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ЧИННИКИ І ШЛЯХИ ПОВОЄННОГО РОЗВИТКУ ФІНАНСІВ ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД 

 

Алексєєв І. В., Угрин А. П. Чинники і шляхи повоєнного розвитку фінансів територіальних громад. 
У статті розглядаються питання повоєнного розвитку фінансової системи, зокрема фінансів територіальних громад. Серед фінансових 

аспектів повоєнної відбудови робиться наголос на питанні щодо джерел отримання фінансових ресурсів, яким приділялась не значна увага. Обґру-
нтовується необхідність для територіальних громад мати на своїй території бюджетоутворюючі підприємства як власні джерела фінансових 
ресурсів. Авторами запропоновано склад чинників розвитку фінансів територіальних громад, окреслено загрози та шляхи їх подолання, визначено 
джерела поновлення фінансових ресурсів за рахунок розвитку власної виробничої бази територіальних громад, а також укладання угод з іноземними 
компаніями про прямі інвестиції з метою можливого формування власної індустріальної бази впровадження інноваційних технологічних процесів. 
Головною авторською пропозицією задля розвитку фінансів територіальних громад є відбудова зруйнованих та будівництво нових підприємств 
на території громади. Перспективи досліджень щодо розвитку фінансів територіальних громад можуть полягати у пошуку шляхів формування 
власної бюджетоутворюючої бази через створення індустріального комплексу з підприємств територіальної громади. 

Ключові слова: фінанси територіальної громади, територіальні бюджетоутворюючі підприємства, повоєнний розвиток, відбудова 
соціально-економічної сфери територіальних громад. 

 
 

Постановка проблеми у загальному вигляді. 
Питання повоєнного розвитку фінансової системи, зок-
рема фінансів територіальних громад (ТГ), активно до-
сліджуються, незважаючи на війну. Прогнозуються 
шляхи та засоби відновлення фінансових ресурсів ТГ, 
їхнього примноження і напрямів використання. Зви-
чайно, фінансові аспекти повоєнного відновлення роз-
глядаються у зв’язку із розвитком соціальної та економі-
чної сфер. Зазначені аспекти тісно переплітаються у 
дослідженнях науковців та практиків. Щодо загальних 
питань економічної та соціальної відбудови, то вони до-
сліджуються як з фундаментальної точки зору, так і у 
практичній площині. Натомість серед фінансових аспе-
ктів повоєнної відбудови слід виділити питання щодо 
джерел отримання фінансових ресурсів. Для обґрунту-
вання авторських висновків використано такі методи: 
аналізу щодо результатів досліджень попередників, ста-
тистичний – для кількісного обґрунтування висунутих 
положень, синтезу – для узагальнення результатів ав-
торського дослідження. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Огляд публікацій останніх років дозволяє зробити такі 
загальні висновки. По-перше, автори розглядають про-
блеми просторового відновлення та розвитку регіонів, 
у тому числі фінансового забезпечення ТГ [1; 2; 3; 4; 5; 6; 
15], використання фінансових ресурсів для відбудови 
окремих територій [7; 8; 9; 10; 11; 12; 18] та видів еконо-
мічної діяльності [13; 14], зокрема суб’єктів господарю-
вання [16; 17]. По-друге, досліджувались і рекомендува-
лись певні організаційні та фінансові інструменти для 
повоєнного розвитку ТГ та регіонів України [8; 19; 20; 
21]. Серед проблем, яким приділялась недостатня увага, 
слід назвати комплекс питань щодо формування влас-
них джерел фінансових ресурсів ТГ. Цей аспект є важ-
ливим як у короткостроковій, а також, що слід особливо 
відзначити, у довгостроковій перспективі. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є обґрунтування необхідності для 
територіальних громад мати на своїй території бюджето-
утворюючі підприємства як власні джерела фінансових 
ресурсів, що забезпечать у довгостроковій перспективі 
спроможність: погашати кредитну заборгованість, що 
виникла у часи повоєнної відбудови; збільшувати власну 
частку в активах спільних приватно-державних та/чи 
приватно-муніципальних підприємств, розташованих 
на адміністративній території громад. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Під-
биваючи підсумок огляду ідей, опублікованих у попе-
редніх дослідженнях науковців, і які є обґрунтуванням 
певних невисвітлених питань в контексті нашого дослі-
дження, слід відзначити відсутність детальних обґрун-
тувань, в яких би йшлося про власні джерела фінансо-
вого забезпечення ТГ, зокрема таких, якими є 
підприємства. 

По-перше, слід пояснити причини такого стано-
вища, без чого будуть незрозумілими авторські пропо-
зиції. Тоді, по-друге, сформулюємо пропозиції щодо 
розвитку фінансових відносин ТГ у періоді відбудови. 

Процес формування територіальних громад (ТГ) 
полягав в об’єднанні декількох адміністративно відо-
кремлених територій. Створення ТГ було ключовим мо-
ментом адміністративно-територіальної реформи в Ук-
раїні. У фінансовому аспекті ідея створення ТГ 
полягала у тому, щоб об’єднати бюджети певних тери-
торій, зробивши їх більшими і придатними для реаліза-
ції значимих соціальних і економічних проєктів. Одним 
із завдань створення ТГ було формування самодостат-
ніх у фінансовому сенсі адміністративно-територіаль-
них суб’єктів. Звичайно, зазначене завдання відпові-
дало певному першому етапу, змістом якого було 
визначення саме можливості створення територіальних 
громад. Громади були утворені, вони демонстрували 
позитивні результати щодо розвитку власного фінансо-
вого становища. Цей факт можна підтвердити даними 
щодо кількості бюджетів ТГ і темпів зміни цієї кількості 
в період 2018–2025 років (табл. 1). 

Таблиця 1 
 Кількість бюджетів ТГ і темпи їхнього зростання 

Показники* 
Значення показника за 

роками, одиниць 

Темпи зміни зна-
чення показника від-
повідного року до по-

переднього р., % 
2018 2019 2020 2021 2019 2020 2021 

Всього бю-
джетів тер-
торіальних 

громад 

665 782 872 1469 17.59 11.51 68.46 

*Показники 2021 року залишались незмінними і на початок 
2025 року 

Джерело: складено на основі [22]. 
Другий етап розвитку ТГ можна характеризу-

вати як такий, що мав би слугувати визначенню про-
блем, виявленню недоліків об’єднання, формулю-
ванню завдань щодо подолання тих негативних рис, 
помилок, що позначилися на фінансово-економічному 
та, як наслідок, на соціально-економічному становищі 
ТГ. Об’єднання ТГ на підконтрольних Уряду України 
теренах завершилося напередодні вторгнення агресора 
– росії – в Україну і початку широкомасштабної війни. 
Війна, безсумнівно, негативно вплинула на хід адмініс-
тративно-територіальної реформи в Україні. Агресія не 
дозволила належним чином проаналізувати хід рефо-
рми, визначити слабкі місця кожної з ТГ. Загалом ТГ ви-
правдали сподівання щодо самоорганізації та самофі-
нансування, що підтверджується зростаючими даними 
податкових надходжень (табл. 2). 

Проте не всі ТГ утворились з урахуванням фінан-
сово-економічних чинників, від яких залежатиме їх по-
дальше ефективне, успішне функціонування. Нині вже 
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є очевидною необхідність мати на території ТГ відпові-
дних суб’єктів господарювання, які мають бути здат-
ними наповнювати бюджет ТГ через сплату певної час-
тини місцевих податків. Наявність таких підