються в єдине ціле. 

На думку Дем’яненко С.І. «вертикальні 
інтеграційні об’єднання передбачають охоп-
лення сільськогосподарських і промислових 
підприємств, а також сфер допоміжної діяль-
ності, однією ієрархічною системою, що за-
безпечує безперервність виробничого циклу і 
якомога краще використання господарських 
ресурсів. Вертикальна інтеграція здійсню-
ється у двох напрямах – встановлення верти-
кальних зв’язків на засадах договірних відно-
син між формально незалежними 
партнерами і прямого включення раніше са-
мостійних підприємств до складу торгового 
чи промислового об’єднання, яке таким чи-
ном стає агропромисловим» [14, с. 109]. 

Суб’єктами зазначених інтеграційних 
формувань можуть бути фермерські госпо-
дарства, однопродуктові та багатопрофільні 
кооперативи, аграрні підприємства, 

підприємства з переробки сільгоспсировини, 
торговельні підприємства, фінансові компа-
нії, підприємства, що надають послуги учас-
никам інтеграційного формування, інші 
суб’єкти АПК. Базисом формування інтегра-
ційних структур має бути не стільки галузева, 
скільки територіальна організація економіки, 
що обумовлює доцільність створення інтегра-
ційних об’єднань на засадах територіальної 
локалізації суб’єктів інтеграційної взаємодії. 

Агропромислова інтеграція є важливим 
організаційно-господарським важелем, вико-
ристання якого великою мірою визначає ефе-
ктивність функціонування агропродоволь-
чого комплексу. З метою подальшого 
розвитку інтеграційних процесів слід звер-
нути увагу на: формування ефективної сис-
теми економічних відносин між учасниками 
інтеграційних формувань; удосконалення 
форм агропромислової інтеграції, земельних 
відносин та відносин власності; покращення 
інвестиційної привабливості й активізацію ін-
вестиційної діяльності з метою розвитку виро-
бництва і формування необхідного розміру 
оборотного капіталу, що забезпечує норма-
льне ведення виробничофінансової діяльно-
сті суб’єктів АПК – учасників інтеграційної 
взаємодії. Нагальним питанням є пошук най-
більш ефективних механізмів залучення спо-
живчої кооперації до процесів інтеграційної 
взаємодії в АПК України та форм найбільш 
раціонального  використання її виробничого 
потенціалу в межах створюваних за її участю 
інтеграційних формувань. 

В сучасних умовах розвиток інтеграцій-
них процесів у будь-якій галузі народного го-
сподарства неможливий без оцінювання їх 
впливу на ефективність фунщіонування 
суб’єктів інтеграції та добробут суспільства. 
Проблему ефективності інтеграційних про-
цесів було розглянуто спочатку в її загаль-
ному значенні, а потім у специфічних визна-
ченнях. Запропоновано методичну основу 
визначення ефекту від інтеграційних проце-
сів підприємств на основі комплексного під-
ходу, що враховує аспекти його прояву на рі-
зних рівнях: на рівні окремого елемента 
інтеграційного процесу, на корпоративному 
й суспільному рівнях. Представлено узагаль-
нювальне формулювання критерію ефектив-
ності інтеграційних процесів. 

Розвиток інтеграційних процесів на під-
приємствах агропромислового комплексу не-
можливий без об’єктивної оцінки результатів 
інтегрування, визначення економічної ефек-
тивності впливу інтеграції на діяльність 
суб’єктів продовольчого ринку та добробут 
суспільства. Розмаїття проявів і форм 
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інтеграції ускладнює це завдання. У госпо-
дарській практиці виникають найрізноманіт-
ніші схеми інтеграційних відносин, що відрі-
зняються за ступенем вертикальної, 
горизонтальної або конгломератної інтегра-
ції, технологічної повноти внутрішніх зв’яз-
ків та за іншими параметрами. Різняться та-
кож мотиви й цілі інтеграції.  

У зв’язку з цим особливої актуальності 
набуває проблема обґрунтованого вибору 
критеріїв і показників оцінки ефективності 
інтеграції. У дослідженні цієї проблеми слід 
виділити два аспекти, що визначають методо-
логію її вирішення. По-перше, дослідження 
ефективності інтеграції підприємств харчо-
вої промисловості знаходиться в загальному 
річищі проблеми визначення ефективності 
агропромислового виробництва загалом. По-
друге, оцінюванню ефективності інтеграції 
притаманні специфічні риси, пов’язані з осо-
бливостями цих процесів. 

На нашу думку, для визначення економі-
чної ефективності інтеграції підприємств АПК 
потрібна ієрархічно впорядкована система 
критеріїв та показників, в якій центральне мі-
сце належить єдиному, основному, універсаль-
ному для всіх рівнів критерію. Він повинен ві-
дображати характер основного виробничого 

відношення економічної системи в цілому і, в 
той же час, визначати характер та соціальне 
спрямування інтеграційних процесів 

Висновки. Таким чином, за методичну 
основу визначення ефекту від інтеграційних 
процесів підприємств агропромислового ком-
плексу має бути прийнятий комплексний 
підхід, що враховує різні аспекти його про-
яву: визначення приватних ефектів окремих 
ланок інтегрованого об’єднання, таких як ви-
робничо-господарський, фінансовий, опера-
ційний та ін.; визначення інтеграційних си-
нергічних ефектів (цільового, 
функціонального, комплексного і конгломе-
ратного); визначення ефектів прояву інтегра-
ційної структури в зовнішньому (суспіль-
ному) середовищі (соціальний та 
екологічний ефекти); − визначення універса-
льного узагальнювального критерію ефекти-
вності здійснення інтеграційних процесів у 
промисловості як підвищення ступеня задо-
волення споживчого попиту на продукцію на 
основі зниження трансакційних витрат, кон-
центрації, централізації капіталу, за умови 
обмеження монополістичних тенденцій, сво-
єчасного вирішення соціальних питань та 
збереження навколишнього середовища.  
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Abstract.  
Gavkalova N., Denysiuk O. Management of integrated processes in the system of the agricultural sector 

of the national economy.  
The article examines the role of the agro-industrial complex as a basis for the development of the economy of rural 

areas in the context of European integration priorities. The essence of the "agro-industrial complex" concept and its struc-
ture were analyzed. Scientific views on the role of the agricultural sphere in the economy through the prism of trends in the 
development of the world economy are determined. It is well-founded that the main criterion for assessing the role of the 
agro-industrial complex in the economy of rural areas is the employment level of the population. The agricultural sector's 
role in Ukraine's regions is analyzed based on the employment criterion. A mechanism for developing the agro-industrial 
sector as the basis of the economy of rural areas is proposed, the implementation of which is based on integration, investment, 
and innovation directions. The purpose of the work is substantiated. Namely, theoretical knowledge and its application in 
solving specific production tasks in managing integration processes in the agro-industrial complex in market conditions 
are investigated. The methodological basis of the study is the scientific achievements of domestic and foreign scientists on 
the formation and use of agricultural potential and the peculiarities of its management in the conditions of integration into 
the global economic space. Measures have been established to improve the management of integration processes in the agri-
cultural sector as a prerequisite for the growth of this economic sector in the modern space. The economic efficiency of 
agribusiness production, measures for integration into the global economic space, and the strategy for further development 
of the agro-industrial sector were studied. 

Keywords: agriculture, market, potential, state regulation, rural development, profitability, management, integra-
tion processes. 
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ОПТИМІЗАЦІЯ СТРАТЕГІЙ УПРАВЛІННЯ ФІНАНСАМИ ПІДПРИЄМСТВА 
 

 

Фурса В. А., Коробцова Д. В., Толкачова Г. В. Оптимізація стратегій управління фінансами під-
приємства. 

Різноманітність та зростаюча складність ринкового середовища, інтенсивність та динамізм виробничо-
господарських процесів вимагають від підприємств максимально використовувати всі свої можливості та резерви. 
Трансформаційні процеси, що відбуваються на вітчизняних підприємствах, багато в чому пов'язані з фінансами. 
Аналіз грошових потоків, пошук ефективних джерел фінансування, вигідних інвестиційних рішень, а також роз-
робка раціональної облікової та податкової політик – все це ставиться в основу діяльності сучасних підприємств. 
Тому в сучасних умовах все ширшого використання в практиці господарювання підприємств набуває методика та 
методологія стратегічного фінансового управління. У зв'язку з цим питання формування фінансової стратегії та 
управління розробленою фінансовою стратегією набувають особливої актуальності. Сьогодні завдання створення 
системи управління фінансами, що узгоджується з конкурентною стратегією, особливо актуальне для підпри-
ємств. Потреба суттєвих обсягів інвестиційних ресурсів, особливості бізнес-процесів та пов'язаних з ними неви-
значеностей визначають контури системи управління фінансами, у т.ч. управління вкладеннями інвестиціями 
та ризиками. У сучасних умовах господарювання особливо важливо визначити методи фінансового управління, що 
дозволяють впливати на бізнес-ризики. Розробка стратегії управління фінансовою діяльністю підприємства є ва-
жливою складовою успіху його функціонування, оскільки без правильного вибору загального орієнтиру діяльності у 
довгостроковій перспективі неможливо якісно вирішувати поточні завдання управління грошовими фондами ор-
ганізації. Значимість процесу розроблення стратегії управління фінансовою діяльністю крім усього іншого полягає 
в тому, що за відсутності такої в умовах варіативності середовища різні структурні підрозділи організації мо-
жуть вести різноспрямовану політику, що, безумовно, може негативно позначитися на рівні фінансового стано-
вища підприємства. Крім того, за відсутності чітко збудованої та задокументованої стратегії управління фінан-
совою діяльністю менеджери підприємства можуть приймати різноспрямовані фінансові рішення, що зрештою 
може призвести до виникнення протиріччя у системі управління фінансовою діяльністю. 

Ключові слова: оптимізація, стратегія, підприємство, середовище, планування. 
 

Постановка проблеми. Оптимізація фі-
нансового механізму стратегічного управ-
ління підприємством сприятиме покра-
щенню його фінансового стану, підвищенню 
стратегічного потенціалу, посиленню адап-
тивних можливостей суб'єктів господарю-
вання та зміцненню їх конкурентних позицій 
на зовнішньому та внутрішньому ринках. 
Проте, вітчизняні підприємства мають певні 
проблеми господарювання: криза платежів, 
зростання дебіторської та кредиторської за-
боргованості, брак оборотного капіталу, від-
сутність довгострокових джерел фінансу-
вання, що спрямовуються на модернізацію 
обладнання, зниження частки власних кош-
тів на структурі майна тощо. 

Вирішення фінансових та економічних 
проблем підприємств неможливе без 

істотного реформування системи управління 
на основі сучасних методів фінансового мене-
джменту, що визначило вибір теми дослі-
дження. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Проблемам удосконалення систем стра-
тегічного управління фінансовою діяльністю 
підприємств присвячено значну кількість ро-
біт: Томсон А.А., Стрікленд А.Дж.,Бланк І.О., 
Каплан Р.С., Нортон Д.П., Семенов А.Г., Лев-
ченко Н.М., Химич І.Г. та багато інших. Роз-
роблення єдиного підходу до формування те-
оретичних основ ефективної фінансової 
стратегії підприємства у сучасних умовах гос-
подарювання є актуальним та своєчасним за-
вданням. 

Формулювання цілей статті. Мета 
статті розширення теоретичного підґрунтя 
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сутності оптимізації фінансової стратегії під-
приємства. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Необхідність фінансового плану-
вання була усвідомлена за останні десять ро-
ків більшістю керівників підприємств, однак 
впровадження лише оперативних та коротко-
строкових фінансових планів не призводило 
до бажаних результатів. 

М.Г. Саєнко так трактує поняття страте-
гія – це систематичний план потенційної по-
ведінки підприємства за умови частково відо-
мої інформації про подальший розвиток його 
зовнішнього та внутрішнього середовища. 
Останнє включає в себе правила та шляхи 
прийняття рішень, які сприятимуть максимі-
зації ефективності управління стратегічними 
ресурсами, а також формування довгостроко-
вих цілей, місії, можливостей, сильних сторін 
та способи захисту від небезпеки зовнішнього 
середовища для прибутковості у майбут-
ньому [1].  

Дослідники характеризують стратегію 
як узагальнюючу модель дій, необхідних для 
досягнення поставлених цілей шляхом коор-
динації та розподілу ресурсів компанії. Ін-
акше кажучи, стратегія – це набір правил 
прийняття рішень, якими організація керу-
ється протягом своєї діяльності.[6]. 

Фінансова стратегія є довгостроковим 
курсом цілеспрямованого управління фінан-
сами задля досягнення загальноорганізацій-
них стратегічних цілей. Процес розробки фі-
нансової стратегії визначає необхідність 
формування специфічних фінансових цілей 
довгострокового розвитку підприємства. Цілі 
фінансового розвитку підприємства мають 
забезпечувати реалізацію місії та цілей його 
корпоративної стратегії, з одного боку, та під-
тримувати цілі інших функціональних стра-
тегій та стратегій господарських одиниць, з 
іншого. Стратегічні цілі фінансової діяльно-
сті підприємства це описані у формалізова-
ному вигляді бажані параметри його кінцевої 
стратегічної фінансової позиції, що дозволя-
ють спрямовувати цю діяльність у довгостро-
ковій перспективі та оцінювати її результати. 

Зазвичай організація має не одну, а кі-
лька стратегій, кілька рівнів кожної стратегії, 
що передбачає їх взаємозв'язок і підпорядку-
вання. Виділяють три рівні стратегії підпри-
ємства – корпоративна, ділова та функціона-
льна, а також види самої фінансової стратегії. 
Вибір того чи іншого виду фінансової страте-
гії залежить від прогнозних розрахунків, інту-
їції, досвіду та здорового глузду керівника, а 
також від факторів зовнішнього та внутріш-
нього середовища.  

Правильна оцінка останніх важлива не 
лише на першому етапі розробки стратегії, а 
й на наступних стадіях, оскільки застосу-
вання окремих елементів фінансової стратегії 
має ситуаційний характер: конкретні чин-
ники, включаючи соціально-економічні та 
політичні, визначають вибір у тій чи іншій їх 
комбінації у різних варіантах. 

 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Види фінансової стратегії 
Генеральною фінансовою стратегією 

називають фінансову стратегію, що визначає 
діяльність підприємства. Наприклад, взаємо-
відносини з бюджетами всіх рівнів, освіта та 
використання доходу підприємства, потреби 
у фінансових ресурсах та джерелах їх форму-
вання на рік. 

Оперативна фінансова стратегія – це 
стратегія поточного маневрування фінансо-
вими ресурсами, тобто стратегія контролю за 
витрачанням коштів та мобілізацією внутрі-
шніх резервів, що особливо актуально у су-
часних умовах економічної нестабільності; 
розробляється на квартал, місяць.  

Фінансова стратегія, головним завдан-
ням якої є досягнення повної самоокупності 
та незалежності підприємства, будується на 
певних принципах організації і включає на-
ступне: 

- поточне та перспективне фінансове 
планування, що визначає на перспективу всі 
надходження коштів підприємства та основні 
напрями їх витрачання; 

- централізацію фінансових ресурсів, їх 
концентрацію на основних напрямах вироб-
ничо-господарської діяльності та форму-
вання фінансових резервів, що забезпечують 
стійку роботу підприємства за умови можли-
вих коливань ринкової кон'юнктури; 

- безумовне виконання фінансових зо-
бов'язань перед партнерами та розробку об-
ліково-фінансової та амортизаційної полі-
тики підприємства; 

- організацію та ведення фінансового 
обліку, складання фінансової звітності підп-
риємства та сегментів діяльності на основі 
чинних стандартів; 

- фінансовий аналіз та фінансовий кон-
троль діяльності підприємства та його сегме-
нтів (пріоритетних господарських та геогра-
фічних сегментів, інших сегментів у складі 
нерозподілених статей). 

Види фінан-
сових страте-

гій 

Генеральна 

Оперативна 

Стратегія виконання окре-
мих стратегічних задач 
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Охоплюючи всі форми фінансової дія-
льності підприємства, а саме: оптимізацію ос-
новних та оборотних засобів, формування та 
розподіл прибутку, грошові розрахунки та 
інвестиційну політику, фінансова стратегія 
досліджує об'єктивні економічні закономір-
ності ринкових відносин, розробляє форми 
та способи виживання та розвитку за нових 
умов. 

Не варто повністю переймати досвід ін-
шого, навіть цілком успішного підприємства. 
Краще вибрати власний напрям розвитку, уз-
годивши його зі своїми цілями. У літературі 
стратегії класифікуються за низкою ознак, 
але найкомплексніший із них – масштаб ці-
лей компанії. Виходячи з нього, виділяють 
такі (табл. 1). 

Таблиця 1 
Класифікація фінансових стратегій підприємства, виходячи з масштабів його цілей 

Назва Сутність Переваги Недоліки 

Злиття та пог-
линання 

Передбачає купівлю активів конку-
рентів, об'єднання їх у великі орга-

нізаційні структури, залучення кре-
дитних коштів для купівлі активів 

збільшення частки на ринку, бі-
льше можливостей для отри-

мання прибутку 

залучення кредитних коштів 
для купівлі активів 

Підвищення 
оборотності 

коштів 

передбачає збільшення оборотності 
коштів за рахунок знижок, розпро-
дажів, пошуку нових ринків збуту 

збільшення обсягів продажів, 
конкурентна перевага 

збільшення навантаження на 
управлінську ланку, разом із 
доходами зростають витрати 

Оптимізація 
використання 
кредитних ре-

сурсів 

Передбачає вибір найкращих кре-
дитних пропозицій від банків, пере-
розподіл позик усередині підприєм-

ства 

збалансованість кредитного 
портфеля, збереження операцій-
ної ефективності, рентабельно-
сті при падінні обсягів продажів 

не застосовується у малих мі-
стах, проблематично точно 
визначити потрібні розміри 

кредитів 

Диверсифіка-
ція 

Передбачає розширення асортиме-
нту продукції, послуг 

збільшення кількості джерел до-
ходів, розсіювання ризиків при 
падінні обсягів продажів по од-

ному з напрямів 

може знадобитися нове обла-
днання, пошук нових фахів-

ців, ринків збуту 

Скорочення 
дебіторських 
заборгованос-

тей 

Передбачає відмову від продажів у 
борг, збільшення передплати, особ-
ливо для підприємств із солідним 

списком контрагентів 

зниження кредитного наванта-
ження, підвищення надійності 

продажів 

зниження обсягів продажів, 
клієнти можуть віддати пере-

вагу конкурентам. 

Джерело: побудовано на основі [4] 
Проблема вибору фінансової стратегії 

діяльності підприємства є актуальною у зв'я-
зку з необхідністю прийняття рішень за рин-
кових умов. Тут основна увага приділяється 
оцінці поточного стану суб'єкта господарсь-
кої діяльності. Пріоритетними у цьому на-
прямі досліджень є обґрунтований прогноз 
напрямів розвитку підприємства, вироб-
лення конкретних рекомендацій для недопу-
щення можливих помилок та прорахунків та 
констатування фактичного стану справ. На-
самперед потрібно визначити фінансову 
стратегію діяльності як рекомендацію віднос-
ної зміни фінансово-господарського стану у 
довгостроковій перспективі на базі кількіс-
них характеристик фактичного фінансово-
господарського стану у поточному та наступ-
них періодах. 

Серед зовнішніх чинників, які вплива-
ють на формування фінансової стратегії під-
приємства, виділимо: масштаби операційної, 
інвестиційної та фінансової діяльності підп-
риємства та ступінь різноманітності продук-
ції, яку воно виробляє, диверсифікацію підп-
риємства; загальний характер та природу 
нещодавніх інвестиційних вкладень підпри-
ємства та продажу їм частини своєї власності; 
структуру та спрямованість діяльності підп-
риємства за останній період; можливості, на 

які було орієнтовано підприємство останнім 
часом; ставлення до зовнішніх загроз. 

Серед внутрішніх чинників слід виді-
ляти: структурні підрозділи підприємства та 
взаємозв'язок між ними; критерії розподілу 
ресурсів та структуру капіталовкладень; став-
лення до фінансового ризику як з боку керів-
ництва, так і відповідно до реальної практики 
та здійснюваної фінансової політики; рівень 
та ступінь концентрації зусиль у сфері НДР; 
стратегії окремих функціональних сфер (ма-
ркетинг, виробництво, кадри, фінанси, нау-
кові дослідження та розробки). 

Якщо стратегія складена компетентно, 
незабаром буде досягнуто зростання прибу-
тку та ринкової ціни компанії. Також вона до-
зволяє: планувати, контролювати фінансове 
становище; формувати, ефективніше вико-
ристовувати ресурси; налагодити грамотний 
облік, документообіг; знаходити найперспек-
тивніші напрями інвестування; раціонально 
використовувати сильні та слабкі сторони 
компанії; прогнозувати, мінімізувати ризики; 
отримувати перевагу над конкурентами. 

Підприємства розглядають реалізацію 
стратегічних цілей бізнесу як центр впрова-
дження кількісних і конкретних заходів щодо 
розподілу та використання коштів та ресур-
сів, а також підвищують ефективність 
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використання ресурсів та коштів за допомо-
гою низки заходів, таких як цільова декомпо-
зиція, підготовка бюджету, коригування реа-
лізації, моніторинг та оцінка. 

Комплексне управління бюджетом 
включає організаційну та операційну сис-
тему в роботі підприємства. Незважаючи на 
те, що в порівнянні з великими закордон-
ними компаніями є багато можливостей для 
прогресу, все ще є деякі проблеми на рівні 
комплексного управління фінансами. 

В даний час підготовку корпоративного 
бюджету зазвичай реалізує єдине керівниц-
тво та єдине управління. На великих підпри-
ємствах, таких як групи компаній, модель фі-
нансового управління коригується для 
реалізації єдиного керівництва та ієрархіч-
ного управління. 

Різні відділи бізнесу повинні мати зба-
лансований бюджет та покривати дефіцит. 
Підприємство розподіляє бюджет з різних 
підрозділів та відділів, і в процесі виконання 
жоден відділ або фізична особа не може за 
своїм бажанням змінювати дані бюджету або 
порушувати вимоги до використання коштів 
та ресурсів для підготовки бюджету. 

Контроль бюджету підприємства в ос-
новному включає три методи контролю: до 
події, під час події та після події. Здійснення 
попереднього контролю є найскладнішим, а 
вимоги до складання бюджету підприємства 
є також найвищими. 

За допомогою поглибленого аналізу ви-
конання бюджету у попередні роки визнача-
ються контрольні показники та дані щодо ви-
конання бюджету. Поточний контроль 
здійснюється протягом усього процесу вико-
нання бюджету. 

Завдяки динамічному моніторингу по-
казників оцінки у режимі реального часу мо-
жна вчасно виявляти проблеми, отримувати 
зворотний зв'язок та ефективно їх вирішу-
вати. Після завершення виконання бюджету 
та події контроль полягає у проведенні зведе-
ної перевірки виконання бюджету за кожним 
підрозділом та відділом, а при виявленні про-
блем – розпочати аналіз. 

Комплексна система управління бю-
джетом недостатньо глибока у застосуванні 
більшості підприємств і забезпечує лише ін-
формаційний запит. Хоча вона може допомо-
гти фінансовому персоналу інтуїтивно зрозу-
міти інформацію та дані про виконання 
бюджету, в більшості випадків вона не може 

проводити аналіз та коригування відповідно 
до конкретної ситуації виконання, щоб забез-
печити достатню підтримку для подальшого 
ухвалення рішень. 

Створення та вдосконалення системи 
фінансового управління також має велике 
значення для підвищення науковості управ-
ління фінансовою оптимізацією підприємс-
тва. Необхідно поєднувати фактичні вимоги 
контролю, добре працювати в управлінні фі-
нансовими показниками, активно впрова-
джувати управління та контроль фінансових 
даних, перевіряти достовірність основних да-
них та матеріалів, а також співпрацювати у 
створенні та вдосконаленні відповідних сис-
тем, включаючи моделі контролю та системи 
зворотного зв'язку для коригування фінансо-
вої стратегії. 

У процесі наукового контролю фінансо-
вої ситуації необхідно добре розбиратися у 
всіх аспектах фінансового менеджменту. По-
трібно покращувати цілі управління фінан-
сами за рахунок комплексного управління 
бюджетом та організаційної оптимізації [3]. 

Основним завданням інформаційного 
менеджменту є підвищення ефективності фі-
нансового менеджменту, застосування якого 
до комплексного управління фінансами до-
зволяє краще реалізувати оперативний конт-
роль за виконанням бюджету, що має велике 
значення для підвищення ефективності вико-
ристання капітальних ресурсів та поліп-
шення контролю за виконанням бюджету [5]. 

Отже, для досягнення цього ефекту не-
обхідно поглибити застосування інформа-
ційних технологій, покращити інтелектуаль-
ний аналіз даних, перевірку та використання 
інформації за рахунок взаємозв'язку систем 
управління інформацією, підвищити ефек-
тивність управління, скоротити цикл управ-
ління та краще відображати інформацію. 

Висновки. Розробка стратегії управ-
ління фінансовою діяльністю підприємства 
має колосальне значення у забезпеченні ефе-
ктивності її функціонування, а також обґрун-
тування бажаних параметрів довгостроко-
вого розвитку та інтеграції всіх процесів 
управління фінансовими ресурсами, що від-
буваються. Загалом стратегія управління фі-
нансовою діяльністю являє собою сукупність 
прийомів та способів управління фінансо-
вими ресурсами, заснованих на використанні 
унікальної позиції щодо довгострокові перс-
пективи становища підприємства на ринку. 
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Abstract.  
Fursa V., Korobtsova D., Tolkachova H. Optimization of company financial management strategies.  
The diversity and increasing complexity of the market environment, the intensity and dynamism of production, and 

economic processes require enterprises to maximize their capabilities and reserves. The transformational processes taking 
place at domestic enterprises are primarily related to finance. The analysis of cash flows, the search for effective sources of 
financing, profitable investment solutions, and the development of rational accounting and tax policies form the basis of 
modern enterprises' activities. Therefore, in current conditions, the method and methodology of strategic financial 
management are increasingly used in enterprise management. In this connection, the issues of forming a financial strategy 
and managing the developed financial strategy become especially relevant. Today, the task of creating a financial 
management system that is consistent with a competitive strategy is especially suitable for enterprises. The need for 
significant amounts of investment resources, the peculiarities of business processes, and related uncertainties determine the 
contours of the financial management system, including investment and risk management. In current business conditions, 
deciding on financial management methods influencing business risks is essential. The development of a strategy for 
managing the financial activities of an enterprise is a critical component in the success of its functioning since, without the 
correct choice of the general direction of movement in the long term, it is impossible to solve the current tasks of managing 
the organization's monetary funds effectively. The significance of the process of developing a financial activity management 
strategy, among other things, is that in the absence of such a strategy in the conditions of environmental variability, different 
structural units of the organization can conduct multidirectional policies, which, of course, can negatively affect the level 
of the financial position of the enterprise. In addition, without a constructed and documented strategy for managing 
financial activities, enterprise managers can make multidirectional financial decisions, which may lead to a contradiction 
in the system of managing economic activities. 

Keywords: optimization, strategy, enterprise, environment, planning. 
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СТРАТЕГІЯ ТА МЕХАНІЗМИ ПРОСУВАННЯ ТОВАРІВ У СИСТЕМІ 
МАРКЕТИНГУ АГРОПРОДОВОЛЬЧИХ ПІДПРИЄМСТВ 

 
 

Лагодієнко В. В., Басюркіна Н. Й., Савченко Т. В. Стратегія та механізми просування товарів у 
системі маркетингу агропродовольчих підприємств. 

У статті досліджуються проблеми формування та реалізації адаптивної стратегії просування товарів 
харчових підприємств на ринки збуту. Сформульовано концептуальний базис стратегічного маркетингового уп-
равління харчовим підприємством. Визначено, що особливості маркетингу харчових підприємств визначаються 
насамперед тим, що вони використовують як сировину сільськогосподарську продукцію; переплетенням природ-
них й економічних процесів; розбіжністю робочого періоду в сільському господарстві й періоду виробництва; сезон-
ністю виробництва й споживання продуктів. Встановлено, що фундаментальною основою процесу управління 
маркетингом є стратегічне планування. Завдяки йому підтримуються всі необхідні пропорції, забезпечується 
узгоджена спрямованість функціонування всіх ланок господарської системи суспільства. Розроблено алгоритм фо-
рмування стратегії просування товарів й забезпечення конкурентоспроможності харчового підприємства на ри-
нку. Обґрунтовано підходи до удосконалення процесу просування товарів харчовими підприємствами на ринки 
збуту за допомогою таких технологій, як: прямий збут (директ-маркетинг), ефективна рекламна подача, сти-
мулювання збуту, паблік рилейшнз. Узагальнено досвід діяльності служб маркетингу багатьох харчових підпри-
ємств з акцентом на перегляді функції всіх діючих підрозділів зі ставленням до маркетингу як до глобальної фу-
нкції управління. 

Ключові слова: харчова промисловість; маркетинг продовольства; стратегічне маркетингове управління; 
просування товару; соціально орієнтований маркетинг. 

 

Постановка проблеми. Низька конку-
рентоспроможність продовольчих товарів, ви-
готовлених вітчизняними підприємствами, 
багато в чому обумовлюється безсистемним 
використанням у практиці управління мето-
дів і прийомів проведення маркетингових до-
сліджень і планування асортименту, що випу-
скається. В Україні маркетингові служби 
створено на більшості підприємств, що випус-
кають продовольчі товари, проте коло викону-
ваних цими підрозділами функцій виявля-
ється вкрай обмеженим і зводиться 
здебільшого до організації руху товару і дове-
дення продукції до споживачів. При цьому ро-
бота за такими напрямами, як виявлення сма-
ків та уподобань споживачів, визначення 
ємності ринку і його цільових сегментів, проє-
ктування інноваційної продукції на сучасних 
харчових підприємствах, проводиться не в по-
вному обсязі, що багато в чому визначає ни-
зьку ефективність харчового виробництва.  

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Теорією і практикою маркетингу в нау-
кових працях відомих вчених Гали-
цього О.М., Дяченка О.П., Саблука П.Т., 
Маліка М.Й, Стоянової-Коваль С.С. [1-10] 

запропоновано цілий комплекс маркетинго-
вих досліджень, від ступеня глибини і систе-
мності реалізації якого залежить ефектив-
ність виробництва. Проте нині різноманітні 
види маркетингових досліджень на вітчизня-
них підприємствах застосування не знахо-
дять [4]. Аналіз останніх наукових дослі-
джень і публікацій, а також сучасної 
української практики свідчить про наявність 
галузей і виробництв, що успішно позиціону-
ють себе на ринку і мають для цього достатні 
конкурентні переваги [1-3]. Вивчення досвіду 
роботи таких підприємств показує, що висока 
конкурен-тоспроможність і завоювання рин-
кової ніші є наслідком проведення глибоких 
маркетингових досліджень, спрямованих на 
формування ефективного асортименту. 
Отже, необхідним є обґрунтування підходів 
до стратегічного планування маркетингової 
діяльності аграрних підприємств в умовах 
трансформації ринкового середовища. У ме-
жах цієї проблеми особливо актуальним є за-
вдання формування адаптивних стратегій та 
механізмів просування товарів у системі мар-
кетингу харчових підприємств.  
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Формулювання цілей статті. Мета 
статті полягає в обґрунтуванні теоретико-ме-
тодичних засад й прикладних рекомендацій 
з формування й реалізації адаптивних стра-
тегій і механізмів управління просуванням 
товарів у системі маркетингу харчових підп-
риємств.  

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Стратегія та механізми просування 
товарів у системі маркетингу агропродоволь-
чих підприємств можуть варіюватися зале-
жно від конкретного підприємства, його ці-
лей і цільової аудиторії. Основна стратегія 
просування агропродовольчих товарів поля-
гає у створенні цінності для споживачів і ефе-
ктивному комунікуванні цієї цінності. Важ-
ливо робити акцент саме на галузевих 
особливостях вказаних процесів та стратегій і 
механізмів, які їх забезпечують. 

Харчова промисловість характеризу-
ється складною структурою. До її складу вхо-
дять понад два десятки галузей із численними 
спеціалізованими виробництвами, загальною 
ознакою яких при всіх розходженнях (викори-
стовувана сировина, характер технології та ін.) 
є призначення вироблюваної продукції. Од-
нак, якщо одні галузі зайняті виробництвом 
готових харчових продуктів, безпосередньо 
споживаних населенням, то інші, наприклад 
борошномельна, маслоробна, випускають 
продукцію, що підлягає подальшій переробці 
й одночасно може слугувати предметом осо-
бистого споживання. Особливості розвитку ха-
рчової промисловості визначають специфіку 
ринку продовольчих товарів і маркетингу ха-
рчової промисловості [5].  

Маркетинг харчових продуктів має ни-
зку особливостей на відміну від маркетингу 
продукції інших галузей промисловості. Осо-
бливості маркетингу харчових підприємств 
визначаються насамперед тим, що вони вико-
ристовують як сировину сільськогосподар-
ську продукцію; переплетенням природних 
й економічних процесів; розбіжністю робо-
чого періоду в сільському господарстві й пе-
ріоду виробництва; сезонністю виробництва 
й споживання продуктів.  

У цей час у світі відбувається велика ро-
бота з виробництва екологічно чистої проду-
кції [6]. Маркетинг продовольства як управлі-
нська діяльність по активації виробництва 
екологічно чистої, лікувальної, дієтичної про-
дукції має принципову відмінну рису в зіста-
вленні з іншими видами маркетингу.  

В умовах членства України у ВТО вини-
кає необхідність збільшення частки перероб-
леної продукції й підвищення якості сиро-
вини, використовуваної для її виробництва. 
Це дозволить збільшити питому вагу цієї про-
дукції в товарній структурі експорту.  

Перспективними цілями маркетингу в 
Україні є: більш ефективне використання ви-
робничих потужностей; стимулювання виро-
бництва й реалізації найбільш необхідних то-
варів; подальший розвиток форм і методів 
збуту товарів відповідно до вимог ринку [7].  

Досвід діяльності підрозділів маркети-
нгу на вітчизняних харчових підприємствах 
[5, 8] свідчить, що ці служби за змістом здебі-
льшого виконують лише окремі функції мар-
кетингу: збутові, рекламні, комерційні та ін. 
Однак сучасна трансформація ринку неми-
нуче веде підприємців до усвідомлення необ-
хідності широкомасштабного використання 
концепції маркетингу у своїй діяльності, до 
розуміння того, що саме маркетинговий під-
хід дозволить їм знайти свій цільовий ринок, 
свого споживача й домогтися успіху.  

У сучасних умовах, коли існує значна кі-
лькість продавців продовольчих товарів, се-
ред яких зустрічаються й несумлінні, з'явля-
ється необхідність захисту споживачів від 
неякісної продукції. І тут на перший план ви-
ходить концепція соціально орієнтованого 
маркетингу, спрямована на захист спожива-
чів, довкілля й максимальне врахування сус-
пільних інтересів. А тому у сфері маркетин-
гового забезпечення харчових товарів 
найбільш актуально робити акцент саме на 
функціонуванні соціально орієнтованого ма-
ркетингу. Оскільки неякісний товар непродо-
вольчого призначення насамперед шкодить 
бізнесу й іміджу виробника, а неякісне продо-
вольство – здоров'ю й життю споживача. У та-
ких випадках загальним є прогнозований ро-
зрив довгострокової взаємодії носіїв 
платоспроможного попиту з носіями пропо-
зиції. Надмірне споживання деяких груп хар-
чових продуктів веде до звикання й шкодить 
здоров'ю людей, тому використання концеп-
ції маркетингу соціально відповідального на-
пряму в харчовій галузі є необхідним і най-
більш значущим [8].  

Зазначена концепція базується на таких 
положеннях: бажання споживачів не завжди 
збігаються з їх довгостроковими інтересами, а 
також з інтересами суспільства загалом; спо-
живачі віддають перевагу підприємствам, що 
демонструють щиру турботу про їх 
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задоволеність і благополуччя суспільства; 
ключове завдання організації полягає в адап-
тації до цільових ринків для забезпечення за-
доволеності, а також індивідуального й коле-
ктивного благополуччя для залучення й 
збереження покупців.  

Дослідження показують, що головним 
фактором, який перешкоджає ефективній ді-
яльності підприємств, є недостатня розробка 
або відсутність стратегії розвитку, що містить 
комплекс стратегій на різних рівнях [9; 10]. Ві-
домо, що в економічно розвинених країнах 
стратегічний підхід до управління підприєм-
ством досить поширений і став важливим фа-
ктором створення високої довгострокової 
ефективності й конкурентоспроможно-
сті [11]. Водночас в Україні проблеми страте-
гічного розвитку підприємств на основі їх 
адаптації до зовнішнього середовища, що ін-
тенсивно змінюється, і умов жорсткої конку-
ренції є новими й маловивченими. Це пов'я-
зане з тим, що трансформаційний характер 
економіки істотно підсилює невизначеність, 
ризики, непередбачуваність зовнішнього се-
редовища. Українські харчові підприємства 
працюють в умовах високого рівня інфляції, 
обмеженого попиту, підвищених кредитних 
ставок, великої залежності від світових цін на 
енергоресурси, загострення конкуренції. 

Сучасний маркетинг є особливою кон-
цепцією управління фірмою загалом. Його 
відрізняє орієнтація на кінцеві результати ви-
робництва, на реальні вимоги й побажання 
споживачів, тобто орієнтація на ринок, про-
грамно-цільовий підхід до управління всіма 
сторонами діяльності організації [12]. Осно-
вна особливість маркетингової концепції уп-
равління організацією полягає у поєднанні 
ринкової орієнтації й довгострокового плану-
вання. Будучи фундаментальним базисом 
усіх управлінських рішень стратегічного ха-
рактеру, маркетинг перетворює сучасний ме-
неджмент у своєрідну маркетингову модель 
управління підприємством.  

Фундаментальною основою процесу 
управління маркетингом є стратегічне пла-
нування. Завдяки йому підтримуються всі не-
обхідні пропорції, забезпечується узгоджена 
спрямованість функціонування всіх ланок го-
сподарської системи суспільства.  

Стратегічне маркетингове планування – 
це особливий вид науково-практичної діяль-
ності, спрямований на розробку моделей ефе-
ктивного функціонування організації в перс-
пективі на основі діагностики елементів 

внутрішнього й зовнішнього середовища, ма-
ксимального використання ринкових можли-
востей і раціонального розподілу ресурсів [13].  

Особливого значення набуває перспек-
тивне стратегічне планування – основа мар-
кетингової діяльності харчових підприємств.  

Перспективне стратегічне планування є 
важливою основою для маркетингової діяль-
ності харчових підприємств. Цей процес 
включає в себе визначення мети та визна-
чення стратегічних напрямів розвитку підп-
риємства на довгострокову перспективу. Ос-
новні етапи перспективного стратегічного 
планування включають: аналіз зовнішнього 
середовища, де важливо дослідити та проана-
лізувати зовнішнє середовище, таке як ринок, 
конкуренти, технологічні зміни, соціальні те-
нденції, законодавство тощо; аналіз внутріш-
ніх ресурсів та компетенцій – потрібно оці-
нити внутрішні ресурси підприємства, такі 
як фінансові ресурси, виробничі потужності, 
людські ресурси, досвід та компетенції; ви-
значення мети та стратегічних цілей; вибір 
стратегічних напрямів, зокрема, це можуть 
бути напрями, пов'язані з розширенням асо-
ртименту продукції, підвищенням якості, 
входженням на нові ринки, розвитком інно-
ваційних продуктів тощо; розробка маркети-
нгового плану; його реалізація та контроль, а 
також необхідно вносити корективи до стра-
тегії, якщо потрібно, та адаптуватися до змін 
у зовнішньому середовищі. 

Перспективне стратегічне планування 
допомагає харчовим підприємствам розро-
бити чіткі цілі, визначити конкурентні пере-
ваги та створити ефективні стратегії маркети-
нгу, щоб зайняти вигідну позицію на ринку 
та забезпечити успішність підприємства у 
майбутньому. 

У табл. 1 визначено рівні стратегічного 
маркетингового планування. Для зниження 
рівня невизначеності при прийнятті рішень у 
процесі планування маркетингу застосову-
ється моделювання ринкових стратегій підп-
риємства. Формування стратегій йде слідом 
за етапом стратегічного аналізу й спрямоване 
на вибір однієї зі стратегічних альтернатив, 
що найбільшою мірою відповідає умовам зо-
внішнього й внутрішнього середовища орга-
нізації, а також обраним цілям діяльності.  

Аналіз ринку полягає в систематичному 
виявленні всіх обставин, пов'язаних з реаль-
ними й потенційними партнерами підприєм-
ства. Він ґрунтується на дослідженні ринку й 
спрямований на одержання вичерпної 
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інформації про всі його елементи. У центрі 
всіх досліджень ринку перебуває споживач із 
його потребами й запитами. В особливих ви-
падках підвищена увага може бути звернена 
й на інші елементи ринку – постачальників, 
торговців і посередників. Перехід харчових 

підприємств на організацію своєї виробничо-
збутової діяльності на принципах маркети-
нгу повинен супроводжуватися зміною стру-
ктури управління, характеру роботи, стилю 
мислення менеджерів підприємства.  

Таблиця 1  
Рівні стратегічного планування маркетингу харчових підприємств 

Рівні Заходи 
І. Стратегічне планування 

на рівні організації 
аналізуються бізнесові напрями діяльності підприємства, здійснюється портфель-

ний аналіз, планується маркетингова діяльність по підприємству загалом 
ІІ. Стратегічне планування 

на бізнес-рівні 
планується маркетинг окремого товару на основі аналізу ситуації на ринку да-

ного товару 
ІІІ. Стратегічне планування 
на функціональному рівні 

дослідження й планування окремих функцій маркетингу, рекламної кампанії, 
асортиментів, каналів збуту, цінових стратегій 

 
 

У цей час комплексне впровадження 
системи маркетингу в діяльність підприємств 
стримують наступні фактори:  

- неплатоспроможність деяких підп-
риємств і проблеми неплатежів;  

- низька конкурентоспроможність 
продукції й відсутність фінансових, матеріа-
льних й інших ресурсів;  

- активний розвиток посередниць-
ких і комерційних структур;  

- нерозвиненість ринкового менталі-
тету керівників і відсутність фахівців-профе-
сіоналів з маркетингу.  

У сучасній ситуації саме процес просу-
вання й реалізації харчової продукції, вибір 
його схем і технологій багато в чому визначає 
ефективність і конкурентоспроможність хар-
чових підприємств.  

Для вирішення завдання зміцнення 
конкурентних позицій харчових підприємств 
на ринку можуть бути реалізовані стратегії, 
спрямовані на підвищення конкурентоспро-
можності продукції підприємств на ринку і 
які передбачають: розширення наявного ри-
нку, розвиток ринку, продуктові інновації 
або диверсифікованість виробництва.  

Вдосконалювати процес просування 
товарів харчовими підприємствами на ринки 
збуту можливо при використанні нижченаве-
дених маркетингових технологій.  

1. Прямий збут (директ-маркетинг), за 
допомогою якого здійснюється персональна 
взаємодія виробника й кінцевого споживача 
для харчових підприємств, прийнятний при 
взаємодії з ринками підприємств, посередни-
ків, торговельних фірм. Для реального поліп-
шення позицій харчового підприємства на ри-
нку воно повинне мати відповідну стратегію.  

2. Ефективна рекламна подача необ-
хідна при скороченні попиту й при прове-
денні протекціоністської політики.  

3. Стимулювання збуту прийнятно на 
тлі падіння попиту й у разі необхідності роз-
ширення асортиментів і диверсифікованості 
виробництва.  

4. Паблік рилейшнз (встановлення су-
спільних зв'язків з місцевим населенням, інве-
сторами, державними установами, ЗМІ) необ-
хідний для формування іміджу продукції 
харчового підприємства.  

Досвід діяльності служб маркетингу 
багатьох харчових підприємств показує, що 
вони зайняті здебільшого проблемами вижи-
вання й тому орієнтовані на свої виробничі 
можливості й при цьому не завжди врахову-
ють зміни та динаміку розвитку сучасного 
ринку харчових товарів.  

Загальним для всіх харчових підпри-
ємств недоліком є те, що створені служби ма-
ркетингу не виконують весь комплекс марке-
тингових функцій, не взаємопов'язані з 
іншими підрозділами підприємств. Тому при 
створенні служб маркетингу необхідно пере-
глянути функції всіх діючих підрозділів, і до 
маркетингу потрібно поставитись як до гло-
бальної функції управління. З активізацією 
діяльності харчових підприємств перехідний 
варіант маркетингових підсистем повинен 
перерости в повну модель інтегрованого мар-
кетингу. На великих підприємствах необхі-
дно створити повномасштабні структури уп-
равління маркетингом, які б виконували весь 
комплекс маркетингових функцій.  

Загалом ефективна політика просу-
вання продукції харчових підприємств може 
здійснюватися за умови, якщо одночасно з ви-
робником у доставці товарів споживачам й у 
зміні власності на них особисту участь беруть й 
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інші підприємницькі структури (посередники, 
рекламні агенти, страхові компанії та ін.).  

Висновки та перспективи подальших 
розвідок. Отже, можемо констатувати, що ма-
ркетинг харчових продуктів визначається та-
кими особливостями, як використання як си-
ровини сільськогосподарської продукції, 
переплетенням природних й економічних 
процесів, розбіжністю робочого періоду в 
сільському господарстві й періоду виробниц-
тва, а також сезонністю виробництва та спо-
живання продуктів. Базисом процесу управ-
ління маркетингом є стратегічне планування. 
Саме завдяки йому підтримуються всі 

необхідні пропорції, забезпечується узго-
джена спрямованість функціонування всіх 
ланок господарської системи суспільства. Те-
хнологіями удосконалення процесу просу-
вання товарів харчовими підприємствами на 
ринки збуту є прямий збут (директ-марке-
тинг), ефективна рекламна подача, стимулю-
вання збуту, паблік рилейшнз. Досвід марке-
тингових служб багатьох харчових 
підприємств дає змогу говорити про необхід-
ність акценту на перегляді функції всіх опе-
раційних підрозділів зі ставленням до марке-
тингу як до глобальної функції управління. 
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Abstract.  
Lagodiienko V., Basuyrkina N., Savchenko T. Strategy, and mechanisms of promoting goods in the mar-

keting system of agricultural enterprises. 
The article considers the problems of forming and implementing an adaptive strategy for the promotion of goods of 

food enterprises to sales markets. The conceptual basis of strategic marketing management of a food enterprise is formulated. 
This concept is based on the following provisions: consumer desires do not always coincide with their long-term interests, 
as well as with the interests of society in general; consumers prefer businesses that show sincere concern for their satisfaction 
and the well-being of the community; the critical task of the organization is to adapt to target markets to ensure satisfaction, 
as well as individual and collective well-being to attract and retain customers. It was determined that the peculiarities of 
marketing of food enterprises are primarily determined by the fact that they use agricultural products as raw materials; 
interweaving of natural and economic processes; the discrepancy between the working period in agriculture and the pro-
duction period; seasonality of production and consumption of products. It has been established that the fundamental basis 
of the marketing management process is strategic planning. Due to that, all the necessary proportions are maintained, and 
the coordinated direction of the functioning of all links of society's economic system is ensured. The algorithm for forming 
a product promotion strategy and ensuring the competitiveness of a food enterprise on the market has been developed. 
Approaches to improving the promotion process of goods by food enterprises to sales markets using such technologies as 
direct sales (direct marketing), effective advertising, sales promotion, and public relations are substantiated. The experience 
of the marketing services of many food enterprises is summarized with an emphasis on reviewing the function of all operat-
ing units with an attitude towards marketing as a global management function. 

Keywords: food industry; food marketing; strategic marketing management; product promotion; socially oriented 
marketing.  
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FACTORS OF PERFORMANCE 

 
 

Gres G. Flexible organizational structures: the essence, variables and factors of performance. 
The article aims to clarify the essence of flexible organizational structure, the variables (dimensions) distinguishing 

the flexibility and rigidity of a structure, and the impact of structure flexibility on enterprise performance. The need for a 
clear definition of flexible organizational structure and the confusion between flexible and organic structures makes con-
ducting research in this field essential. Various reports of flexible organizational structure are presented in the article, each 
highlighting different aspects of flexibility. Some definitions focus on temporary units and specific tasks, while others en-
compass broader characteristics such as flat hierarchy, decentralization, and adaptability. An empirical research study is 
conducted through interviews with top managers of Ukrainian and foreign enterprises to clarify the essence of flexible 
organizational structure. The research identifies critical characteristics (variables) of flexible structures, including low hi-
erarchy, low complexity, substantial decentralization, and low degree of formalization. The study finds that flexible struc-
tures positively correlate with flexible business processes and better adaptability to VUCA (Volatility, Uncertainty, Com-
plexity, Ambiguity) external environments, as seen during the pandemic. Thus, the article defines flexible organizational 
structures as flat, simple, decentralized structures with a low level of formalization, enabling flexibility of the enterprise’s 
business processes and allowing better adoption to VUCA external environment. Regarding performance, the research in-
dicates that enterprises with flexible structures did not consistently demonstrate better overall performance than rigid 
structures. However, certain flexible structures were associated with higher performance in specific areas, such as overall 
efficiency, profitability, growth, and customer satisfaction. 

Keywords: organizational structure, flexible organizational structure, factors of enterprise performance, key perfor-
mance indicators, adaptation to external environment, determinants of organizational structure, variables of organizational 
structure, organizational structure profile. of organizational structure, variables of organizational structure, organizational 
structure profile.  

 

Formulation of the problem. Today it's 
difficult to underestimate the role of organiza-
tional structure for enterprises. A transparent 
model of the organizational structure will make 
it possible to quickly identify the interaction 
problems between the control and control sub-
systems, see how operational processes are ar-
ranged, and assess their strengths and weak-
nesses. An ill-conceived organizational structure 
can significantly increase the duration of deci-
sion-making and working processes, cause ex-
cessive bureaucratization, non-optimal work 
distribution, etc. A properly built, well-estab-
lished, and well-thought-out organizational 
structure guarantees stable and dynamic busi-
ness development and full-fledged functioning 
of the enterprise. 

But the ever-changing environment only al-
lows enterprises to keep the once-developed 
structure for a while, even if it was perfect at some 
period. Thus, an increase in the pace of environ-
mental changes must lead to increased organiza-
tional structure flexibility. But even this simple 
idea hasn't got the entire support in the academic 
world: while most scholars prove that structure 
flexibility must be used to respond to turbulent 
environments [1; 2; 3; 4; 5], some researchers 
strongly question this statement [6]. Moreover, 

while theoretical researches often advocate com-
plex organizational structures, companies prac-
tice simpler forms of construction [7, p. 318]. 

Another problematic aspect is that the es-
sence of the flexible organizational structure 
needs to be clearly defined, and many scholars 
make no difference between flexible and organic 
types of organizational structure [8]. The essence 
of the flexible organizational structure still needs 
to be clarified: many scholars defined this term, 
but those definitions focus on different aspects of 
flexible organizational structures, confusing 
which aspects are distinguishing from the term 
discussed.  

Thus, it is necessary to clarify the essence 
of flexible organizational structure, the variables 
(dimensions) distinguishing the flexibility and 
rigidity of a structure, and the impact of struc-
ture flexibility on enterprise performance. 

Analysis of recent research and publica-
tions. First, to clarify the essence of flexible or-
ganizational structure, it is necessary to analyze 
the existing definitions of this term. Stachova K. 
and Stacho Z. [2, p. 245] state that flexible organ-
izational structure is "characterized by the crea-
tion of temporary units (teams) within a basic de-
partmental structure to solve a challenging task, 
important for the organization and limited by 
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the time". While providing a clear understanding 
of the purpose of flexible structures: to address 
specific tasks and challenges, this definition may 
lack a broader perspective on the overall organi-
zation's adaptability and long-term effective-
ness, and the focus on temporary units might not 
address the need for flexibility in other areas of 
the organization. 

Pawlowski E. [9, p. 2332] provides a much 
broader definition of flexible organizational 
structure based on five dimensions, defining it as 
"an extremely flat organization, free of the offi-
cial hierarchy, based on horizontal coordination 
relationships and variable hierarchy of goals, 
blended into external economic networks, com-
pletely decentralized, based on the wide special-
ization of employees, and shallow level of stand-
ardization and formalization". As we can see, 
this definition encompasses a broad range of 
characteristics that promote adaptability and re-
sponsiveness.  

Tyulkova N. defines the term analyzed as 
a "structure in which business processes are no 
longer stable, and functions of workers mix" [10]. 
The researcher acknowledges the importance of 
dynamic and evolving business processes. 

Kasak D. T. [11] claims it is "a system that can 
adapt and adjust to meet the needs of individuals 
or groups within an organization". This definition 
emphasizes meeting the needs of individuals and 
groups, fostering a people-centric approach while 
lacking specific details on the structural aspects re-
quired for such adaptability. Moreover, focusing 
on individual and group needs might neglect over-
all organizational objectives. 

Van der Weerdt N. P., Volberda H. W., 
Verwaal E., Stienstra M. [12, p. 110–111] while 
discussing the issue of organizational structure 
and structural flexibility, emphasize the need for 
coordination between different parts of the or-
ganization and thus widely define organic struc-
tures as those "characterized by a basic organiza-
tion form that can deal with increased 
coordination needs between interfacing units, a 
rudimentary performance-oriented planning 
and control system that allows for ambiguous in-
formation and necessary experimentation and 
intuition, and limited process regulation. Such 
organic structures accommodate efficient mana-
gerial processing of information and facilitate 
adaptation of organizational structures and pro-
cesses, which increases the potential for struc-
tural flexibility".  

J. Miles [7, p. 315] highlights the im-
portance of networks and knowledge-sharing in 

fostering flexibility and defines organic struc-
tures as "fluid, dynamic networks in which many 
people share task, knowledge and information". 
Donohoe A. [13] claims, "flexible structure is an 
informal type of organizational structure that 
puts less emphasis on departmentalization and a 
strong chain of command than a traditional bu-
reaucratic structure. Instead, this structure al-
lows lower-level workers to make decisions as 
much as possible and emphasizes the ability to 
adapt quickly to changing business needs and al-
low growth". 

Rapoport V. states that a flexible organiza-
tional structure allows a management system to 
adapt effectively to varying goals and environ-
ments while maintaining stability [14]. This defi-
nition balances adaptability with the need for 
peace in achieving organizational goals. 

Adaptive (flexible, organic) organizational 
structures are characterized by the absence of bu-
reaucratic regulation of the activities of manage-
ment bodies, the lack of a detailed division of la-
bor by types of work, the blurring of 
management levels and their small number, the 
flexibility of the management structure, the de-
centralization of decision-making, the individual 
responsibility of each employee for the overall 
performance results [15]. 

Thus, the various definitions of flexible or-
ganizational structures have strengths and 
weaknesses. Some focus on specific aspects like 
temporary units or flat hierarchies, while others 
encompass a broader range of characteristics like 
adaptability and decentralization. Emphasizing 
adaptability while maintaining stability is a com-
mon theme in many definitions. The advantages 
of these definitions lie in their recognition of the 
importance of adaptability, employee empower-
ment, and cross-functional collaboration. On the 
other hand, some reports lack specificity or ne-
glect certain organizational aspects, such as 
standardization or clear reporting lines. 

Flexible organizational structure is consid-
ered the basis for innovative operations in organ-
izations. However, many organizations rely on 
individuals rather than specialized teams to han-
dle new and demanding projects, which can hin-
der the creation of an innovative environment. 
Organizational flexibility, the ability to respond 
to changing conditions and new situations, is 
crucial for creating a creative environment. Re-
search suggests that only a smaller portion of an-
alyzed organizations have organizational struc-
tures that fulfill flexibility characteristics, such as 
adapting to changing conditions and delegating 
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operational decisions to line managers. The level 
of flexibility in organizational structures also 
varies across different functional areas of the en-
terprise, such as marketing and sales, research 
and development, operational activity, and ad-
ministration. A comprehensive understanding of 
flexible organizational structures should incor-
porate decentralization, adaptability, coordina-
tion, and employee empowerment while consid-
ering the challenges of maintaining stability and 
clear accountability. 

The empirical research was conducted to 
formulate the final definition of flexible organi-
zational structure, and its results will be dis-
cussed below. 

Another problem is that despite many 
scholars believing flexibility of organizational 
structure is the inevitable condition of the enter-
prise survival and high performance [2; 3; 7; 9; 
12], others state that "excessive changeability of 
the structure makes the management system un-
stable and leads to less effective organizational 
behavior" [14] and "too much flexibility could de-
generate into dysfunctional behavior" [16, 
p. 577]. Thus, the second task of the empirical re-
search discussed in this paper is to define if flex-
ible organizational structures fit the contempo-
rary environment of enterprises' activity, 
securing high performance. Today's external 
business environment can be characterized as ex-
tremely VUCA (standing for volatility, uncer-
tainty, complexity, ambiguity) [17], especially in 
recent years. Thus, in 2022 Collins dictionary de-
fined "Permacrisis" as a Word of a Year, explain-
ing its meaning as "an extended period of insta-
bility and insecurity". Indeed, having just been 
restored after the severe pandemic, the global 
economy faced a new crisis long enough, caused 
by the war in Ukraine. These significant changes 
can impact the performance of enterprises with 
different organizational structures. 

The purpose of the article is to clarify the 
essence of flexible organizational structure, the 
variables (dimensions) distinguishing flexibility 
and rigidity of a structure, and the impact of 
structure flexibility on enterprise performance. 

Main results of the research. The empirical 
part of the research is conducted by interviewing 
top managers of Ukrainian and foreign enter-
prises. Questionnaires were sent to 150 enter-
prises; the responses were collected from 102 en-
terprises, among which 86 were left for analysis.  

Sample structure by enterprises' sector, 
size, and age is provided in fig. 1 – 3, respec-
tively. 

 
Fig. 1. Sample structure by sector 

 
Fig. 2. Sample structure by size 

 
Fig. 3. Sample structure by age 

Thus, leading positions in the sample be-
long to IT, trading, and industrial companies. 
Micro- and small enterprises comprise almost 
60% of the piece, while middle-sized and large 
enterprises comprise about 20% each. By age, en-
terprises aged 10–19 years prevail in the model, 
followed by 5–9 years old and 20–50 years old 
enterprises. 
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The questionnaire asked about the type of 
organizational structure the enterprise has and 
the parameters (variables) of organizational 
structure that shape the corporate structure pro-
file of the exact enterprise. Such parameters are 
formed based on the specialized literature [2; 3; 
6; 9; 18; 19; 20; 21] and include, among others: the 
number of hierarchy levels, the level of business 
processes specialization, the level of tasks stand-
ardization, employees qualification, coordina-
tion mechanisms, friendliness of the corporate 
climate, etc. (43 parameters in total). Then, the 
correlation coefficients between the level of or-
ganizational structure flexibility and parameters 
(variables) of organizational structure were cal-
culated, and the significance of correlation coef-
ficients (for p = 0.05) was estimated. Thus, the or-
ganizational structure flexibility has a strong 
negative correlation with the number of hierar-
chical levels in the enterprise (correlation coeffi-
cient equals -0.46), which means that flexible or-
ganizational structures are relatively flat (but not 
highly flat, as the average number of hierarchical 
levels is 4). 

Another finding is that the organizational 
structure flexibility has a strong positive correla-
tion with the flexibility of operations (correlation 
coefficient equals 0.40). Thus, flexible business 
processes can be considered a structure flexibil-
ity driver, as stated in our work [22].  

The level of organizational structure flexi-
bility has a robust negative correlation with such 
variables as: 

the workload of top management (correla-
tion coefficient equals -0.25); 

organizational structure complexity (cor-
relation coefficient equals -0.35); 

the level of organizational structure for-
malization (correlation coefficient equals -0.24); 

the need for coordination (correlation coef-
ficient equals -0.29). 

The first and the last variables mentioned 
are instead consequences of the use of a flexible 
organizational structure in the company, while 
the other two are parameters of the structure, 
making it flexible. Simultaneously, decreasing 
the workload of top management can mean de-
centralization immanent for flexible structures. 

It was asked how well the company has 
adapted to the pandemic to analyze how well it 
can adapt to the VUCA environment in the ques-
tionnaire, as it can be considered a perfect mani-
festation of the environmental VUCA [23]. 
Again, enterprises with flexible structures have 

shown better adaptation (correlation coefficient 
equals 0.25). 

Thus, taking into account the results of the 
empirical research, the definition of the flexible 
organizational structure can be specified: flexible 
organizational structure is a flat, simple, decen-
tralized structure with a low level of formaliza-
tion, which enables flexibility of the enterprise's 
business processes and allows better adapt to 
VUCA external environment. 

Another task was to understand if enter-
prises with flexible structures perform better. 
The following aspects of performance were con-
sidered to resolve this task [24; 25; 26]: 

overall efficiency; 
competitiveness; 
profitability; 
growth; 
cost-effectiveness; 
innovativeness; 
customer satisfaction. 
In general, enterprises with flexible organ-

izational structures did not perform better by 
any of the critical performance indicators men-
tioned. But there is evidence that some types of 
structures can be associated with higher perfor-
mance compared to others. Thus, divisional 
structures, holacracies, process, and network 
structures are better than others by overall effi-
ciency; process and flat structures – by competi-
tiveness; network, divisional, and project struc-
tures – by profitability; process, network, and 
team-based – by growth, etc. At the same time, 
the hierarchical structure is among the best by 
profitability and customer satisfaction level, 
functional – by profitability and cost-effective-
ness, etc. 

Conclusion. The research defined the key 
characteristics (variables) of flexible organiza-
tional structure: low hierarchy, low complexity, 
decentralization, and low formalization. The pri-
mary outcomes for companies with flexible or-
ganizational structures are high adaptability to 
the VUCA environment (a reasonable manifesta-
tion of which is pandemic) and flexible business 
processes. Thus, a flexible organizational struc-
ture can be defined as flat, simple, decentralized 
structure with a low level of formalization, 
which enables flexibility of the enterprise's busi-
ness processes and allows better adoption to 
VUCA external environment. At the same time, 
there is no clear evidence that flexible organiza-
tional structures, in general, are more efficient 
than rigid ones. 
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Further research in this field should be 
aimed at analyzing the characteristics and per-
formance of enterprises with exact types of 

organizational structure and developing the ap-
proach to choosing and forming the most appro-
priate type of organizational structure. 
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Анотація.  
Гресь Г. О. Гнучкі організаційні структури: сутність, змінні та фактори ефективності. 
Метою статті є уточнення сутності гнучкої організаційної структури, змінних (вимірів), що відрізня-

ють гнучку організаційну структуру від жорсткої, і впливу гнучкості структури на ефективність діяльності 
підприємства. Відсутність чіткого визначення гнучкої організаційної структури та плутанина між гнучкою та 
органічною структурами робить важливим проведення дослідження у цій галузі. У статті розглянуто численні 
визначення гнучкої організаційної структури, кожне з яких підкреслює різні аспекти гнучкості. Деякі визначення 
зосереджуються на тимчасових підрозділах і конкретних завданнях, тоді як інші охоплюють ширші характерис-
тики, такі як плоска ієрархія, децентралізація та адаптивність. Для уточнення сутності гнучкої організаційної 
структури проведено емпіричне дослідження шляхом інтерв’ювання топ-менеджерів українських та іноземних 
підприємств. Дослідження визначило основні параметри (змінні) гнучких структур, включаючи «плоску» ієрар-
хію, низький рівень складності, високий рівень децентралізації та низький ступінь формалізації. Дослідження ви-
явило, що гнучкі структури мають сильну позитивну кореляцію з гнучкістю бізнес-процесів підприємства та 
кращою адаптованістю до зовнішнього середовища, яке можна визначити як VUCA (мінливе, невизначене, складне 
й неоднозначне), що проявилося, наприклад, під час пандемії COVID-2019. Таким чином, у статті визначено гну-
чку організаційну структуру як плоску, просту, децентралізовану структуру з низьким ступенем формалізації, 
яка забезпечує гнучкість бізнес-процесів підприємства та дозволяє краще адаптуватися до зовнішнього мінливого, 
невизначеного, складного й неоднозначного середовища. Щодо ефективності діяльності підприємства, то дослі-
дження показує, що підприємства з гнучкими структурами не завжди демонстрували кращі результати, порів-
няно з підприємствами з жорсткими структурами. Проте певні типи гнучких структур асоціювалися з вищою 
ефективністю в певних сферах, таких як загальна ефективність, прибутковість, зростання та задоволеність 
клієнтів. 

Ключові слова: організаційна структура, гнучка організаційна структура, фактори ефективності діяль-
ності підприємства, основні показники ефективності, адаптація до зовнішнього середовища, детермінанти орга-
нізаційної структури, змінні організаційної структури, профіль організаційної структури. 
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DEVELOPMENT OF ORGANIZATIONAL CULTURE AS A KEY FACTOR IN 
ENSURING THE MAIN COMPANY’S COMPETITIVE ADVANTAGE 

 
 

Shуmanovska-Dianуch L. Development of organizational culture as a key factor in ensuring the main 
company’s competitive advantage. 

A significant number of scientific works by foreign and domestic scientists are devoted to studying the problems of 
the development of the company's organizational culture and the search for ways to transform the company's organizational 
culture in the conditions of globalization. An essential factor in increasing the competitiveness of a modern company, on the 
one hand, and one of the strategic resources of the company's development is precisely its organizational culture. In current 
economic science, the study of the essence of the concept of corporate culture, its components, mechanisms of formation, and 
development of the company's organizational culture occupies a leading place in both theoretical and practical aspects of the 
activities of modern companies. This study aims to identify and analyze the features and components of the development of 
the company's organizational culture. Organizational culture has a relatively significant influence on employees and the 
entire company's activities. Corporate culture allows you to develop and maintain a stable social and psychological climate 
in the team. It ensures the strength and development of the organization, including the development of personnel competen-
cies. Developing organizational culture is an essential process of every company's activity. It is this factor that will depend 
on the efficiency of the enterprise in the future. A high degree of compatibility with the organization's strategy and culture 
is an essential factor in the organization's competitiveness, success, and development. The sequence of developing the 
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company's organizational culture was proposed, which included four stages. The first stage is the organization of work on 
developing the company's corporate culture. The second stage is planning the development of organizational culture. The 
third stage is administrative and regulatory support for developing the company's organizational culture. In addition, the 
fourth stage is the implementation of measures to establish the company's corporate culture. 

Keywords: organizational culture, development of organizational culture, stages of development of organizational 
culture, main competitive advantages of the company. 

 

Formulation of the problem. The three 
most important factors in adapting modern com-
panies to new business conditions were identi-
fied in the study conducted by the consulting 
company Deloitte 2021 [1] during the pandemic 
2021-2022. The top three factors included organ-
izational culture, leadership behaviors, and per-
sonal relationships. These factors must work to-
gether for an organization to assemble effective 
teams in a new environment. These factors must 
work together to create effective teams in a new 
environment. But, at the same time, 45% of re-
spondents worldwide and 53% in Ukraine chose 
the organizational culture. However, only 28% of 
those surveyed believe they understand their or-
ganizational culture well, and 19% have the 
"right culture".  

Researchers note [1] that the company's 
employees should feel that their point of view is 
valued and respected. Organizational culture 
should encourage each employee to share their 
opinions and be consistent with the team and or-
ganization's goals. At the same time, employees 
need precise mechanisms, such as incentives and 
feedback from colleagues and managers. There-
fore, modern companies should develop an or-
ganizational culture in this direction. 

Experts of another consulting company, 
McKinsey & Company [2], also argue that one of 
the main obstacles to a business's functioning is 
the organizational culture's imperfection due to 
a misunderstanding by the management of the 
need for its further development. They even pre-
sent on their website research results from J. 
Heskett.  

Scientist [3] proves that an influential or-
ganizational culture is a crucial factor in ensur-
ing the main competitive advantage in the com-
pany, as it provides a higher level of 
involvement and loyalty of staff and customers, 
which leads to higher profits. Many companies 
that are business leaders know this but need to 
pay more attention to improving the culture of 
their organizations. They are discouraged by the 
erroneous belief that the leader's tenure and the 
organization's attention span should be longer 
for meaningful change.  

J. Heskett [3] demonstrates that an influen-
tial culture provides the trust that makes any 

change easier to manage. Studying leading com-
panies worldwide, scientist details how organi-
zational culture makes employees more loyal, 
productive, and creative. 

An essential factor in increasing the com-
petitiveness of a modern company, on the one 
hand, and one of the strategic resources for de-
veloping a company, is precisely its organiza-
tional culture. In current economic science, the 
study of the essence of the concept of organiza-
tional culture, its components, and mechanisms 
for the formation and development of the corpo-
rate culture of the company occupies a leading 
place in both the theoretical and practical aspects 
of the activities of modern companies.  

Analysis of recent research and publica-
tions. Over the past decades, foreign and domes-
tic scientists have paid great attention to the sub-
stantiation of conceptual provisions and 
scientific and methodological approaches to im-
proving the management of the development of 
the organizational culture of companies. A sig-
nificant number of scientific works by foreign 
and domestic scientists have been devoted to the 
study of the problems of the development of the 
company's organizational culture and the search 
for ways to transform the company's organiza-
tional culture in the context of globalization. 
Thus, studies of the problems of formation and 
development of the corporate culture of the com-
pany are presented in the works of such scien-
tists as D. Acker, O. Arefieva, J. Heskett, 
O. Kharchishina, V. Gevko, G. Zakharchin, 
T. Lepeyko, G. Monastyrsky, V. Nikiforenko, 
E. Schein and others. Therefore, scientists [4-6] 
studied the evolution of development and the es-
sence of the company's organizational culture 
and determined its features. The works of these 
researchers [7; 8] substantiate the mechanisms 
for managing the development of the organiza-
tional culture of enterprises in a changing envi-
ronment. 

The purpose of the article. However, de-
spite numerous studies and publications de-
voted to the problem of the formation and devel-
opment of organizational culture in the context 
of globalization, several theoretical and applied 
issues related to the peculiarities of the building 
and development of a company's corporate 
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culture require further research. Therefore, the 
purpose of this study is to identify and analyze 
the features and components of the development 
of the company's organizational culture. 

Main results of the research. Organiza-
tional culture is one of the most influential ele-
ments of administrative management. It can be 
attributed to the factors of influence on manage-
ment since it is based on the ability of managers 
to communicate correctly with subordinates to 
determine under which cooperation the work 
will be most successful: performed individually 
by each assistant or collectively. Each manager 
must develop an organizational culture of a com-
pany by applying methods of assessing the or-
ganizational culture in the team, which include 
questionnaires, conducting exercises, training, 
studying instructions or other documents that 
explain cultural elements, comparing his own 
corporate culture with other, more perfect ones, 
and being able to introduce changes promptly, if 
necessary. The development of organizational 
culture involves its formation, maintenance, and 
evolution. Management of corporate culture has 
a purposeful impact on people's values to change 
their behavior in favor of the organization's top 
leadership. Changes in organizational culture 
depend on the stage at which a company is. 
When a company is in the growth stage, how im-
plementation mechanisms are manipulated at 
the same time ways to change the entire culture: 
control and reward by leaders; roles of leaders as 
role models; how they allocate resources; how 
people are selected, promoted and fired; what is 
the organizational structure and processes for its 
creation, etc. The method of transformation of a 
company's organizational culture should be reg-
ulated, while the task of managing the develop-
ment of the system is to find and practically en-
sure the parameters of the system's state that 
provide the implementation of the target func-
tion. 

For effective organizational culture devel-
opment of the company, the company's manage-
ment needs to focus on solving the following 
main tasks [9], which will allow obtaining the 
maximum level of staff loyalty and involvement: 

full encouragement of the process of at-
tracting staff to joint activities for the benefit of 
the entire company; 

strengthening the stability of the system of 
social relations between the company's person-
nel; 

support for the individual initiative of the 
company's personnel; 

assisting staff in achieving personal suc-
cess and career growth; 

creating an atmosphere of unity between 
managers and staff of the company; 

delegation of responsibility and authority; 
strengthening team cohesion. 
To improve the efficiency of the process of 

forming an organizational culture, a prerequisite 
is its coordination with the long-term goals and 
strategy of a company [10]. 

Maintaining an organizational culture is a 
process and a system of management decisions 
to preserve and consolidate desired values, be-
haviors, etc. A change in organizational culture 
is the assimilation of new behavioral norms and, 
consequently, the creation of new models “deed 
is a consequence”. 

Gevko [11] notes that in the process of de-
veloping the organizational culture of the com-
pany, management should pay attention to the 
following aspects of personnel management: 

selection of potentially loyal personnel, 
training of personnel in the necessary 

skills, 
delegation of authority and expansion of 

the sphere of responsibility of the personnel; 
development of leadership as a necessary 

condition in the process of development of or-
ganizational culture, 

creation of an adequate system for evaluat-
ing the performance of personnel and a system 
of remuneration. 

Kharchishina [12] notes that in the process 
of organizational culture development, the solu-
tion to the following problems becomes a key 
factor: 

exclusion from the staff of persons who are 
carriers of an undesirable value system and are 
difficult to socialize; 

attraction to the work of specialists who, 
according to their value orientations, can suc-
cessfully integrate into the existing type of cul-
ture; 

carrying out active work on the socializa-
tion of personnel, first of all, only hired; 

development, implementation, and devel-
opment of parts of the organizational culture 
necessary for the company. 

That is why, for the effective development 
of the organizational culture of the company, we 
propose to introduce a set of sequential pro-
cesses into the personnel policy of the company: 

selection of new employees who could 
share and accept the proclaimed values and 
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norms of behavior of the organizational culture 
of this company; 

total informing employees about the de-
clared values, codes of conduct, and standards of 
the company and any changes in them [9]; 

stimulation and encouragement of em-
ployees whose behavior is the norm, model, or 
normal for other employees; 

current management of organizational cul-
ture [9]. 

The mechanism of formation and develop-
ment of a company's organizational culture in-
volves the selection of stages of its implementa-
tion and principles of operation; it is desirable to 
justify the features at all stages of its life cycle. 

O. Kharchishina [12] proposes to consider 
the process of formation and development of or-
ganizational culture; it is advisable to consider it 
as a complex of three complementary activities: 

1) assessment of the current state of organ-
izational culture, its impact on the economic per-
formance of the enterprise, its competitiveness, 
the impact of organizational culture on the moti-
vation and productivity of staff, the impact of or-
ganizational culture on the implementation of 
organizational changes; 

2) formation of a system of measures 
aimed at changing and improving the existing 
characteristics of organizational culture; 

3) evaluation of the effectiveness of 
measures to improve the organizational culture. 

V. Gevko [11] notes organizational culture 
is an inertial object of management because 
achieving the goal – increasing efficiency by 
bringing the individual's values in line with the 
company's value system involves not just a su-
perficial impact on the employee's activities. 

That is why we propose the following se-
quence of development of an organizational cul-
ture of a company, which is shown in Fig. 1. 

In the first stage of the development of the 
organizational culture, the organization of work 
on the development of the company's organiza-
tional culture is carried out. This stage includes 
considering all the prerequisites for developing 
the existing organizational culture. It is based on 
deciding on the development of corporate cul-
ture, studying the experience of foreign and do-
mestic companies, developing tools for develop-
ing organizational culture and its elements, 
formulating a strategy, and developing policies 
and goals.  

The second stage of the development of the 
organizational culture is the design of organiza-
tional culture development. This stage consists 

of creating a corporate culture development pro-
ject by establishing the types of activities, defin-
ing processes and sub-processes, distributing 
rights, responsibilities, and authorities, and de-
termining the executors and responsible persons 
involved in the company's organizational cul-
ture development project. 

 
Fig. 1. Sequence of the development of an or-

ganizational culture of a company 
The third stage of the development of the 

organizational culture documenting and decid-
ing, includes: 

• Defining a set of administrative and reg-
ulatory documents consists of determining the 
composition and structure of documents. 

• Approving the schedule for developing 
papers. 

• Forming groups of document develop-
ers. 

In the fourth stage of the development of 
the organizational culture, the implementation 
of measures to develop the company's organiza-
tional culture by performing specific tasks is car-
ried out. The introduction of efforts to build cor-
porate culture occurs through forming a 
management model, considering the require-
ments of consumers and the influence of envi-
ronmental factors. These stages of the develop-
ment sequence of the company's organizational 
culture depend on the precise organization of the 
company's work and the implementation of the 
influence of factors in the internal and external en-
vironment of the company. The impact of these 
factors gives rise to the need to develop organiza-
tional culture as a company's response to the in-
fluence of the domain. 

The conclusions. At the current stage, 
many foreign enterprises have realized how im-
portant such an element as organizational cul-
ture is and trying to develop it to the highest 

Stage 1

•Organization of work on the development 
of company's organizational culture 

Stage 2

•Development of a project of the 
development of company's organizational 
culture

Stage 3

•Organizational and regulatory support for 
the development of company's 
organizational culture

Stage 4

•Implementation of measures for the 
development of the company's 
organizational culture
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level. Studying the experience of foreign compa-
nies, we can conclude that companies character-
ized by a high level of organizational culture re-
main effective for many decades and are winners 
in the competition. This high culture is formed 
because of working on developing the spirit of 
the corporation among all levels of people inter-
ested in its success. Organizational culture has a 
significant impact on employees and the compa-
ny's activities. Corporate culture allows you to 
develop and maintain a stable socio-psychologi-
cal climate within the team and ensures the 
strength and development of the organization, 
including developing staff competencies. The 
advantages of influential organizational culture 
are consistency and consistency of actions of the 
organization's personnel, their involvement and 
interest in activities, a high level of organiza-
tional achievements, stable internal coordina-
tion, interest in mutual activities, and self-

awareness of the participant as part of the overall 
process. Developing corporate culture is an es-
sential process of movement of each enterprise. 
On this factor, the efficiency of the company's 
work activity in the future will depend. Having 
a high degree of compatibility with an organiza-
tion's strategy and organizational culture is an 
essential factor for competitiveness, success, and 
the development of the organization. It proposed 
the sequence of development of an organiza-
tional culture of a company that included four 
stages. The first stage is the organization of work 
on the development of the organizational culture 
of the company. The second stage is the design 
of corporate culture development. The third 
stage is administrative and regulatory support 
for developing the company's organizational 
culture. In addition, the fourth stage is the imple-
mentation of measures for the development of 
the corporate culture of the company. 
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Антоація.  
Шимановська-Діанич Л. М. Розвиток організаційної культури як важливий фактор забезпечення 

основної конкурентної переваги компанії. 
Дослідженню проблем розвитку організаційної культури компанії та пошуку шляхів трансформації її ор-

ганізаційної культури в умовах глобалізації присвячено значну кількість наукових праць зарубіжних і вітчизняних 
учених. Важливим фактором підвищення конкурентоспроможності сучасної компанії, з одного боку, і одним із 
стратегічних ресурсів її розвитку є саме її організаційна культура. У сучасній економічній науці дослідження сут-
ності поняття організаційної культури, її складових, механізмів формування та розвитку організаційної куль-
тури компанії посідає провідне місце як у теоретичних, так і в практичних аспектах діяльності сучасних ком-
паній. Метою цього дослідження є виявлення та аналіз особливостей і складових розвитку організаційної культури 
компанії. Організаційна культура має доволі великий вплив на працівників і діяльність усієї компанії. Вона дозво-
ляє розвивати та підтримувати стабільний соціально-психологічний клімат у колективі та забезпечує міцність 
і розвиток організації, зокрема розвиток компетенцій персоналу. Розвиток організаційної культури є важливим 
процесом діяльності кожної компанії підприємства. Саме від цього фактора залежатиме ефективність роботи 
підприємства в майбутньому. Високий ступінь сумісності зі стратегією та організаційною культурою організа-
ції є важливим фактором конкурентоспроможності, успіху та розвитку організації загалом. Запропоновано пос-
лідовність розвитку організаційної культури компанії, яка включає чотири етапи. Перший етап – організація 
роботи з розвитку організаційної культури компанії. Другий етап – проєктування розвитку організаційної куль-
тури. Третій етап – організаційно-нормативне забезпечення розвитку організаційної культури компанії. Крім 
того, четвертий етап – реалізація заходів щодо розвитку організаційної культури компанії. 

Ключові слова: організаційна культура, розвиток організаційної культури, етапи розвитку організаційної 
культури, основні конкурентні переваги компанії. 
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СТРАТЕГІЧНИЙ МАРКЕТИНГ У СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ 
АГРОПРОДОВОЛЬЧОЇ СФЕРИ 

 
 

Наумов О.Б. Стратегічний маркетинг у системі управління підприємством агропродовольчої 
сфери.  

Стаття присвячена визначенню підходів до стратегічного планування маркетингової діяльності аграрних 
підприємств в умовах трансформації ринкового середовища. Запропоновано методику оцінки стратегії розвитку 
з визначенням їх місії та мети, а також типізації їх на функціональні, товарно-ринкові та ресурсно-ринкові з 
виділенням підвидів та їх характеристикою. На основі оцінки ефективності збутової стратегії аграрного 
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підприємства, приведеної на прикладі конкретного підприємства, визначені конкурентні стратегії аграрних під-
приємств. Сформульовано найважливіші цільові орієнтири стратегічного планування, серед яких: темп росту 
обсягів виробництва і продажів, підвищення норми прибутку на одиницю обсягу останніх і розширення частки 
компанії на ринку. Запропоновано структуру стратегічного плану аграрного підприємства з виділенням насту-
пних підрозділів: корпоративна місія; продукція; конкуренція; ринки; ресурси; діловий «портфель»; інновації. Об-
ґрунтовано розподіл функцій підрозділів аграрних підприємств у процесі розробки та реалізації стратегічного 
плану. 

Ключові слова: маркетингова діяльність, стратегія, конкурентоспроможність, планування, аграрне під-
приємство. 

 

Постановка проблеми. Низька конку-
рентоспроможність продовольчих товарів, ви-
готовлених вітчизняними аграрними підпри-
ємствами, обумовлюється безсистемним 
використанням в практиці управління мето-
дів і прийомів проведення маркетингових до-
сліджень і планування асортименту, що випу-
скається. В Україні маркетингові служби 
створено на більшості підприємств, що займа-
ються виробництвом та переробкою сільсько-
господарської сировини та випускають продо-
вольчі товари, проте коло виконуваних цими 
підрозділами функцій виявляється вкрай об-
меженим і зводиться в основному до організа-
ції руху товару і доведення продукції до спо-
живачів. При цьому робота за такими 
напрямами, як виявлення смаків та уподобань 
споживачів, визначення ємності ринку і його 
цільових сегментів, проєктування інновацій-
ної продукції на сучасних аграрних і перероб-
них підприємствах проводиться не в повному 
обсязі, що багато в чому визначає низьку ефе-
ктивність агропромислового виробництва.  

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Аналіз останніх наукових досліджень, зо-
крема таких науковців, як Ганаба М.Д., Горла-
чук М.А., Горлачук О.А., Дайновський Ю.А., 
Гліненко Л.К., Данько Ю.І., Єраркін О.О., 
Кваша С.М., Голомша Н.Є., Лагодієнко В.В., 
Луцій О.П., Васюткіна Н.В., а також сучасної 
української практики свідчить про наявність 
галузей і виробництв, що успішно позиціону-
ють себе на ринку і мають для цього достатні 
конкурентні переваги [1-8]. Вивчення досвіду 
роботи таких підприємств показує, що висока 
конкурентоспроможність і завоювання рин-
кової ніші є наслідком проведення глибоких 
маркетингових досліджень, спрямованих на 
формування ефективного асортименту. Тео-
рією і практикою маркетингу запропоновано 
цілий комплекс маркетингових досліджень, 
від ступеня глибини і системності реалізації 
якого залежить ефективність агропромисло-
вого виробництва. Проте, в даний час своє ви-
раження різноманітні види маркетингових 
досліджень на вітчизняних аграрних підпри-
ємствах не знаходять. 

Формулювання цілей статті. Метою 
статті є обґрунтування підходів до стратегіч-
ного планування маркетингової діяльності 
аграрних підприємств в умовах трансформа-
ції ринкового середовища. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Оцінку ефективності збутової стра-
тегії аграрного підприємства приведемо на 
прикладі СТОВ «Золотий колос» (Миколаїв-
ська область). Предметом діяльності 
СТОВ «Золотий колос» є виробничо-господар-
ська, комерційна, торгова, маркетингова дія-
льність, спрямована на задоволення суспіль-
них потреб в аграрній та продовольчій про-
дукції. На підприємстві визначена місія: най-
більш повне задоволення потреби населення.  

Функції розробки стратегії розвитку на 
даному підприємстві покладені на відділ ма-
ркетингу.  

Весь комплекс робіт з розробки та впро-
вадження стратегії розвитку компанії умовно 
розбитий на наступні великі блоки:  

- аналіз інвестиційної привабливості га-
лузі;  

- розробка сценарного прогнозу розви-
тку галузі; 

- прогноз зміни кон'юнктури попиту і 
пропозиції на внутрішніх і зовнішніх ринках;  

- оцінка конкурентної позиції компанії 
в галузі (міцності бізнесу);  

- фінансова оцінка стратегічних альтер-
натив;  

- формування образу майбутнього ком-
панії;  

- розробка стратегічних цілей і завдань;  
- комплекс робіт по впровадженню 

стратегії.  
Необхідно провести маркетингові дос-

лідження, в ході яких будуть проаналізовані: 
товарні стратегії конкурентів; цінові стратегії 
конкурентів; потреби та можливості спожи-
вачів. Значимість цього відділу на підприємс-
тві полягає в тому, що підприємство, функці-
онуючи на ринку, причому на ринку з 
достатньо високим рівнем конкуренції, зобо-
в'язане враховувати: по-перше, думку і ба-
жання споживачів, по-друге, позицію і 
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діяльність конкурентів. Завдяки даному від-
ділу підприємство зможе завжди перебувати 
в курсі всіх змін кон'юнктури ринку, адеква-
тно реагувати на ці зміни і відповідати швид-
козмінним вимогам ринку. Для будь-якого 
підприємства головною цінністю є найбільш 
повне задоволення споживчих потреб. Для 
стійкого становища на ринку відділ маркети-
нгу своєю генеральною метою ставить якраз 
задоволення споживача.  

Відділ маркетингу бачить своїм голов-
ним завданням, найближчим часом, ство-
рення ефективних маркетингових комуніка-
цій, але в кошторисах на потреби відділу 
виділяються суми, недостатні для ефективної 
роботи. В умовах браку фінансових ресурсів 
відділ не може повною мірою виконувати свої 
функції. На наступний рік обіцяно збіль-
шення фінансування відділу.  

Без постійного вивчення потреб спожи-
вачів, діяльності конкурентів і ситуації на ри-
нку неможливо утримувати ринкові позиції і 
тим більше розвиватися. Окрім вивчення не-
обхідний об'єктивний аналіз і формування 
адекватних управлінських рішень. Відділ ма-
ркетингу саме виконує такі функції.  

Маркетингові завдання:  
- Отримати підвищення від регіональ-

ного виробника традиційного асортименту – 
до національного преміум-бренду.  

- Збільшення обсягу і переміщення 
його в сторону високоприбуткової продукції.  

- Географічно маркетингову активність 
можна поділити на три масштаби:  

1. Домашній – Миколаївська область.  
Протистояння конкурентам з інших ре-

гіонів, підвищення частки преміум-продук-
ції. На домашньому ринку необхідно зайняти 
лідируючі позиції серед конкурентів з інших 
міст.  

2. Центральний – Київ.  
Завоювання найвищого дохідного ри-

нку. В «столичному» регіоні представляється 
можливим зайняти не більше 2-3% ринку, 
оскільки конкуренція дуже висока.  

3. Загальноукраїнський – решта міст, де 
представлена продукція фабрики, досяг-
нення обсягів по преміум-продукції.  

У регіонах можливо зайняти 5-10% ри-
нку. 

Комунікаційні задачі:  
- Створити знання бренду.  
- Побудувати імідж бренду як преміаль-

ного високоякісного продукту, який дає 

можливість зануритися в більш приємне (ці-
каве, насичене спілкуванням) життя.  

- Стимулювати першу пробу і наступну 
покупку.  

Інструмент вирішення завдання. Клю-
човим інструментом для виходу на «центра-
льний» і «національний» ринок є бренд.  

Цінове позиціонування. Представля-
ється найбільш ефективним позиціонувати 
бренд в субпреміальному сегменті:  

- Дослідження показали, що ціна відсі-
кає значну кількість споживачів, особливо ре-
гіональних. 

- З іншого боку, як з точки зору іміджу, 
так і з точки зору економіки, необхідно зро-
бити досить дорогий продукт, що відрізня-
ється ціною від безликих видів продукції.  

Слід також враховувати два фактори:  
- передбачуване комунікаційне позиці-

онування диктує відносно невеликий формат 
упаковки;  

- грошей, які споживачі готові витра-
тити на те, щоб «побалувати себе», як пра-
вило менше, ніж типові витрати на цей про-
дукт. На даний момент на підприємстві 
використовуються практично всі рекламні за-
соби, за винятком реклами на телебаченні. 
Суспільству необхідний більш широкий і 
глибокий маркетинговий вплив на «домаш-
ньому» та національному рівні.  

У табл. 1. представлена оцінка стратегії 
розвитку підприємства.  

У табл. 2. представлені конкурентні 
стратегії, що реалізуються на підприємстві. 

У даний час підприємство реалізує стра-
тегію концентрованого зростання, зокрема 
стратегію посилення позицій на ринку, оскі-
льки було визначено, що підприємство пра-
гне зробити бренд впізнаваним великими 
споживачами, для цього додаються значні ма-
ркетингові зусилля.  

Аналіз стану стратегічного планування 
і поточної стратегії СТОВ «Золотий колос» 
дозволив виділити такі недоліки:  

1. На підприємстві відсутня чітка стра-
тегія розвитку та комплексний стратегічний 
план.  

2. Відсутній поділ функцій служб підп-
риємства в частині стратегічного плану-
вання. Завдання розробки і реалізації страте-
гії покладено на відділ маркетингу, внаслідок 
чого маркетингова стратегія превалює над 
усіма іншими елементами (фінансовою, інте-
граційною, ресурсною та ін.).  
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Таблиця 1 
Оцінка стратегії розвитку 

Місія Найбільш повне задоволення потреби покупців. 
Мета Встановлюються на короткостроковий період 

Функціональні стратегії 

Маркетингова 
стратегія 

Маркетингова стратегія полягає в орієнтації своєї продукції на широке коло споживачів. 
Для більш забезпеченого споживача випускає високоякісні, дорогі вироби. Географічний 

поділ маркетингової активності на три масштаби. 

Виробнича страте-
гія 

Виробнича стратегія полягає у виробництві продукції, що задовольняє попиту спожива-
чів, необхідного асортименту та якості. Виробнича стратегія спирається на стратегію мар-

кетингу і тісно з нею взаємодіє. 
Стратегія НДДКР Стратегія базується з урахуванням можливих технологічних проривів і відкриттів 

Стратегія управ-
ління персоналом 

Особлива увага приділяється людському потенціалу як основі організації. Підбором квалі-
фікованих фахівців на підприємстві займається відділ кадрів. До функцій відділу кадрів 
належить: підбір персоналу, адаптація персоналу, навчання персоналу, розвиток персо-

налу, атестація персоналу та робочих місць, ведення кадрової документації. 
Соціальна страте-

гія 
Соціальна стратегія полягає у прийнятті стратегічних рішень щодо типу і структури коле-

ктиву підприємства. Дана стратегія реалізується на підприємстві. 
Товарно-ринкова стратегія 

Товарна стратегія 

Являє собою сукупність стратегічних рішень, що визначають номенклатуру і асортимент, 
обсяги і якість своєї продукції. На підприємстві дана стратегія тісно пов'язана зі стратегією 
маркетингу, оскільки маркетингові дослідження, що проводяться підприємством, дозволя-

ють приймати рішення щодо виробництва тієї чи іншої продукції. 

Ринкова стратегія 
Ринкова стратегія передбачає вибір поведінки підприємства на товарному ринку. В даний 
час підприємство орієнтоване на виробництво дорогої продукції і збут її на відповідному 

сегменті ринку. 

Ресурсно-ринкова стратегія 

Ресурсна стратегія 
Стратегія включає визначення обсягу ресурсних запасів та їх якості. Велику увагу приділя-

ють якості сировини, що постачається, і визначенню оптимального обсягу запасів, дана 
стратегія реалізується повною мірою. 

Ринкова стратегія 
Ринкова стратегія передбачає вибір постачальників сировини. Налагоджено контакти з 

надійними постачальниками і укладені довгострокові договори. 
Технологічна стра-

тегія 
Являє собою сукупність стратегічних рішень, що визначають технологічний тип і тип його 

технологічної динаміки. 

Інтеграційна стра-
тегія 

Стратегія передуюча зворотній інтеграції, являє собою встановлення контролю над госпо-
дарюючими суб'єктами, що знаходяться між фірмою і споживачами. У підприємства є вла-

сні фірмові магазини. 
 

 

Таблиця 2 
Конкурентні стратегії, що реалізуються на СТОВ «Золотий колос» 

Продукція 
Тип застосо-
вуваної стра-

тегії 
Необхідні ринкові умови Ризики 

1. Продукція, 
розрахована на 
покупців з низь-
ким рівнем до-

ходу 

Мінімізація 
витрат 

- відмінності в товарних марках мало 
значимі для покупців; 

- попит на продукцію високо еласти-
чний за ціною і досить однорідний 

- нові конкуренти отримують такі ж переваги 
шляхом імітації товарів; 

- зміна переваг споживачів, їх чутливості до 
цін на користь якості товарів. 

2. Продукція, 
розрахована на 
покупців із се-
реднім рівнем 

доходу 

Диференціа-
ція 

- існує безліч відмінних характерис-
тик продукції, які виділяються і ціну-

ються споживачами; 
- попит на продукцію різноманітний 

за структурою 

- фірма ігнорує необхідність доведення до 
покупців інформації про цінність продукції, 

покладаючись тільки на реальну базу дифере-
нціації; 

- імітація може приховати відчутну базу това-
рів 

3. Продукція, 
розрахована на 
покупців з висо-
ким рівнем до-

ходу 

Сфокусо-
вана дифе-
ренціація 

- потреби покупців у даному товарі 
різноманітні; 

- конкуренти не розглядають нішу 
ринку в якості ключового фактора ус-

піху 

- конкуренти можуть проникнути на обра-
ний цільовий ринок і досягти більш високого 

рівня; 
- відмінності між потребами цільового сегме-

нта і всього ринку можуть скоротитися 
 

3. У місії СТОВ «Золотий колос» не відо-
бражена унікальність підприємства або виро-
бленої ним продукції; стандартне, шаблонне 
формулювання місії не сприяє залученню по-
купців.  

4. Методична база стратегічного плану-
вання на підприємстві є досить слабкою, не 
використовується багато ефективних інстру-
ментів стратегічного планування (SWOT-
аналіз, портфельний аналіз). Внаслідок цього 
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аналітична складова стратегічного плану-
вання є недостатньою.  

В основу стратегічного управління під-
приємства покладена його місія, що склада-
ється в «найбільш повне задоволення потреб 
населення» та доповнюється такими стратегі-
чними установками, як «забезпечення росту 
компанії на базі взаємовигідних відносин між 
фірмою і споживачами», «отримання прибу-
тку на основі служіння суспільству », «чесна 
конкуренція на ринку», «облік економічних 
інтересів акціонерів, фірм-постачальників і 
посередників» і «широка участь персоналу в 
управлінні».  

Необхідно сформулювати найважли-
віші цільові орієнтири стратегічного плану-
вання, серед яких: темп росту обсягів вироб-
ництва і продажів, підвищення норми 
прибутку на одиницю обсягу останніх і роз-
ширення частки компанії на ринку.  

Слід особливо зазначити, що підприєм-
ство повинно віддавати перевагу лише суворо 
визначеним стратегіям планування, що від-
повідають ціннісним орієнтаціям керівниц-
тва і об'єктивним організаційно-економіч-
ним умовам діяльності.  

До цих стратегій відносяться:  
1) націленість на зростання масштабів 

виробництва, насамперед на базі внутріш-
нього (власного) розвитку;  

2) слідування за лідером в сенсі вкла-
дення коштів виключно в напрямі розвитку, 
апробування в тій чи іншій конкретній ком-
панії-учасниці і гарантування успіху;  

3) досягнення фінансової незалежності 
(мінімізація боргів), орієнтація на власний 
прибуток, жорстке лімітування витрат і капі-
талів відділень, ефективне управління дебі-
торською та кредиторською заборгованістю.  

Щоб рости, компанія повинна зміню-
вати асортимент. У цих цілях відбираються 
продукти, що володіють максимальним поте-
нціалом розширення випуску і забезпечують 
високу частку на ринку. На основі проведених 
вище досліджень вважаємо, що приблизний 
стратегічний план СТОВ «Золотий колос» по-
винен включати наступні розділи (табл. 3). 

Стратегічне планування як виокремле-
ний вид управлінської діяльності вимагає чі-
ткого розподілу функцій і відповідальності 
між структурними підрозділами підприємс-
тва й окремими керівниками в процесі розро-
бки та реалізації стратегії підприємства.  

 
 

Таблиця 3 
Структура стратегічного плану 

Назва 
розділу 

Показники 

1
. К

о
р

п
о

р
а

ти
вн

а 
м

іс
ія

 

1.1. Цілі і завдання підприємства 
1.2. Сфери діяльності 

1.3. Структура і темпи росту бізнесу 
1.4. Характер задоволення потреб клієнтів 

1.5. Особливості продукції, що випускається 
1.6. Стратегія продукту 

1.7. Стратегія передпродажного і післяпродажного 
обслуговування 

1.8. Партнери 
1.9. Покупці, клієнти 
1.10. Постачальники 

1.11. Цінності, кадрова політика, мотивація персоналу 
1.12. Організаційна структура управління 

1.13. Доходи 
1.14. Культура та імідж підприємства 

2
. П

р
о

д
у

к
ц

ія
 

2.1. Номенклатура продукції, що випускається 
2.2. Номенклатура нової продукції 

2.3. Номенклатура продукції, що знімається з виро-
бництва 

2.4. Номенклатура супутніх товарів 
2.5. Кількість потенційних покупців 
2.6. Місткість ринку і обсяг продажів 

2.7. Рентабельність продукції 
2.8. Цінова політика 
2.9. Якість продукції 

2.10. Терміни розробки та освоєння нової продукції 
2.11. Швидкість обслуговування клієнтів 

2.12. Кількість претензій і рекламацій 

3
. К

о
н

к
у

р
ен

ц
ія

 

3.1. Рівень обслуговування клієнтів 
3.2. Ступінь диференціації продукції 

3.3. Рівень витрат 
3.4. Вхідні бар'єри 

3.5. Вихідні бар'єри 
3.6. Інтенсивність конкуренції 

3.7. Заходи щодо використання переваг 
3.8. Заходи з подолання слабких сторін 

3.9. Заходи з реалізації можливостей 
3.10. Заходи щодо запобігання загроз 

4
. 

Р
и

н
к

и
 

4.1. Кордони ринків збуту 
4.2. Істотність сегментів ринку 
4.3. Потужність каналів збуту 

4.4. Транспортна мережа 
4.5. Доступність сегментів ринку 

4.6. Динаміка зміни ринку 
4.7. Потенційні конкуренти 

4.8. Прогноз появи товарів-замінників 
4.9. Стратегія просування товарів на ринку 

4.10. Система розподілу продукції 
4.11. Концентрація продажів на ринках 

4.12. Частка ринку 
4.13. Відносна частка ринку 

5
. 

Р
ес

у
р

си
 

5.1. Величина і структура основного і оборотного 
капіталу 

5.2. Активи фірми 
5.3. Виробничі потужності 

5.4. Кредиторська та дебіторська заборгованості 
5.5. Прогноз зміни цін на ресурси 

5.6. Величина і напрям вкладень інвестицій 
5.7. Ефективність використання ресурсів (собівар-

тість, матеріаломісткість, трудомісткість, капітало-
місткість) 

5.8. Кредити 
5.9. Рентабельність підприємства 

6
. 

Д
іл

о
ви

й
 

«
п

о
р

тф
ел

ь»
 6.1. Виробнича структура підприємства 

6.2. Продаж власності 
6.3. Купівля власності 
6.4. Злиття власності 

6.5. Ступінь диверсифікації підприємства 
6.6. Емісія цінних паперів 

7
. І

н
н

о
-

ва
ц

ії
 

7.1. Створення, освоєння та підвищення якості про-
дукції 

7.2. Впровадження нової технології 
7.3. Механізація й автоматизація виробництва 

7.4. Економія ресурсів 
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Як засіб підвищення ефективності стра-
тегічного планування може бути визнана ко-
ординація планів у формі загальнофірмового 
узгодження.  

Розроблено схему розподілу функцій 
відділів та служб підприємства в процесі роз-
робки та реалізації стратегічного плану 
(табл. 4). 

 Таблиця 4 
Розподіл функцій підрозділів підприємства в процесі розробки та реалізації стратегіч-

ного плану 
Назва підроз-

ділу 
Елементи стратегічного плану, функції 

Назва під-
розділу 

Елементи стратегічного плану, функції 

Керівництво 
підприємства 
(генеральний 

директор, його 
заступники) 

1. Розробка бачення і місії підприємства 
2. Постановка загальних цілей розвитку під-

приємства 
3. Визначення загальної стратегії підприємс-

тва (зростання, розвиток, скорочення) 

Відділ мар-
кетингу 

1. Розробка маркетингової стратегії 
2. Стратегічний аналіз зовнішнього і 

внутрішнього середовища 
3. Аналіз конкурентів 

Розробка заходів щодо використання пе-
реваг 

Виробничий 
відділ (дирек-

тор з вироб-ва) 

1. Розробка портфеля замовлень 
2. Формування виробничої програми 

3. Контроль за виконанням планових завдань 

Відділ пос-
тачання 

1. Формування ресурсної стратегії 
2. Формування стратегії якості ресурсів 

Вибір постачальників ресурсів 

Фінансовий 
відділ (фінан-
совий керую-

чий) 

1. Розробка фінансово- інвестиційної страте-
гії 

2. Планування доходів і надходжень 
3. Планування витрат і відрахувань 

4. Аналіз фінансового стану підприємства 

Відділ про-
дажів (ди-
ректор з 

продажу) 

1. Розробка стратегії просування товарів 
на ринку 

2. Визначення каналів збуту продукції 
3. Аналіз ринкової кон'юнктури 

Розробка системи розподілу продукції 

Відділ розвитку 

1. Створення, освоєння та підвищення якості 
продукції 

2. Впровадження нової технології 
3. Механізація й автоматизація виробництва 

4. Економія ресурсів 

Служба з 
управління 
персоналом 

1. Розробка соціальної стратегії 
2. Формування трудового колективу 
5. Заходи з підвищення кваліфікації і 

розвитку персоналу 
 

Таким чином, за умови реалізації пере-
рахованих вище рекомендацій по удоскона-
ленню організації стратегічного планування 
аграрні підприємства мають змогу отримати 
стабільні конкурентні позиції, стають спромо-
жні швидше й адекватніше реагувати на зміни 
в навколишньому ринковому середовищі. 

Висновки. Отже, в дослідженні було 
проаналізовано маркетингову діяльність аг-
рарних підприємств, оцінку ефективності 

збутової стратегії аграрного підприємства 
приведено на прикладі СТОВ «Золотий ко-
лос». Визначено, що висока конкурентоспро-
можність і завоювання ринкової ніші є нас-
лідком проведення глибоких маркетингових 
досліджень, спрямованих на формування 
ефективного асортименту, обґрунтовано під-
ходи до стратегічного планування маркетин-
гової діяльності аграрних підприємств в умо-
вах трансформації ринкового середовища. 
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Abstract.  
Naumov A. B. Strategic marketing in the management system of an agricultural business.  
The article represents to the definition of approaches to strategic planning of marketing activities of agrarian enter-

prises in the conditions of transformation of the market environment. The method of evaluating the development strategy 
with the determination of their mission and purpose, as well as their typification into functional, product-market and re-
source-market with the selection of subtypes and their characteristics, are proposed. Competitive strategies of agrarian en-
terprises are determined based on the evaluation of the efficiency of the sales strategy of an agrarian enterprise given as an 
example of a specific enterprise. On the example of a specific agrarian enterprise, the features of the strategy of concentrated 
growth, in particular the strategy of strengthening positions on the market, are revealed. The most important targets of 
strategic planning have been formulated, including: the rate of growth of production and sales volumes, the increase in the 
rate of profit per unit of the latter volume and the expansion of the company's market share. The structure of the strategic 
plan of the agrarian enterprise with the allocation of the following subdivisions is proposed: corporate mission; product; 
competition; markets; resource; business «portfolio»; innovations. The division of functions of divisions of agrarian enter-
prises in the process of developing and implementing the strategic plan is substantiated with the allocation of the following 
divisions: management of the enterprise (general director, deputies); production department (production director); financial 
department (financial manager); marketing department; HR department; sales department (sales director); R&D depart-
ment; supply department, as well as justification of their functions. It was determined that high competitiveness and the 
conquest of a market niche are the result of deep marketing research aimed at the formation of the effective assortment, the 
approaches to the strategic planning of the marketing activities of agrarian enterprises in the conditions of the transfor-
mation of the market environment are substantiated. 

Keywords: marketing activity, strategy, competitiveness, planning, agrarian enterprise. 
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УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ КОРПОРАТИВНОГО ТИПУ В АГРОБІЗНЕСІ 
 
 

Власенко Т.А., Руденко С.В., Накісько О.В. Управління підприємствами корпоративного типу в 
агробізнесі. 

У статті досліджено питання щодо оцінювання, тенденцій розвитку корпоративних аграрних підпри-
ємств. Визначено особливості їхнього формування та обґрунтовано, що агрохолдинги є одними з основних 
суб’єктів в аграрній економіці. Проведено оцінювання показників діяльності найбільших агрохолдингів країни. Ви-
значено особливості та специфіку формування холдингових структур в агробізнесі. Досліджено сутність кате-
горіального поняття агрохолдинг. Обґрунтовано економічні переваги в контексті досягнення синергетичного ефе-
кту від функціонування інтегрованих аграрних формувань. Досліджені напрями формування системи управління 
агрохолдингами. Надані пропозиції щодо функціонування ефективної системи управління холдингових структур. 
Формування і розвиток агрохолдингів вимагає уваги з боку науковців та органів державної влади, що передбачає 
обов’язкове введення такої форми аграрного бізнесу в інституційне середовище; організацію статистичного об-
ліку діяльності агрохолдингів; внесення належних змін до системи бухгалтерської, податкової звітності. 

Ключові слова: агросфера, аграрний бізнес, управління, агрохолдинг, конкурентоспроможність підпри-
ємств, корпоративне агроформування, підвищення ефективності.

 
 

Постановка проблеми у загальному 
вигляді. За більш ніж 30 років незалежності 
Україна стала важливим гравцем на світо-
вому ринку продовольства та увійшла у деся-
тку виробників та експортерів зернових, зер-
нобобових і олійних культур, шроту, олії, а 
також продуктів тваринництва. Наявність 
власного високорозвинутого аграрного виро-
бництва є одним з головних факторів, який 
забезпечує стійкість соціально-економічного 
розвитку країни, її економічну безпеку. 
Останнім часом таке питання набуває особ-
ливої актуальності, оскільки продовольча 
проблема у світі суттєво загострилась. На гло-
бальному продовольчому ринку Україна по-
силила власні позиції, а присутність вітчизня-
ної продукції, особливо певних її видів, 
щороку нарощується, що сприяє зниженню 
внутрішніх цін, зростанню ефективності ви-
робництва, конкурентоспроможності проду-
кції та дозволяє галузі забезпечувати продо-
вольчу незалежність, покращувати 
макроекономічні показники. 

Як показує вітчизняна практика, позиції 
лідера в агробізнесі займає корпоративний 
сектор, представлений переважно сільського-
сподарськими підприємствами і їх об’єднан-
нями, які є основними виробниками і експор-
терами аграрної продукції. Зважаючи на 
зазначену важливість аграрного корпоратив-
ного сектору для національного господарства 

країни, посилюється значущість досліджень 
процесу управління ними, як великих бізнес-
структур, оскільки їхній потенціал викорис-
товується недостатньо ефективно, зокрема 
через низький рівень менеджменту та потре-
бує вдосконалення. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
ції. Теоретичним і практичним аспектам дос-
лідження функціонування і розвитку аграр-
них формувань корпоративного типу 
приділено значну увагу в роботах вітчизня-
них і зарубіжних учених-економістів, таких 
як: В. Андрійчук, О. Гуторов, С. Дем’яненко, 
Ю. Лупенко, М. Малік, П. Саблук, Д. Хенсли, 
І. Яців, Г. Черевко, О. Шубравська та ін. Проте 
дослідження особливостей систем управ-
ління підприємствами корпоративного типу, 
проблемних питань і тенденцій розвитку в 
складних і невизначених сучасних умовах за-
лишаються маловивченими. 

Постановка цілей статті. Метою дослі-
джень є оцінювання еволюційних підходів до 
формування та розвитку підприємств корпо-
ративного типу в агробізнесі, вияв особливо-
стей функціонування систем управління аг-
рохолдингами, обґрунтування вдоскона-
лення системи управління великими бізнес-
структурами.  

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. На сучасному етапі розвитку націо-
нальної економіки аграрний бізнес є одним зі 



Інноваційні напрями менеджменту підприємств  

 

 «АКТУАЛЬНІ ПРОБЛЕМИ ІННОВАЦІЙНОЇ ЕКОНОМІКИ ТА ПРАВА» № 1-2 / 2023 
Всеукраїнський науковий журнал 

 

~ 84 ~ 

стратегічних напрямів діяльності. Аграрна 
політика, яка спрямована на стійкість і зрос-
тання сільськогосподарського виробництва, 
має регулювальну роль і є необхідною умо-
вою в розвитку аграрної сфери країни. Важ-
ливу роль в економічних перетвореннях агра-
рного сектору, викликаних сучасними 
процесами, складають корпоративні аграрні 
підприємства, які контролюють приблизно 
9,5 млн га сільськогосподарських угідь країни 
та виробляють понад 50% продукції рослин-
ництва [4].  

Формування корпоративного сектору в 
агробізнесі відбулось на базі колишніх колго-
спів і радгоспів у 90-х роках минулого сто-
ліття під час роздержавлення і приватизації 
під час аграрної реформи. Для корпоратив-
ного сектору агробізнесу країни характерно 
домінування вертикально інтегрованих стру-
ктур холдингового типу, значна частина з 
яких контролюється іноземним капіталом. 
Так, на початку ХХІ ст. в аграрному секторі 
економіки суттєво прискорились інтегра-
ційні процеси, що дозволило вертикально ін-
тегрованим структурам багаторазово збіль-
шити свою частку у виробництві продукції 
сільського господарства, переробної промис-
ловості та зайняти провідні позиції на аграр-
ному ринку. За даними [7], сільське господар-
ство 2021 р. показало найвищий приріст 
виробництва – 14,4%, а у сільськогосподарсь-
ких підприємствах виробництво збільшилося 
на 19,2%; у результаті чого агросектор дав 
найвищий відсоток до ВВП серед усіх секто-
рів економіки – понад 10%.  

Як показує світова і вітчизняна прак-
тика, інтеграція позитивно впливає на розви-
ток агропромислового комплексу та його ок-
ремих підкомплексів. Такі структури 
об’єднують сільськогосподарське виробниц-
тво, підприємства, які постачають для сільсь-
кого господарства ресурси, переробляють і 
реалізовують продукцію. Зростає вплив вели-
ких структур про що свідчить, що саме агро-
холдинги є одними з основних суб’єктів в аг-
рарній економіці: від них залежать ціни на 
продукти харчування, вони є основними екс-
портерами сільськогосподарської продукції, 
формують ВВП країни, створюють нові ро-
бочі місця та впроваджують інновації у сіль-
ське господарство та точне землеробстве [1]. 
Такі структури поглинули або контролюють 
традиційні сільськогосподарські підприємс-
тва, концентрують під своїм управлінням 
значні масиви сільськогосподарських угідь 
(табл. 1), які досить часто є територіально ро-
зосередженими і характеризуються високою 
продуктивністю та родючими ґрунтами. 

Таблиця 1 
Показники діяльності найбільших агрохо-

лдингів країни 
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Кернел 524 12807 2500 3992,1 178,5 
UkrLand Farming 500 20000 2700 658 -158,6 

МХП 380 28500 1100 2055,9 215,3 
Agroprosperis 300 3328 520 322 Н.д. 
Астарта-Київ 240 10000 550 499,7 1,9 

Контінентал Фар-
мерз груп 

195 2400 387 Н.д. Н.д. 

Епіцентр Агро 160 2765 1000 1640 130 
Harveast 132 1800 74 Н.д. Н.д. 

ІМК 123 2100 554 169,6 7,3 
Укрпромінвест 

Агро 
120 4600 126 227,3 Н.д. 

Джерело: систематизовано на основі [5] 
Великі підприємницькі структури, інве-

стуючи у сільське господарство, прагнуть фо-
рмувати повний цикл «виробництво – пере-
роблення – продаж», запроваджувати сучасні 
агротехнології, оновлювати парк сільськогос-
подарської техніки, забезпечувати активну 
присутність на ринках збуту та експорту про-
дукції, що, з одного боку, сприяє підвищенню 
ефективності та інноваційності виробництва, 
а з другого – зумовлює виникнення низки 
структурних деформацій в агросфері, поси-
ленню екологічних і соціальних проблем у 
суспільстві. 

Слід зазначити, що холдингові струк-
тури в аграрній сфері відрізняються низкою 
особливостей, що пов’язані зі специфікою ви-
користання засобів виробництва, насамперед 
землі як фактора виробництва; особливос-
тями продукції, нестійким характером відт-
ворення, що визначається значними коливан-
нями за роками та періодами в природно-
кліматичних умовах. Специфіка АПК приз-
вела до того, що формування холдингових 
структур в аграрній сфері суттєво відставало 
у часі від відповідних процесів в інших галу-
зях і сферах: їх активний розвиток в АПК по-
чався в умовах, коли окреслилось зростання 
реальних доходів населення, підвищення по-
питу на продукти харчування вітчизняного 
виробництва, які за інших рівних умов хара-
ктеризуються вищою якістю, ніж імпортна 
продукція. Сприяла розвитку холдингових 
структур також світова кон’юнктура на про-
довольчих ринках, що склалася у новому ти-
сячолітті [6].  

Дефіцит зерна, олійних культур, цукру 
на світовому ринку та зростання світових цін 
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стимулювали формування великих вітчизня-
них виробників до нарощування виробниц-
тва та збільшення експорту. 

На основі визначення Г. Черевка, агро-
холдинг – це група організаційно і технологі-
чно пов’язаних підприємств, у якій контроль-
ний пакет акцій належить головній компанії 
і підприємства якої використовують великі 
земельні площі з метою виробництва, переро-
блення, транспортування, зберігання і реалі-
зації сільськогосподарської чи виробленої з 
неї продукції [8]. Тобто розвиток агрохолдин-
гових формувань дозволяє використовувати 
переваги великого спеціалізованого 

виробництва, сприяє підвищенню ефектив-
ності використання земельних, трудових, ма-
теріальних ресурсів, сільськогосподарської 
продукції як сировини для переробних підп-
риємств, захищає учасників інтеграції від не-
сприятливої кон’юнктури на ринках ресурсів 
і продовольства, дозволяє вирішувати про-
блеми фінансового забезпечення інвестицій-
них проєктів. Так, стає очевидним, що моти-
вом створення агрохолдингових компаній є 
отримання синергетичного ефекту, суть 
якого полягає в отриманні додаткової вигоди 
від інтеграційних зв’язків (рис. 1). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Економічні переваги агрохолдингів 
Необхідно зазначити, що, крім пооди-

ноких «традиційних» господарств та агрохо-
лдингів, на агропродовольчому ринку країни 
активно працюють зарубіжні фірми, які є пе-
реважно підрозділами провідних світових зе-
рнотрейдерів [3].  

Один із способів утворення агророхо-
лдингів є «добудовування» переробними під-
приємствами вертикально інтегрованого ви-
робництва, виробництво/розширення 
власної сировинної бази. Цьому сприяють і 
зростання цін на сировину та високий попит 
на кінцеву продукцію. Отже, основними при-
чинами для розвитку агрохолдингів є: 

• «імпульси» від капіталу, що здійснює 
пошук нових напрямів для вкладення коштів; 

• пошук більш ефективних форм ве-
дення бізнесу підприємствами, які вже пра-
цюють у цьому секторі; 

• прагнення компаній отримати пере-
ваги за рахунок ефекту масштабу; 

• прагнення підприємств переробної 
галузі отримати контроль над джерелами 
отримання сировини. 

Основне завдання агроформувань хол-
дингового типу полягає у нарощуванні виро-
бництва продовольства, підвищенні ефекти-
вності функціонування, що досягається 
раціональною системою взаємовідносин під-
приємств, які входять до агрохолдингу, реалі-
зацією економічних інтересів усіх учасників 
інтеграції, що забезпечується створенням 
умов для продуктивності праці. Отже, осно-
вою успішної діяльності агрохолдингів стає 
замикання повних циклів виробництва [2], 
тобто агрегування у своїй діяльності вироб-
ництва, маркетингу, взаємодії з торговими 
мережами, логістики продукції, розроблення 
нових продуктів тощо. 

Формування агрохолдингів супрово-
джується структурними, економічними, ор-
ганізаційними перетвореннями, тобто зміню-
ються принципи та моделі формування 
майнових і договірних відносин, організа-
ційно-правова основа роботи, цінова полі-
тика, механізм функціонування, що потребує 
вдосконалення структури управління. Вод-
ночас ефективне корпоративне управління 

Економічні переваги інтегро-
ваних вертикальних агрофо-

рмувань 

Зниження витрат виробництва за допомогою 
переваг значних розмірів і спеціалізації (еко-

номія від масштабу виробництва) 

Підвищення ефективності використання ре-
сурсів і отримання продукції з високою до-

даною вартістю 

Конкурентоспроможність і можли-
вість проникнення на нові ринки 

Підвищення стійкості виробничо-
економічної діяльності, зниження 

фінансових ризиків за рахунок 
більш стабільного забезпечення ре-
сурсами і збуту продукції, диверси-

фікація виробництва 

Зниження транзакційних витрат на 
кінцеву продукцію  

Зниження податкових платежів 
шляхом оптимізації  

Використання інноваційних техно-
логій для виробництва продукції 

Досягнення синергетичного ефекту від сумісної діяльності всіх структур, які входять до агрохолдингу 

Розширення інвестиційної діяльно-
сті за рахунок власних і позикових 
коштів, що пов’язано з підвищен-
ням привабливості інтегрованого 

об’єднання як об’єкта інвестування 
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встановлює баланс між економічними і соціа-
льними цілями, між індивідуальними і суспі-
льними інтересами, а також забезпечує стабі-
льне і стійке функціонування підприємства.  

Основними напрямами формування 
системи управління агрохолдингами є: ви-
значення стратегії розвитку (рівень інтегра-
ції, продуктовий ряд, рівень перероблення 
продукції); формування складу майнового 
комплексу (організаційно-правова струк-
тура, взаємовідносини з іншими структур-
ними підрозділами); удосконалення техноло-
гії, агротехніки, автоматизація, цифровізація 
тощо. Формування системи управління 
включає місію, мету, завдання, загальні для 
всієї структури, а також завдання, характерні 
для агрохолдингів. Такими завданнями є: 
придбання землі у власність та управління 
відносинами з пайовиками землі, оренда-
рями (визначення вартості оренди, укла-
дання та оформлення договорів тощо); вирі-
шення питань зацікавленості в кінцевих 
результатах, зокрема у вигляді натуроплати, 
тобто видачі частини заробітної плати в нату-
ральній формі (зерно, овочі, м’ясо, продукти 
переробки); характер взаємодії з фермерами 
як постачальниками продукції, споживачами 
послуг, продукції агрохолдингу (комбікорм, 
послуги з перероблювання); взаємодія з тор-
говельними мережами, лізинговими компані-
ями; отримання визначених законодавством 
дотацій, компенсацій, субсидій тощо. Крім 
того, серед специфічних особливостей слід 
зазначити ті, що зумовлені особливостями га-
лузі: територіальне розміщення виробництва 
у різних природно-кліматичних зонах; труд-
нощі контролю за нерозвиненою комуніка-
ційною інфраструктурою; сезонність; «кліма-
тичний фактор», тобто непередбачуваність 
умов і ризик при отриманні врожаю; особли-
вості менталітету та психології працівників, 
які впливають на формування мотиваційних 
систем.  

Важлива складова успішного функціо-
нування агрохолдингів – ефективна система 
управління, причому така система має вклю-
чати не лише менеджмент підприємств, але й 
управління всіма складовими агрохолдингу: 
створення агрохолдингу – головною (управ-
лінською, материнською) компанією з мере-
жею дочірніх і залежних організацій; управ-
ління кожною організацією агрохолдингу, 
куди мають входити представники учасників 
юридичних осіб і менеджмент підприємства; 
управління системою взаємовідносин в агро-
холдингу між його учасниками, суб’єктами 
господарської діяльності на технологічному 

ланцюгу, суб’єктами сумісної діяльності з пи-
тань руху фінансових потоків тощо.  

Для кожного з напрямів притаманна 
своя специфіка. Так, управління створенням 
агрохолдингу має включати принципи, фо-
рми і методи об’єднання організацій, зокрема 
з визначенням статусу, на яких організації 
ввійдуть в агрохолдинг: на правах учасника 
материнської компанії, дочірніх підприємств, 
залежних організацій або з втратою юридич-
ного статусу. Враховуючи специфіку аграр-
ної сфери, до складу материнської компанії 
доцільно включати великі сільськогосподар-
ські, переробні, агросервісні, торгові і фінан-
сові організації. Як дочірні і залежні організа-
ції або ті, що втрачають юридичний статус, в 
об’єднання можуть ввійти невеликі за масш-
табами діяльності, а також фінансово нестійкі 
і збиткові сільськогосподарські, агросервісні 
й інші організації аграрної сфери. 

Найбільш важливим принципом під час 
створення агрохолдингу має бути форму-
вання єдиного ланцюга: матеріально-техні-
чне забезпечення і обслуговування → сиро-
винна база → виробництво продукції → 
реалізація. Водночас не слід обмежувати вхо-
дження до складу агрохолдингу підприємств 
інших сфер і галузей економіки. Вони можуть 
входити як інвестори на правах учасників у 
складі материнської компанії або у складі до-
чірніх організацій з метою диверсифікації ді-
яльності агрохолдингу і розвитку сільських 
територій. У найбільші й значимі агрохолди-
нги можуть як учасники ввійти відповідні 
державні структури. Особливе місце в інтег-
рованому процесі можуть займати змішані 
агрохолдинги з участю іноземних компаній, 
які дають можливість розвивати окремі 
сфери аграрної галузі на новій техніко-техно-
логічній основі. 

Важливою є також фінансова, матеріа-
льно-технічна і податкова підтримка агрохо-
лдингів з боку державних органів влади, осо-
бливо на початковому етапі діяльності. 
Виділення бюджетних коштів доцільно 
ув’язувати з розробленням організаційно-
економічних проєктів і програм розвитку 
сільських територій. Корисним може бути 
введення податкових канікул для новостворе-
них агрохолдингів, що буде сприяти актив-
ному їх створенню і підтримці конкуренто-
спроможності.  

Управління кожною структурою агрохо-
лдингу юридичні особи здійснюють само-
стійно, відповідно до чинного законодавства, 
організаційно-правової форми і видів діяль-
ності. Управління системою взаємовідносин 
учасників будується на необхідності 
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постійного забезпечення узгодженості інтере-
сів. В основі узгодженості економічних інтере-
сів покладено розподіл доходу від реалізації 
кінцевої продукції між учасниками агрохо-
лдингу. Тут необхідно розглянути два на-
прями: розподіл доходів на вкладений капітал 
і розподіл доходів від участі в сумісній діяль-
ності як материнської компанії так і дочірніх 
структур. У першому випадку в основі розпо-
ділу покладено частку від інвестицій в устав-
ний капітал, у другому – дохід від реального 
вкладу в сумісну діяльність, створення і реалі-
зації кінцевої продукції, причому вклад може 
бути як участь в технологічному процесі, так і 
вкладення інвестицій у розвиток виробниц-
тва, перероблення і реалізації продукції. 

Об’єктивною необхідністю в агрохолди-
нгах є освоєння інноваційних технологій, за-
безпечених технікою і обладнанням нового 
покоління, які дають можливість підвищити 
продуктивність праці, знизити собівартість 
агропродукції, поліпшити її якість. Освоєння 
таких технологій має базуватись на біологіза-
ції, екологізації і цифровізації землеробства, 
рослинництва, тваринництва, а для цього не-
обхідні інвестиції та залучення інвесторів. Ва-
жливою умовою успішного функціонування 
агрохолдингу – наявність у його складі орга-
нізації-інтегратора, який володіє інновацій-
ним і бізнес-досвідом; залучення в діяльність 
агрохолдингу кваліфікованих керівників і 
спеціалістів. 

Загалом система управління агрохолди-
нгами в основі має класичну схему: від мате-
ринських структур до підприємств на локаль-
ному рівні, а пріоритетність у розподілі 
доходів залежить від частки інвестування ка-
піталу з боку конкретних учасників. Водно-
час диференціація систем управління холди-
нгами залежить від типу об’єднання. Так, 
агрохолдинги, створені на засадах об’єд-
нання виробничих структур, координуються 
материнськими структурами, основу яких 
складають головні підприємства; конгломе-
рати формуються на основі поглинання під-
приємств різної виробничої та комерційної 
діяльності, водночас координуються матери-
нськими структурами, у яких виробничі під-
розділи можуть бути відсутніми; банківські 
холдинги та холдинги-фонди у системі уп-
равління, як правило, не включають ланки та-
ктичної координації локальних учасників. До 

основних типів вітчизняних агрохолдингів 
належать холдинговий і конгломератний.  

Аналіз систем управління вітчизняних 
агрохолдингів дозволяє стверджувати про іс-
нування традиційних схем делегування пов-
новажень на корпоративній основі. Материн-
ська структура вітчизняного агрохолдингу 
включає головне підприємство. Основний 
управлінський вплив у сфері виробництва з 
боку материнської компанії агрохолдингу має 
полягати у розробленні єдиних концепцій, 
стратегічних програм, планів, бюджетів, виро-
бленні системи виробничо-господарських і 
фінансово-економічних відносин між учасни-
ками агрохолдингу, суб’єктами сумісної діяль-
ності, організації основних фінансових пото-
ків, здійсненні комунікаційних зв’язків, 
зокрема на основі сучасних інформаційних те-
хнологій, організації маркетингу і збуту про-
дукції під єдиним брендом агрохолдингу, 
правовому, кадровому і інформаційному за-
безпеченні дочірніх компаній, розробленні і 
реалізації консолідованої податкової, страхо-
вої, планово-бюджетної системи, бухгалтер-
ського обліку, статистичної звітності. 

Висновки. Ефективність функціону-
вання агрохолдингів як вертикально інтегро-
ваних утворень корпоративного типу досяга-
ється як шляхом високої концентрації праці і 
капіталу на значних площах, так і шляхом пе-
реваг використання моделі управління, що 
досягається внаслідок уніфікації технологіч-
них та управлінських підходів. У сучасних ре-
аліях розвитку економіки рівень конкуренто-
спроможності агрохолдингів залежить від 
технологічності виробництва, використання 
результатів інноваційної діяльності, що до-
зволяють збільшити обсяг доданої вартості 
внаслідок значного зростання продуктивно-
сті. Формування та розвиток агрохолдингів 
вимагає пильної уваги з боку державних ор-
ганів і науковців, що передбачає обов’язкове 
введення цієї форми аграрного бізнесу в ін-
ституційне середовище; організацію статис-
тичного обліку діяльності агрохолдингів; 
внесення належних змін до системи бухгал-
терської, податкової звітності. Загалом поря-
док регулювання діяльності інтегрованих аг-
ропромислових структур має здійснюватися 
методами ринкового механізму, але насампе-
ред шляхом налагодженої системи нормати-
вно-правового забезпечення.
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Abstract.  
Vlasenko T., Rudenko S., Nakisko O. Management of corporate-type enterprises in agribusiness.  
During the years of independence, the country became a crucial player in the world food market and entered the top 

10 exporters. The leading position in agribusiness is occupied by the corporate sector, represented mainly by associations of 
agricultural enterprises, which are the leading producers and exporters of agricultural products. Therefore, the management 
process of large business structures needs improvement since their potential is not used effectively enough, including due 
to the low management level. The publication aims to research trends in the development and formation of corporate-type 
enterprises, substantiating the process of their management and its improvement. The article examines issues related to 
evaluation trends in the development of corporate agricultural enterprises. The peculiarities of their formation were deter-
mined, and it was substantiated that agricultural holdings are one of the main subjects in the agrarian economy. The per-
formance indicators of the country's most significant agricultural holdings were evaluated. The peculiarities and specifics 
of forming holding structures in agribusiness are determined. The essence of the categorical concept of agricultural holding 
was studied. The economic benefits of achieving a synergistic effect from the operation of integrated agrarian formations are 
substantiated and researched areas of formation of the management system of agricultural holdings. Proposals regarding 
an effective management system of holding structures are provided. The formation and development of agricultural holdings 
require the attention of scientists and state authorities, which involves the mandatory introduction of this form of agrarian 
business into the institutional environment, organization of statistical accounting of activities of agricultural holdings, and 
making appropriate changes to the accounting and tax reporting system. 

Keywords: agricultural sphere, agrarian business, management, agricultural holding, competitiveness of enter-
prises, corporate agro-formation, efficiency improvement. 
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CONDITIONS FOR INCREASING THE COMPETITIVENESS OF AGRO-FOOD 
ENTERPRISES 

 

Guohe Qin., Kopiikovskyi Y. Conditions for increasing the competitiveness of agro-food enterprises. 
Increasing the competitiveness of agro-food sector enterprises from a strategic perspective is inextricably linked to 

ensuring sustainable development and gaining long-term competitive advantages based on sustainable values and priori-
ties. This implies the need to consider sustainable and environmentally neutral production methods in the management 
policy of business entities, the result of which should be new competitive products, original in terms of their quality param-
eters. Competitiveness implies enterprises' high efficiency and ability to adapt to constantly changing environmental con-
ditions. The level of competitiveness is formed not only at the level of individual producers but also at the level of the agro-
food value chain in general and, thanks to the effect of scale and synergy, creates additional inclusive opportunities for 
improving the competitive positions of producers in the market. World experience has shown that solving these problems is 
possible by forming a competent, competitive strategy, which must meet the following criteria: the presence of clearly for-
mulated relevant goals; the presence of a forecast of the development of the situation and scenarios for achieving the goal; 
the presence of a system of management and control of the main business processes. At the same time, the new policy of 
ensuring competitiveness should be aimed at strengthening the ties between agro-food chains and the market, consumers, 
and society, considering the interests of all parties. The priorities for achieving the goals of increasing the competitiveness 
of business entities along with commercial values should be increasing the added value of the agro-industrial production 
sphere, ensuring stable incomes of all participants in the agro-food chain, improving the use of resources and gradual tran-
sition to circular business models; formation of responsible consumer behavior and maximum satisfaction of consumer 
demand. The high variability of the external environment, the difficulties of identifying numerous and closely interacting 
factors, risks, and dangers, and the entropy of connections and relationships pose urgent tasks for businesses to form com-
petitiveness as a system of strategies, measures, and technologies for maintaining market share and financial stability. 

Keywords: competitiveness, environment, agricultural enterprise, agro-industrial sphere, factors, drivers. 
 

Statement of the problem in general. In-
creasing the competitiveness of business entities 
in the agro-industrial sector is a strategic task in 
restoring Ukraine's economy and gaining sus-
tainable competitive positions in the world mar-
ket. Solving this problem requires substantiation 
of specific methods and tools for rapidly adapt-
ing domestic producers to market changes and 
the institutional environment. 

Analysis of recent research and publica-
tions. The issues of the essence, significance, and 
factors of the formation of competitiveness of ag-
ricultural enterprises are constantly in the field 
of view of both leading scientists and young sci-
entists. It is worth noting the scientific works of 
such scientists as Azizov O.R. [1], Apo-
piy V.V. [2], Danko Y.I. [3], Slyusareva L.V. [3], 
Zorya S.P. [4], Lupenko Y.O. [5], Patyka N.I. [5], 
Popadynets N.M. [6]. The scientific works con-
sider a wide range of issues, from the essence 
competitiveness of agricultural enterprises to the 
specifics of their formation in domestic and for-
eign markets in the context of the active spread 
of innovative technologies.  

Despite numerous scientific works, the is-
sue of increasing the competitiveness of enter-
prises in the agricultural sector requires a sys-
tematic study and based on current conditions, 
further forecasting the prospects for increasing 
competitiveness. 

The purpose of the research. Aims to sub-
stantiate the direction of increasing its competi-
tiveness at different levels of influence by allocat-
ing strategic decisions and the necessary 
conditions for their adoption. 

Presentation of the main research mate-
rial. Success in achieving sustainable competi-
tive positions of agri-food enterprises in the mar-
ket under modern conditions is determined by 
the clarity of product and pricing policy orienta-
tion to the buyers' needs, the level of innovation 
activity, and the strength of the company's com-
petitive potential. Institutional and market 
changes already require new policies and pro-
posals from the management of companies 
based on values, competencies, innovations, and 
responsible consumer behavior. Resources, in-
clusive opportunities, products, shared values, 
and innovations become levers that define a sin-
gle system of interaction between businesses and 
consumers. 

Within the framework of the system of sus-
tainable agri-food chains, a new concept of mar-
ket relations is formed: resources - values - op-
portunities - innovation - responsible behavior - 
results. Based on shared long-term values, such 
elements are essential for businesses, consumers, 
and society. The long-term common values that 
underlie the new paradigm of increasing the 
competitiveness of agri-food enterprises are the 
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priorities of product safety and quality, environ-
mental friendliness, sustainability, and inclusive 
development, considering the interests of pre-
sent and future generations.  

The main instrument of regulation of the 
market economy is competition, the essence of 
which is the struggle between enterprises oper-
ating in the market to provide the best opportu-
nities for selling their products, meeting the var-
ious needs of buyers, and obtaining the most 
significant profit [7].  

Competition should be considered as a co-
ercive force that increases labor productivity, ac-
celerates scientific and technological progress, 
increases the scale of production, introduces new 
forms of organization of production, etc., since it 
is an objective economic law of developed com-
modity production and, as a result, competition 
is an essential driving force for the development 
of the economic system, an integral part of its 
economic mechanism [8]. 

The level of competitiveness is formed not 
only at the level of individual producers but also 

at the level of the agri-food value chain as a 
whole and, because of scale and synergy, creates 
additional inclusive opportunities to improve 
the competitive position of producers in the mar-
ket.  

In today's competition, with all its sharp-
ness and dynamism, the winner is the one who 
analyzes and competes for his competitive posi-
tion. The process of ensuring competitiveness is 
an integral stage of the strategic management of 
the enterprise. It is associated with solving the 
problem of the fastest achievement of the 
planned results in a changing internal environ-
ment and market situation [9]. 

Increasing producers' competitiveness in 
agricultural products within the unified agri-
food chains is associated with low factors, which 
are divided into external and internal by the na-
ture of their actions. Considering and managing 
the system of these factors forms the prerequi-
sites for substantiating a new competition policy 
based on sustainable and inclusive development 
(Fig. 1). 

 
 
 
 
 
 

Fig. 1. The system of factors for ensuring the competitiveness of participants in the agri-
food value chain 

Source: author's development. 
The impact of external factors on the com-

petitiveness of participants in agri-food chains 
should be adjusted in terms of the formation of 
an effective institutional policy of the agro-in-
dustrial complex, which should contribute to the 
implementation of strategies to provide the pop-
ulation with affordable and high-quality food 
products and stimulate the external competitive-
ness of domestic enterprises. Future institutional 
policy should contribute to the maximum infor-
mation and analytical support for creating and 
functioning sustainable agri-food value chains 
and form macroeconomic and regulatory prereq-
uisites for the functioning of the financial mech-
anism of the APV sphere. A vital element of the 
institutional policy is the organization of agri-
food market monitoring, creating digital plat-
forms for producers and potential investors, and 
ensuring the rapid implementation of standards 
and procedures for certification of organic and 
food production and their labeling. An im-
portant direction for modern agri-food produc-
tion remains the continuation of the unification 
and harmonization of the system of food safety 
standards with EU requirements. The main driv-
ers of increasing the competitiveness of agri-food 

products are innovation, environmental and 
quality standards, corporate social responsibility 
of business, and branding (Fig. 2). 

Studies of agri-food enterprises' current 
competitiveness level have allowed us to iden-
tify several prominent areas in which further de-
cisions should be made to improve their compet-
itive positions. Among the main ones, it should 
be noted: 1) production is related to the commer-
cial priorities of business performance and is fo-
cused on the traditional resource use and organ-
ization of the technical and technological 
process. The transition of agri-food production 
to eco-principles and the abandonment of the 
traditionally high level of intensification based 
on the use of chemicals and GMOs is also taking 
place at a relatively slow pace; 2) problems in the 
organizational and managerial plane of APV en-
terprises are primarily related to the awareness 
and perception of the concept of sustainable and 
inclusive development in the future, which sig-
nificantly narrows the strategic potential for in-
creasing investment attractiveness and attracting 
financial resources. At the present stage of the 
development of integration ties, the aspects of 
building equal, fair, and inclusive relations 

Factors for increasing the competitiveness of agri-food chains 

External factors Internal Influence Factors 

Number of participants in the agri-food value chain, chain 
mechanisms of financial support and organization of mar-

ket access, institutional support of the industry, supply 
and demand 

Resource and economic potential of the company, sustaina-
ble development management policy, marketing policy and 
branding, product quality, human capital, innovation, busi-

ness investment attractiveness, values 
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between different participants in agri-food 
chains, without considering the criteria of scale, 
business reputation, and production size, also re-
main difficult; 3) The most critical issues for agri-
food enterprises are the organization and imple-
mentation of practical marketing activities. Sup-
pose the production plane of management has 
traditionally been at the center of management's 
attention and has undergone constant improve-
ment and adaptation to market factors. In that 
case, the marketing management system still 

needs to be a more vital link for many APV par-
ticipants. To the greatest extent, this is typical for 
agrarian formations, most of which (except for 
large agribusiness entities) need a well-
grounded marketing strategy, marketing staff, 
and their brands.  

 It is expedient to consider production and 
market innovations as critical tools for their elim-
ination, considering the identified problematic 
aspects of the current state of management of 
competitiveness of agri-food enterprises. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fig. 2. Drivers for increasing the competitiveness of business entities in the agri-food chain 
Source: author's development. 
Production innovations (innovations in ex-

isting business models), which form the basis for 
increasing the competitiveness of agri-food pro-
duction soon, should ensure the modernization of 
the material and technical base of enterprises, 
considering the priorities of organic agricultural 
production, environmental friendliness, circular-
ity, which are the basis to produce high-quality, 
safe, unique and valuable food products for soci-
ety. As a supplement to the system of production 
innovations, it is necessary to innovate of an or-
ganizational and managerial nature, which will 
provide comprehensive support for implement-
ing production innovations. Such organizational 
and managerial innovations can improve the phi-
losophy of the existence of agri-food enterprises 
based on sustainability and inclusiveness of de-
velopment, deep perception and corporate dis-
semination of sustainable business values, adjust-
ment of business strategies and mechanisms for 
their implementation, search for new financial 
mechanisms for access to resources, retraining of 
company personnel, appropriate improvement of 
the organizational and production structure of 
business management. Such production and 
management innovations will increase 

production capacity, increase the production vol-
ume of competitive products, and create market 
competitive advantages.  

At the same time, the full realization of 
competitive advantages, which are formed in 
production based on the use of production, or-
ganizational, and managerial innovations, is 
possible only in the system with the use of mar-
keting innovations, which today are problematic 
for a significant number of subjects of the agri-
food complex.  Marketing (market) innovations 
form resource advantages for enterprises through 
the search for new ideas and ways to obtain market 
information, optimization of commodity and pric-
ing policy, creation of new sales channels, organi-
zation of stimulation of its promotion in the mar-
ket, communication policy, branding policy, etc.  

Marketing innovations provide an active 
influence of the management system on objective 
and subjective factors of competitiveness 
through the operational restructuring of the 
product range, distribution policy, and customer 
service, considering the improvement of com-
munication tools and image reputation of the 
company. Marketing factors and tools are be-
coming increasingly important in the context of 

DRIVERS OF INCREASING COMPETITIVENESS Mechanism of action 

Innovation & Smart Agriculture 5.0 

Management decision-making and production based on 
artificial intelligence, the Internet of Things, and ma-

chine learning 

Digital opportunities for agri-food chains 

Environmental Standards, Food Certification and 
Standardization 

Organic Agricultural Production, Greening and De-
velopment of Circular Business Models  

Implementation of sustainable and inclusive develop-
ment values in management policy  

Socially responsible marketing policy and branding  

Creation and use of digital platforms to attract financial 
resources, material support, provision and sale of goods   

Improving the quality of products on the basis of envi-
ronmental friendliness, safety and compliance with the 

requirements of the national and world markets   

Environmentally friendly production, building closed 
cycles within the agri-food value chain   

Improving access to resources and markets, increasing 
the value of image capital through sustainable develop-

ment priorities   

Creating, promoting and offering socio-economic, and 
environmental values for business and society  
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transformational changes in the food market and 
global and national concepts that have already 
been identified as a strategic priority for devel-
oping the agri-food sector of Ukraine and the EU. 

A set of such factors, which will determine the 
strategic guidelines of competitiveness and the 
innovations necessary to achieve them in the fu-
ture, is presented in Fig. 3. 

 
 
 
 
 
 
 
 

Fig. 3. A set of marketing factors that determine the competitiveness of enterprises in the 
agri-food sector 

Source: author's development. 
The active development of digitalization 

processes in public life, particularly in the econ-
omy, forms new requirements and trends for 
marketing strategies for the competitiveness of 
companies. The global Covid pandemic has cre-
ated powerful incentives for the digitalization of 
marketing processes and contributed to the 
emergence of new methods and tools to intensify 
the marketing policy of sales-oriented busi-
nesses. Under modern conditions, the space and 
marketing channels for business are actively 
changing, which will allow agri-food enterprises 
to maintain competitive positions in the market 

in the constant struggle for buyers and consum-
ers of their own products and brands. Studies of 
the marketing environment of agri-food compa-
nies allowed us to determine the proposed com-
plement to the existing tools of communication 
policy and sales promotion policy at the expense 
of promising digital tools (Fig. 4). 

By the nature of their use, they are means 
of mass communication, are affordable in terms 
of price factor for both businesses and consumers 
and have a high potential for productivity in the 
formation and use of information and analytical 
flows of marketing information. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fig. 4. Recommended digital tools for improving the marketing policy of agri-food enterprises 
Source: author's development. 
Conclusions. The competitiveness of an 

enterprise is an opportunity for effective activity 
in the field of economy and profitable practical 
implementation of this activity in a competitive 

market environment. With the help of all the 
components available to the enterprise, market-
ing factors, and digital tools, the enterprise's high 
level of competitiveness is ensured. 
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Abstract  
Гохе Цінь, Копійковськиий Ю. Умови підвищення конкурентоспроможності підприємств агроп-

родовольчої сфери. 
Підвищення рівня конкурентоспроможності підприємств агропродовольчого сектору у стратегічній перспе-

ктиві нерозривно пов’язане з питаннями забезпечення сталого розвитку та здобуттям довгострокових конкурент-
них переваг на засадах сталих цінностей і пріоритетів. Це передбачає необхідність урахування у політиці управ-
ління діяльністю бізнес-суб’єктів сталих та екологічно нейтральних способів виробництва, результатом яких 
мають стати нові конкурентоспроможні товари, оригінальні за своїми якісними параметрами. Конкурентоспро-
можність передбачає високу ефективність діяльності підприємств і здатність їхньої адаптації до умов навколиш-
нього середовища, що постійно змінюються. Рівень конкурентоспроможності формується не лише на рівні окремих 
виробників, а й на рівні агропродовольчого ланцюга вартості загалом і завдяки ефекту масштабності і синергії ство-
рює додаткові інклюзивні можливості покращення конкурентних позицій виробників на ринку. Світовий досвід по-
казав, що вирішення цих завдань можливе шляхом формування грамотної конкурентної стратегії, яка має відпові-
дати таким критеріям: наявність чітко сформульованих релевантних цілей, наявність прогнозу розвитку 
ситуації та сценаріїв досягнення мети, наявність системи управління та контролю основних бізнес-процесів. Од-
ночасно нова політика забезпечення конкурентоспроможності має бути спрямована на зміцнення зав’язків між аг-
ропродовольчими ла0нцюгами і ринком, споживачами, суспільством з урахуванням інтересів усіх сторін. Пріорите-
тами досягнення цілей підвищення конкурентоспроможності суб’єктів господарювання разом з комерційними 
цінностями мають стати: нарощування доданої вартості сфери агропромислового виробництва; забезпечення ста-
лих доходів усіх учасників агропродовольчого ланцюга; покращення використання ресурсів і поступовий перехід на 
циркулярні моделі бізнесу; формування відповідальної поведінки споживачів і максимальне задоволення споживчого 
попиту. Висока мінливість зовнішнього середовища, складнощі виявлення численних і тісно взаємодіючих факторів, 
ризиків і небезпек, ентропія зв’язків і відносин ставлять перед бізнесом актуальні завдання з формування конкурен-
тоспроможності як системи стратегій, заходів і технологій утримання ринкової частки, фінансової стабільності. 

Ключові слова: конкурентоспроможність, середовище, аграрне підприємство, агропромислова сфера, фак-
тори, драйвери. 
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НОРМАТИВНЕ РЕГУЛЮВАННЯ ЗАХИСТУ ПЕРСОНАЛЬНИХ ДАНИХ ЯК 

ОНЛАЙН ПРАВА КОЖНОЇ ЛЮДИНИ 
 

Микитюк В. О., Микитюк С. О. Нормативне регулювання захисту персональних даних як онлайн 
права кожної людини. 

Правове регулювання онлайн прав людини є вимогою нової інформаційної ери і полягає у необхідності ство-
рення відповідних правових засобів – норм права, виражених у нормативних актах, що дозволяє правильно зрозу-
міти механізм їх правового регулювання, подолати труднощі їх захисту, реалізованості в офлайн середовищі. 
Зміна цінностей, стереотипів поведінки людини, зокрема і в онлайн просторі, призвели до необхідності підви-
щення рівня захисту персональних даних, вдосконалення механізму їх правового регулювання. Правове регулювання 
персональних даних як онлайн права кожної людини полягає у їх упорядкуванні, організації та вдосконаленні поло-
жень шляхом створення, зміни, доповнення або скасування правових норм (нормативне регулювання), оскільки 
його здійснюють правотворчі органи у межах власної компетенції. Важливим аспектом такого нормативного ре-
гулювання є орієнтація на норми європейського права, які встановлюють загальні правила і стандарти захисту 
персональних даних, є зрозумілими і доступними як для організацій, що їх збирають і обробляють, так і для кори-
стувачів, а процес зберігання даних є доступним для перевірки з боку органів контролю і нагляду. Поступово, з 
моменту нормативного закріплення захисту персональних даних як складової частини права на приватність, 
воно набуло фундаментального значення і отримало правове регулювання як важливого онлайн права кожної лю-
дини на рівні міжнародного законодавства (конвенції, регламент), так і національного (окремий закон). Але врахо-
вуючи положення проведеного дослідження все ще підлягають вирішенню окремі питання, такі як оновлення укра-
їнського законодавства до європейських норм і стандартів, розповсюдження знань про необхідність захисту 
персональних даних, створення чітких правил онлайн захисту персональних даних для всіх суб'єктів, що залуча-
ються до відповідного процесу. 

Ключові слова: персональні дані, конфіденційна інформація, захист персональних даних, онлайн права лю-
дини, інформаційний простір, політика конфіденційності. 
 

Постановка проблеми у загальному 
вигляді. Двадцять перше століття можна на-
звати новою інформаційною ерою, перебудо-
вою відносин зі сфери реального життя і спі-
лкування у світ онлайн, що стало можливим 
завдяки стрімкому технологічному розвитку, 
широким можливостям для осіб вільно пере-
давати або приймати інформацію через Інте-
рнет і спричинило можливість миттєвого до-
ступу до знань і суттєвих перетворень в усіх 
сферах суспільного життя. Масштаби зби-
рання та спільного використання інформації 
призвели до виникнення нових труднощів із 
захистом персональних даних, бо фізичні 
особи дедалі частіше надають доступ до пер-
сональної інформації, для публічних органів 
і приватних компаній, стимулюючі їх вільний 
рух і утворюючи складність у створенні висо-
кого рівня захисту персональних даних. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій українських фахівців у сфері інформа-
ційного права свідчить про активне дослі-
дження різних напрямів, серед яких можна 
виділити права людини в онлайн-середовищі 
– Бенедик В., Володовська В. [1], Дворовий М., 

Кеттеман М.; різноманітні підходи до управ-
ління мережею різного рівня (міжнародного, 
національного, регіонального) і законодавче 
регулювання Інтернету як особливого інфор-
маційного простору і технологічної мережі – 
Гуцу С.Ф. [2], Єфремова К.В., Новицький 
А.М. До захисту питань персональних даних 
зверталися Бем М.В., Городинський І.М., Сат-
тон Г., Радіоненко О.М. [3] тощо. Але більш 
глибокого дослідження потребує питання но-
рмативного регулювання захисту персональ-
них даних як онлайн права кожної людини з 
урахуванням останніх змін законодавства на 
міжнародному і національному рівні. 

Формулювання цілей статті. З огляду 
на наведене, метою статті є дослідження но-
рмативно-правового регулювання захисту 
персональних даних як онлайн права кожної 
людини, а також формулювання пропозицій 
щодо його вдосконалення і забезпечення 
більш високого рівня захисту. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Інтернет як глобальна система пов'-
язаних комп'ютерних мереж є потужним ка-
талізатором освітнього, суспільного та 

 



Актуальні проблеми права та публічного управління 

 

 «АКТУАЛЬНІ ПРОБЛЕМИ ІННОВАЦІЙНОЇ ЕКОНОМІКИ ТА ПРАВА» № 1-2 / 2023 
Всеукраїнський науковий журнал 

 

~ 95 ~ 

культурного прогресу. Він надає нові можли-
вості державним органам, громадянам та 
освітнім працівникам для створення та поши-
рення матеріалів, а також забезпечує загаль-
ний доступ до джерел цифрової інформації, 
кількість яких постійно зростає. Фактично ро-
зширення можливостей використання Інтер-
нету призвело до обговорення питання он-
лайн-прав людини та необхідності їх 
закріплення та захисту: права на доступ до Ін-
тернету, свободи висловлення думок онлайн, 
права на повагу до приватного та сімейного 
життя, захисту персональних даних тощо. 

Так, за ініціативою Ради ООН була 
прийнята Резолюція «Про сприяння, захист 
та здійснення прав людини в Інтернеті» [4], 
де був закріплений основний принцип рівно-
сті захисту прав як онлайн, так і в офлайн фо-
рматі.  

Активне використання онлайн-середо-
вища породило питання про захист персона-
льних даних осіб, які надають ці дані під час 
реєстрації на різних веб-сайтах, завантажу-
ють мобільні додатки, переглядають відео та 
інше. Іншими словами, суб'єкти, що надають 
ці послуги, отримують певний обсяг інфор-
мації про користувачів. Для цього використо-
вуються так звані «куки» (cookies) – файли, 
які зберігаються в браузері користувача та пе-
редаються на відвідувані веб-сайти. З одного 
боку, вони призначені для полегшення май-
бутніх відвідувань сайту, оскільки зберігають 
налаштування попередніх сеансів або інтер-
фейсу. Проте завдяки «кукам» веб-сайти мо-
жуть також збирати різну інформацію, таку 
як місцезнаходження користувача, найвідві-
дуваніші сторінки, тривалість перебування 
на сайті, залишені коментарі, мовні налашту-
вання і навіть ім'я та фотографія профілю, 
якщо така інформація збережена у брау-
зері [5]. Отже, підвищення рівня захисту пер-
сональних даних є необхідним і вимагає пос-
тійного нормативного оновлення. 

Так, вперше нормативне закріплення 
права на захист персональних даних відбу-
лося у міжнародних документах з прав лю-
дини. Ця норма була розглянута як неодмінна 
складова права на приватність, яке гаранту-
ється Конвенцією про захист прав людини і ос-
новоположних свобод 1950 року (стаття 8) та 
стаття 17 Міжнародного Пакту про громадян-
ські та політичні права 1966 року. Цей Пакт мі-
стить елементи, що стосуються захисту інфор-
маційної приватності і закріплює 
неможливість незаконного втручання в особи-
сте і сімейне життя [6, с. 5]. В подальшому 
практика Європейського суду з прав людини 
внесла свої корективи у розуміння захисту 

персональних даних, сформулювавши поло-
ження, що держава повинна також вживати 
розумних заходів з метою дотримання права 
особи на повагу до її приватного життя (а від-
так і права на захист персональних даних) з 
боку приватних суб’єктів. 

Одним із актів міжнародного норматив-
ного регулювання питань захисту персональ-
них даних є Регламент Європейського Парла-
менту і Ради (ЄС) 2016/679 від 27 квітня 2016 
року про захист фізичних осіб у зв'язку з 
опрацюванням персональних даних і про ві-
льний [...], який частіше називають за абреві-
атурою GDPR (від General Data Protection 
Regulation) (набув чинності з 2018 р.), визнає 
фундаментальним правом захист персональ-
них даних фізичних осіб, незалежно від їх-
нього громадянства або місця проживання, 
опрацювання яких призначено «для слу-
жіння людству» [7]. 

Варто зазначити, що право на захист пе-
рсональних даних не є абсолютним, а врахову-
ється в контексті інших фундаментальних 
прав згідно з принципом пропорційності. Зок-
рема це стосується поваги до приватного та сі-
мейного життя, житла та спілкування, захисту 
персональних даних, свободи думки, совісті та 
віросповідання, свободи вираження поглядів 
та свободи інформації, свободи підприємниц-
тва, права на ефективний засіб правового захи-
сту та справедливий суд, а також на культурне, 
релігійне та мовне різноманіття. 

В Україні одним із перших норматив-
них актів, який стосувався питань захисту пе-
рсональних даних, був Закон України «Про 
інформацію». У цьому законі до одного з ви-
дів інформації відносилися дані про фізичну 
особу (персональні дані) – це відомості або су-
купність відомостей про ідентифіковану або 
конкретно ідентифіковану фізичну особу. Це 
визначення відповідає міжнародним станда-
ртам і є дійсним і досі [8].  

Відповідно до норм Регламенту Євро-
пейського Парламенту, ідентифікація фізич-
ної особи може відбуватися за допомогою та-
ких ідентифікаторів, як ім'я, 
ідентифікаційний номер, дані про місцепе-
ребування, онлайн-ідентифікатор, або за од-
ним чи декількома факторами, що є визнача-
льними для фізичної, фізіологічної, 
генетичної, розумової, економічної, культур-
ної чи соціальної сутності такої фізичної 
особи [7, с. 6]. За нормами українського зако-
нодавства, інформація про фізичну особу є 
конфіденційною і включає в себе дані щодо 
національності, освіти, сімейного стану, релі-
гійних переконань, стану здоров'я, а також 
адресу, дату і місце народження. [8, с. 7]. 
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Згідно із Законом України закріплю-
ється перелік суб'єктів, пов'язаних із захистом 

персональних даних, що відображено у на-
ступній таблиці (Таблиця 1.). 

Таблиця 1 
Суб'єкти персональних даних (Закон України «Про захист персональних даних» [9]) 

Хто може бути суб'єктом Суб'єкти Повноваження 
Володілець і розпорядник: 

- підприємства, установи, організації усіх 
форм власності; 

- органи державної влади і органи місцевого 
самоврядування (лише державної або комуна-

льної форми власності); 
- фізичні особи-підприємці 

володілець персональних даних - фі-
зична або юридична особа, яка визна-

чає мету обробки персональних даних, 
встановлює склад цих даних та проце-
дури їх обробки, якщо інше не визна-

чено законом 

може доручити обро-
бку персональних да-

них розпоряднику 
відповідно до укладе-

ного договору 

розпорядник персональних даних  
 

Хто може 
бути суб'-

єктом 
Суб'єкти Повноваження 

фізична 
особа, пер-

сональні 
дані якої 
обробля-

ються 

суб'єкт пе-
рсональ-

них даних 

має право: 
- знати про джерела збирання, місцезнаходження своїх персональних даних, мету їх обро-
бки, місцезнаходження або місце проживання (перебування) володільця чи розпорядника 

персональних даних або дати відповідне доручення щодо отримання цієї інформації упов-
новаженим ним особам, крім випадків, встановлених законом; 

- отримувати інформацію про умови надання доступу до персональних даних, зокрема ін-
формацію про третіх осіб, яким передаються його персональні дані, та ін. 

 

Уповнова-
жений 

Верховної 
Ради з 

прав лю-
дини - на-
глядовий 

орган 

- отримувати пропозиції, скарги та інші звернення фізичних і юридичних осіб з питань 
захисту персональних даних та приймати рішення за результатами їх розгляду; 

- проводити на підставі звернень або за власною ініціативою виїзні та безвиїзні, планові, 
позапланові перевірки володільців або розпорядників персональних даних в порядку, ви-
значеному Уповноваженим, із забезпеченням відповідно до закону доступу до приміщень, 

де здійснюється обробка персональних даних; 
- складати протоколи про притягнення до адміністративної відповідальності та направ-

ляти їх до суду у випадках, передбачених законом та ін. 
 

Хто може бути суб'єктом Суб'єкти Повноваження 
будь-яка особа, за винятком суб’єкта персональних да-
них, володільця чи розпорядника персональних даних 
та Уповноваженого Верховної Ради України з прав лю-
дини, якій володільцем чи розпорядником персональ-
них даних здійснюється передача персональних даних 

третя 
особа 

Доступ до персональних даних третій 
особі не надається, якщо зазначена особа 
відмовляється взяти на себе зобов'язання 
щодо забезпечення виконання вимог За-

кону або неспроможна їх забезпечити 
 

Так, аналіз матеріалів таблиці свідчить, 
що до суб'єктів персональних даних законо-
давство України відносить не лише фізичну 
особу, дані якої обробляються, але і враховує 
всіх можливих осіб, їх можливі дії і повнова-
ження, які залучаються до процесу викорис-
тання, збирання, накопичення та зберігання, 
видалення або знищення інформації. 

Слід зазначити, що важливим обов'язко-
вим елементом під час збирання, зберігання, 
використання та поширення конфіденційної 
інформації є згода особи. Відповідно до поло-
жень закону згода суб’єкта персональних да-
них – це добровільне волевиявлення фізичної 
особи (за умови її поінформованості) щодо 
надання дозволу на обробку її персональних 
даних відповідно до сформульованої мети їх 
обробки, висловлене у письмовій формі або у 
формі, що дає змогу зробити висновок про 
надання згоди [9, с. 2].  

Особливий акцент на захист персональ-
них даних відбувається у сфері електронної 
комерції, де згода суб’єкта персональних да-
них може бути надана під час реєстрації в ін-
формаційно-комунікаційній системі суб’єкта 
електронної комерції. Це досягається шляхом 

проставлення відмітки, що вказує на дозвіл на 
обробку їх персональних даних, згідно з чітко 
визначеною метою їхньої обробки. Важливо 
зазначити, що така система не має права здій-
снювати обробку персональних даних до мо-
менту, коли відмітка щодо згоди буде проста-
влена [9, с. 2]. 

І хоч Регламент захисту даних (GDPR), 
прийнятий на території ЄС, не діє на терито-
рії України, однак його дія поширюється на 
український Інтернет-бізнес у разі, коли веб-
сайти належать або використовуються компа-
ніями, що мають представництва на території 
ЄС; коли через веб-сайт або мобільний дода-
ток здійснюється чи теоретично може здійс-
нюватися обробка персональних даних рези-
дентів країн ЄС; здійснюється (є така 
можливість) обробка персональних даних гро-
мадян країн учасниць ЄС. Крім того, дія Рег-
ламенту GDPR розповсюджується не лише на 
сферу комерції, вона стосується і Інтернет-ре-
сурсів неприбуткових організацій (NGO, гро-
мадських організацій та благодійних фондів), 
які збирають персональні дані для надання 
допомоги (безкоштовних послуг, товарів). Рег-
ламент урегулював збір і обробку 
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персональних даних з позиції політики Кон-
фіденційності (Privacy Policy). Так, Поло-
ження про конфіденційність або Політика ви-
користання персональних даних – цифровий 
договір з необмеженим колом користувачів 
веб-сайту, мобільного додатку або онлайн-
сервісу. Політика конфіденційності сайту/мо-
більного додатку отримує від користувача без-
заперечний дозвіл на збір, обробку, збері-
гання і передачу персональних даних [5, с. 4]. 
Слід зазначити, що положення даного докуме-
нту доступні користувачу, і вони можуть пере-
вірятися органами контролю і нагляду.  

На території України органи державної 
влади, органи місцевого самоврядування, а 
також володільці та розпорядники персона-
льних даних, які здійснюють обробку таких 
даних, мають створювати структурний під-
розділ або призначати відповідальну особу. 
Ця особа організовує роботу, пов'язану з захи-
стом персональних даних під час їх обробки. 

Основний контроль за дотриманням за-
конодавства щодо захисту персональних да-
них в Україні покладається на Уповноваже-
ного Верховної Ради з прав людини та судові 
органи. Цей контроль полягає в перевірці від-
повідності процесу обробки персональних 
даних вимогам Конституції України, Закону 
України «Про захист персональних даних», 
Типового порядку обробки персональних да-
них, а також діючим міжнародним договорам 
України у сфері захисту персональних даних. 
Відповідність цим вимогам є обов'язковою 
внаслідок згоди на їх обов'язковість, наданої 
Верховною Радою України. 

Уповноважений Верховної Ради Укра-
їни з прав людини здійснює контроль у сфері 
захисту персональних даних шляхом прове-
дення перевірок фізичних осіб, фізичних 
осіб-підприємців, підприємств, установ і ор-
ганізацій різних форм власності, а також ор-
ганів державної влади та місцевого самовря-
дування, які є володільцями або 
розпорядниками персональних даних. Такі 
перевірки можуть бути плановими, позапла-
новими, виїзними або безвиїзними.  

Слід зазначити, що введений у лютому 
2022 року воєнний стан привніс певні 

корективи та зміни до українського законо-
давства щодо захисту персональних даних. 
Наприклад, органам державної влади було 
надано можливість розміщувати інформа-
ційні ресурси, публічні реєстри та їх резервні 
копії на хмарних сервісах або в центрах обро-
бки даних, які знаходяться за межами Укра-
їни [10, с. 5]. Національний банк України ви-
дав банкам директиву використовувати 
хмарні ресурси, що розташовані за кордоном, 
для обробки персональних даних клієнтів 
відповідно до Постанови № 42 від 08 березня 
2022 року. Крім того, через зростаючу загрозу 
цілісності даних було прийняте рішення про 
обмеження або припинення доступу до біль-
шості державних реєстрів.  

Висновки. Отже, захист персональних 
даних як онлайн-права кожної людини вима-
гає якісного нормативного регулювання для 
забезпечення його подальшої реалізації в 
умовах зростаючого використання онлайн-
середовища. Розширення використання 
цього середовища підкреслює необхідність 
належного законодавчого врегулювання для 
забезпечення гарантій прав людей. Значущу 
роль у цьому відіграють розширені рекомен-
дації і резолюції міжнародних організацій, 
дотримання яких допоможе внести зміни до 
сучасного українського законодавства на рі-
вень європейських норм та стандартів.  

З урахуванням висновків здійсненого 
дослідження вирішенню підлягають конкре-
тні питання захисту персональних даних. Зо-
крема, важливими завданнями є оновлення 
нормативно-правових актів відповідно до 
останніх змін європейського права, таких як 
Резолюція GDPR. Також необхідно ширше 
розповсюджувати знання про онлайн-права 
людини, зокрема захист персональних даних. 
Це можна здійснити шляхом включення від-
повідних тем у шкільні програми та вищі на-
вчальні заклади, а також створення інформа-
ційних матеріалів та відео з питань захисту 
персональних даних для широкого загалу. 

Крім того, необхідно розробити чіткі і 
послідовні кроки для суб'єктів, які збирають 
персональні дані, щодо додержання законних 
рамок їхньої діяльності в онлайн-середовищі. 
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Abstract  
Mykytiuk V., Mykytiuk S. Normative regulation of personal data protection as an online right of every 

person. 
Online legal regulation of human rights is a requirement of the new information era, and it considers the need to 

create appropriate legal means – these are laws expressed in normative acts, which allow to understand the mechanism of 
their legal regulation correctly, to overcome the difficulties of their protection, realization in the offline environment. 
Changes in values and stereotypes of human behavior online have led to the need to increase the protection of personal 
data and improve the mechanism of legal regulation. Legal regulation of personal data as an online right of every person 
concerns their arrangement, organization, and improvement of provisions by creating, changing, supplementing, or can-
celing legal norms (normative regulation) as law-making bodies carry it out within their competence. The critical aspect of 
such regulation is an orientation to the norms of European law, which establish general rules and standards for protecting 
personal data that are understandable and accessible to the organizations that collect and process them and to users. Most 
importantly, the data storage process is available for inspection by the control and supervision authorities. Gradually, since 
the regulatory consolidation of the protection of personal data as a component of the right to privacy, it has acquired 
fundamental importance and received legal regulation as an essential online right of every person at the level of 
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international legislation (conventions, regulations) and national (separate law). However, considering the conditions of the 
conducted research, specific issues still need to be resolved, such as updating Ukrainian legislation to European norms and 
standards, spreading knowledge about the need to protect personal data, creating clear rules for online personal data 
protection for all subjects involved in the relevant process. 

Keywords: personal data, confidential information, protection of personal data, online human rights, information 
space, privacy policy. 
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ОСОБЛИВОСТІ ФУНКЦІОНУВАННЯ ТА ПОТЕНЦІАЛ МІСЦЕВОГО 
САМОВРЯДУВАННЯ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ  

 
 

Дорофєєв О.В., Дубинка О.М. Особливості функціонування та потенціал місцевого самовряду-
вання в умовах воєнного стану. 

Стаття присвячена висвітленню особливостей функціонування та пошуку потенційних можливостей 
діяльності місцевого самоврядування в умовах воєнного стану. Розкрито окремі правові та практичні аспекти  
функціонування місцевого самоврядування в умовах воєнного стану. Акцентовано увагу, що місцеве самовряду-
вання в Україні продемонструвало значну ефективність функціонування в умовах воєнного стану, що можливо 
завдяки реформі децентралізації влади в Україні 2014-2021 рр., яка дозволила передати значну кількість повнова-
жень і ресурсів на місця. Окреслено перелік додаткових завдань, які виникають під час війни та правового режиму 
воєнного стану в органів місцевого самоврядування. Виділено найважливіші групи цих завдань: налагодження взає-
модії з військовими адміністраціями та військовим командуванням; робота з внутрішньо переміщеними особами; 
робота органів місцевого самоврядування на тимчасово окупованих територіях. Встановлено, що важливими на-
прямами посилення повноважень органів місцевого самоврядування є діяльність у сфері безпеки й оборони та у 
соціальній сфері. Окреслено напрями мобілізації та реалізації потенціалу діяльності органів місцевого самовряду-
вання в умовах, які з’явилися в період воєнного стану на території України. Акцентовано увагу на трьох напря-
мах: залучення інвестицій у відновлення інфраструктури та об’єктів, що мають важливе соціальне значення; 
залучення внутрішньо переміщених осіб до робіт у громадах, використовуючи їхню кваліфікацію, досвід, компе-
тентності й потенціал з перспективою їхньої асиміляції й постійного проживання на певній території; можли-
вість дистанційного навчання на онлайн-платформах і тимчасово безкоштовних мовних курсах у провідних на-
вчальних закладах світу. 

Ключові слова: місцеве самоврядування, військові адміністрації, децентралізація, воєнний стан, можливості. 
 

Постановка проблеми у загальному 
вигляді. З початком широкомасштабних во-
єнних дій змінилися всі правила й норми, 
з’явилися нові виклики та кризи, які серйозно 
ускладнюють нормальне функціонування 
держави. Це стосується й органів місцевого 
самоврядування, які відповідають за забезпе-
чення потреб місцевого населення. Але коли 
в перші години війни в Україні було введено 
воєнний стан і водночас змінилося життя всіх 
українців, децентралізація влади та досвід 
кризового управління під час пандемії 
COVID-19 зробили можливим підтримувати 
на високому рівні діяльність органів держав-
ної влади та інституцій самоврядування. 

Підтримка органами місцевого самовряду-
вання громадських ініціатив, проєктів, спів-
праця з міжнародними та неурядовими орга-
нізаціями, волонтерами, які налаштовані на 
вирішення проблем громади, стала позитив-
ною практикою, яка вкотре свідчить про те, 
що місцеве самоврядування є важливою скла-
довою функціонування держави загалом. До-
свід України під час війни яскраво показав 
низку переваг стимулювання самоорганізації 
населення над централізацією управління. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Функціонуванню органів місцевого са-
моврядування присвячено достатньо науко-
вих праць вітчизняних і зарубіжних учених: 
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О. Батанова, Л. Бориславського, Р. Гнейста, 
І. Грицяка, О. Євтушенка, Ж. Зіллера, Н. Ка-
мінської, І. Козюри, В. Куйбіди, Дж. Міля, 
А. Некряча, М. Оніщука, О. Оффердала, 
Р. Плюща, Дж. Сарторі, А. Токвіля, В. Шефф-
нера, Л. Штейна, А. Васильчикова, В. Леш-
кова та ін. Від ефективності роботи органів 
місцевого самоврядування залежить, наскі-
льки населений пункт буде життєздатним в 
умовах війни. 

Формулювання цілей статті. Метою 
статті є окреслення особливостей функціону-
вання та пошук потенційних можливостей 
місцевого самоврядування в умовах воєнного 
стану. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Воєнний стан як особливий право-
вий режим має свої особливості для місцевого 
самоврядування. Водночас місцеві громади 
стали точками опору російській агресії. Від-
повідно, режим воєнного стану суттєво впли-
нув на функціонування органів місцевої 
влади у період з 24 лютого 2022 р. Насампе-
ред, відповідно до п. 2 Указу Президента Ук-
раїни №64/2022, органам місцевого самовря-
дування доручено здійснювати заходи та 
повноваження, передбачені Законом України 
«Про правовий режим воєнного стану», необ-
хідні для забезпечення оборони України, за-
хисту безпеки населення й інтересів дер-
жави [1]. 

Водночас, відповідно до ст. 4 Закону Ук-
раїни «Про правовий режим воєнного 
стану» [2], у місцевостях, де введено воєнний 
стан, забезпечується застосування Конститу-
ції та законів України в їх сукупності. З війсь-
ковим управлінням можуть бути запрова-
джені та здійснюватись заходи правового 
режиму воєнного стану, оборони, цивільної 
оборони, громадського порядку й безпеки, 
охорони прав, свобод і законних інтересів 
громадян, утворення тимчасових державних 
органів – військових адміністрацій. 

Рішення про утворення військових ад-
міністрацій ухвалює Президент України за 
поданням обласних державних адміністрацій 
або військового командування. Указом Пре-
зидента України від 24 лютого 2022 р. 
№68/2022 утворено 24 обласні військові адмі-
ністрації. У зв’язку з утворенням військових 
адміністрацій, обласні, Київська міська дер-
жавна адміністрація та голови цих адмініст-
рацій набули статусу відповідних військових 
адміністрацій і керівників цих військових ад-
міністрацій [3]. 

Відповідно, на окремих територіях, де 
бойові дії не ведуться, склалася ситуація, коли 
органи військового управління та місцевого 

самоврядування вже працюють паралельно. 
Слід підкреслити, що створення військових 
адміністрацій не позбавляє органи місцевого 
самоврядування їхніх повноважень. Проте 
згідно з п. 6 згаданого Указу Президента Ук-
раїни №64/2022, органи місцевого самовря-
дування мають утворювати ради оборони та 
сприяти військовому командуванню у вве-
денні та здійсненні заходів режиму воєнного 
стану [1]. 

Під час війни органи місцевого само-
врядування отримали низку додаткових за-
вдань. Насамперед органи місцевого само-
врядування мали налагодити тісну взаємодію 
з військовими адміністраціями та військовим 
командуванням, узгодити порядок роботи, а 
в разі потреби погодити перерозподіл окре-
мих повноважень. Така система дозволила в 
стислі терміни організувати оборону населе-
них пунктів і виділити для цього всі необхідні 
ресурси, активно передавати відповідну ін-
формацію населенню, зберегти життя і здо-
ров’я громадян. 

По-друге, робота з внутрішньо перемі-
щеними особами стала важливим напрямом 
діяльності органів місцевого самоврядування. 
Особливо це стосується тилових регіонів кра-
їни поблизу кордонів з Польщею, Молдовою, 
Угорщиною, Словаччиною та Румунією. 
Треба було забезпечити: оформлення відпо-
відного статусу ВПО, видачу посвідчень, роз-
міщення та розподіл гуманітарної допомоги, 
оформлення виплат тощо. 

По-третє, особливої уваги заслуговує 
робота органів місцевого самоврядування на 
тимчасово окупованих територіях. З метою 
з’ясування конкретного алгоритму дій в умо-
вах окупації Офіс підтримки реформи деце-
нтралізації Мінрегіону ініціював роботу від-
повідної юридичної групи, яка розробила 
персоналізовані рекомендації щодо можли-
вих дій і рішень залежно від обставин, у яких 
опинилася громада. Передусім органам міс-
цевого самоврядування рекомендовано про-
аналізувати оприлюднену інформацію про 
їхні ресурси та закрити інформацію, яка 
може бути використана ворогом (дані про зе-
мельні ділянки, містобудівну документацію 
тощо). 

Водночас, беручи до уваги виклики, з 
якими органи місцевого самоврядування сти-
каються у своїй діяльності, потрібно говорити 
про заходи з реалізації їхнього потенціалу ді-
яльності. Окремі ініціативи пропонують під-
ходи, спрямовані на відображення нової реа-
льності воєнного стану та повоєнної України. 
Зокрема, голова підкомітету з питань адміні-
стративно-територіального устрою Комітету 
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Верховної Ради України з питань організації 
державної влади, місцевого самоврядування, 
регіонального розвитку та містобудування 
народний депутат Віталій Безгін пропонує 
по-новому поглянути на регіональну полі-
тику. Він вказує, що якщо раніше території 
ділили за географічним та рельєфним крите-
ріями (наприклад, гірські райони), то тепер 
визначальним фактором є безпека та віддале-
ність від збройних потужностей агресора. На 
це передусім зверне увагу інвестор. Такі фак-
тори, як земля, логістика, наявність інфра-
структури та робоча сила у цій ситуації не є 
критичними для інвестора. В. Безгін пропо-
нує виділення таких типів територій [3; 4]: 

– тимчасово окуповані території; 
– райони ведення бойових дій; 
– опорні території – там, де спокійно, 

але водночас надають першу медичну допо-
могу в районах, де ведуться бойові дії. Яскра-
вим прикладом таких відносин є зараз Одеса-
Миколаїв. Одеса щодня цілеспрямовано зава-
нтажує гуманітарний вантаж до Миколаєва. 
Також опорними регіонами можна назвати 
Житомирську та Дніпропетровську області; 

– території глибокого тилу – найбезпеч-
ніші райони, куди переїхала більшість насе-
лення, куди переміщуються компанії. Це ті 
регіони, які зараз складають основу еконо-
міки й мають стати базою для економічного 
зростання [3; 4]. 

Депутат наголошує, що ця типологія є 
результатом спільних зусиль Міністерства ро-
звитку міст і територій України та Спілки 
міст України. Водночас В. Безгін зазначає, що, 
можливо, щонайменше у трьох звільнених 
від окупантів областях (Київській, Чернігівсь-
кій, Сумській) конфігурація громад потребує 
перегляду. За його словами, ймовірно, що 
така ситуація повториться в інших регіонах, 
де зараз тривають бойові дії [3; 4]. 

Безперечно, такі ініціативи потребува-
тимуть подальшого правового супроводу. Зо-
крема, Кабінет Міністрів України затвердив 
перелік органів місцевого самоврядування, 
після чого проведено місцеві вибори за новою 
адміністративно-територіальною ознакою. 
Тому питання проведення виборів є надзви-
чайно актуальним, особливо з огляду на 
останні ініціативи щодо заборони діяльності 
окремих політичних партій. Однією з про-
блем окупованих на певний період Сумської, 
Київської та Чернігівської областей була не-
готовність місцевої влади до початку бойових 
дій у громаді. Так, В. Безгін пропонує інший 
підхід до питання стратегічного планування 
в територіальних громадах [4]. Зокрема, пот-
рібно мати стратегічне планування: 

– у разі цілком мирного плану; 
– при повторенні загострення; 
– у разі нового тотального вторг-

нення [4]. 
Згідно з цією пропозицією В. Безгіна, 

Ю. Сорока пропонує, щоб цей підхід застосо-
вувався всіма територіальними громадами, 
зокрема й тими, що належать до глибокого 
тилу. Ситуація під час воєнного стану надзви-
чайно динамічна і райони, де вчора не велися 
бойові дії, можуть бути зайняті вже завтра. Як 
зазначалося вище, стратегічне планування 
необхідно розробляти для різних ситуацій, 
враховуючи специфіку території та наявність 
певних об’єктів стратегічного ураження. Це 
дозволить місцевій владі краще підготуватися 
до потенційних викликів і мати план дій на 
випадок ескалації ситуації або початку бойо-
вих дій [3]. 

На цьому тлі доречною виглядає пропо-
зиція Юрія Ганущака, директора Інституту 
розвитку територій, експерта з питань рефо-
рми місцевого самоврядування. Він ствер-
джує, що навіть у післявоєнний період зга-
дана вище загроза агресії збережеться 
протягом тривалого історичного періоду. 
Тому доцільність поділу території України на 
зони за ступенем ризику пошкодження є ак-
туальною для цілей планування розвитку те-
риторій [5]. Зокрема, виділяють такі види те-
риторій: 

– з низьким ризиком пошкодження – за-
хідні регіони; 

– із середнім ризиком пошкодження – 
середні регіони; 

– високий ризик пошкодження – приф-
ронтові території [5]. 

Однак треба розуміти, що після Пере-
моги України зміни, внесені у деякі закони, 
будуть відмінені й служба в органах місце-
вого самоврядування знову буде здійснюва-
тися на принципах верховенства права, демо-
кратизму, законності, підконтрольності, 
підзвітності, персональної відповідальності 
тощо. 

Також треба посилити культуру без-
пеки життєдіяльності через внесення змін у 
проєкти майбутнього будівництва, а також 
через адаптацію наявних об’єктів критичної 
інфраструктури до діяльності в умовах воєн-
ного стану. Прикладом може бути Котелев-
ська лікарня планового лікування Котелевсь-
кої селищної ради, працівники якої 
обладнали операційні й пологові палати в пі-
двальних приміщеннях лікарні, забезпечи-
вши все необхідне для безперебійного функ-
ціонування [6]. 
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Важливим є саме посилення повнова-
жень органів місцевого самоврядування у 
сфері безпеки й оборони та у соціальній 
сфері. За результатами експертних опиту-
вань, ці два виклики керівники місцевої 
влади та експерти визначили пріоритетними 
під час дії воєнного стану. Тому рекоменда-
цією для органів місцевого самоврядування 
на майбутнє є посилення спроможності регі-
онів і місцевої влади протидіяти зовнішнім 
загрозам. Зокрема, кожна обласна, районна, 
міська, сільська, селищна рада має ініцію-
вати [3, с. 54-55]: 

– інвентаризацію всього майна на тери-
торії області, району чи підрозділу; 

– визначення активів (будівель, примі-
щень тощо), які можуть бути використані для 
цілей безпеки та оборони; 

– утворення координаційних груп між 
органами місцевого самоврядування та війсь-
ковими адміністраціями щодо плану заходів 
із забезпечення обороноздатності на відповід-
ній території; 

– розподіл видатків місцевого бюджету у 
сфері безпеки й оборони. 

В умовах, що склалися, органи місце-
вого самоврядування повинні навчитися ви-
користовувати ті можливості, які з’явилися в 
умовах воєнного стану, зокрема: 

1. Залучення інвестицій у відновлення 
інфраструктури та об’єктів, що мають важ-
ливе соціальне значення через участь, напри-
клад, у Надзвичайній кредитній програмі для 
відновлення України (зокрема Полтавська 
область), фінансування якої здійснює Євро-
пейський інвестиційний банк [6]. 

І ще одним прикладом є ініціатива Мін-
регіону, який розпочав відбір проєктів гро-
мад, що фінансуватимуться в межах «Про-
грами з відновлення України». Кредитні 
кошти будуть спрямовані громадам у вигляді 
субвенції з Державного бюджету місцевим 
бюджетам. Пропозиції щодо проєктів, які фі-
нансуватимуться за рахунок субвенції, пода-
ються органами місцевого самоврядування, 
місцевими органами виконавчої влади/вико-
навчими органами сільських, селищних, місь-
ких рад територіальних громад [7]. 

Пріоритетними є такі напрями [7]: 
– будівництво (нове будівництво, перео-

бладнання, реконструкція) громадських бу-
дівель: заклади освіти (дошкільна освіта, сере-
дня освіта тощо); заклади охорони здоров’я 
(швидка допомога, лікарні, аптеки, поліклі-
ніки тощо); центри надання адміністратив-
них послуг; адміністративні будівлі органів 
місцевого самоврядування та органів викона-
вчої влади; 

– реконструкція, ремонт критичної ін-
фраструктури (водопостачання, водовідве-
дення, теплопостачання); 

– реконструкція, відновлення будівель 
для забезпечення житлом внутрішньо пере-
міщених осіб та осіб, які втратили житло вна-
слідок бойових дій. 

Пріоритетність надається об’єктам буді-
вництва за територіальним принципом [7]: 

– деокуповані регіони (Сумська, Жито-
мирська, Чернігівська, Київська області) та м. 
Київ; 

– опорні регіони (Полтавська, Вінни-
цька, Одеська, Дніпропетровська, Кірово-
градська, Черкаська області). 

Пріоритет у відборі надаватиметься 
проєктам, які відповідають таким умовам [7]: 

– відновлення об’єктів, пошкоджених 
або зруйнованих унаслідок бойових дій, 
спричинених збройним нападом Російської 
Федерації; 

– суспільна важливість майна, зокрема 
кількість людей, які матимуть доступ до 
майна після завершення проєкту; 

– наявність створеної проєктної докуме-
нтації у відповідній якості (відповідність чин-
ним ДБН, ДСТУ та методичним вказівкам (з 
урахуванням енергоефективності, інклюзії 
тощо).  

І таких ініціатив щодо надання коштів 
для відновлення й розвитку громад зараз до-
статньо багато. Найбільш енергійні й сучасні 
громади (наприклад, Тростянецька) активно 
залучають кошти інвесторів для покращення 
якості життя своїх мешканців. 

2. Залучення внутрішньо переміщених 
осіб до робіт у громадах, використовуючи 
їхню кваліфікацію, досвід, компетентності й 
потенціал з перспективою їхньої асиміляції й 
постійного проживання на цій території. Од-
ним з прикладів подібної роботи є конкурс 
від міжнародного фонду «Відродження» «Ін-
теграція внутрішньо переміщених осіб до 
життя в нових громадах». Метою конкурсу є 
сприяння соціальній інтеграції внутрішньо 
переміщених осіб до життя в нових для них 
територіальних громадах, де вони бажають 
залишитися надовго чи назавжди, а також по-
передження та сприяння вирішенню конфлі-
ктів на рівні обраних територіальних громад, 
які можуть виникнути  за участю внутрішньо 
переміщених осіб [8]. 

3. Можливість навчання на таких авто-
ритетних платформах, як Coursera, на тимча-
сово безкоштовних курсах з діджитал марке-
тингу, проєктного менеджменту й т.ін., 
тимчасово безкоштовних мовних курсах у 
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провідних навчальних закладах США, Вели-
кобританії та ЄС тощо. 

Таким чином, у ситуації, що склалася, 
органам місцевого самоврядування варто шу-
кати можливості розвитку, а саме: брати уч-
асть у конкурсах, проєктах, бюджетах участі 
тощо для підвищення якості життя людей, які 
проживають у цих громадах. 

Висновки. Таким чином, місцеве само-
врядування в Україні продемонструвало зна-
чну ефективність функціонування в умовах 
воєнного стану. За необхідності вирішення 
одночасно кількох складних питань ефектив-
ність взаємодії органів державної влади, кері-
вництва територіальних громад і представ-
ників громадських і волонтерських 
організацій залишається високою, що дає 
змогу уникнути гострих кризових ситуацій у 
процесі забезпечення життєдіяльності гро-
мади. Така ситуація, зокрема, можлива за-
вдяки реформі децентралізації влади в Укра-
їні 2014-2021 рр., яка дозволила передати 

значну кількість повноважень і ресурсів на мі-
сця. 

Це ще раз свідчить про те, що місцеве са-
моврядування є важливим елементом, який 
підтримує функціонування держави загалом. 
Досвід України під час війни яскраво показав 
низку переваг стимулювання самоорганізації 
населення над централізацією управління.  

Органам місцевого самоврядування ва-
рто шукати можливості розвитку в таких на-
прямах: залучення інвестицій у відновлення 
інфраструктури та об’єктів, що мають важ-
ливе соціальне значення; залучення внутріш-
ньо переміщених осіб до робіт у громадах, ви-
користовуючи їхню кваліфікацію, досвід, 
компетентності й потенціал з перспективою 
їхньої асиміляції й постійного проживання на 
певній території; можливість дистанційного 
навчання на онлайн-платформах і тимчасово 
безкоштовних мовних курсах у провідних на-
вчальних закладах світу. 
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Abstract  
Dorofyeyev O., Dubynka O. Functioning features and potential of local self-government under the con-

ditions of marital state. 
The article is devoted to highlighting the peculiarities of functioning and the search for potential opportunities for 

local self-government activities in martial law conditions. Separate legal and practical aspects of the functioning of local 
self-government in martial law conditions are revealed. It is emphasized that local self-government in Ukraine has demon-
strated significant effectiveness in functioning in martial law conditions, which is possible thanks to the reform of decen-
tralization of power in Ukraine in 2014-2021, which allowed the transfer of a significant amount of powers and resources 
"to places". The list of additional tasks that arise during the war and the legal martial law regime for local self-government 
bodies is outlined. Critical groups of these tasks have been identified: establishing cooperation with military administrations 
and military command, working with internally displaced persons, and working with local self-government bodies in tem-
porarily occupied territories. The directions of mobilization and implementation of the potential of local self-government 
bodies in the conditions that appeared during the period of martial law on the territory of Ukraine are outlined. It was 
established that the critical directions of strengthening local self-government bodies' powers are security, defense, and the 
social sphere. Attention is focused on three directions: attraction of investments in the restoration of infrastructure and 
objects of significant social importance; involvement of internally displaced persons in work in communities, using their 
qualifications, experience, competencies, and potential with the prospect of their assimilation and permanent residence in 
the given territory; the possibility of distance learning on online learning platforms and temporarily free language courses 
in the world's leading educational institutions. 

Keywords: local self-government, military administrations, decentralization, martial law, opportunities. 
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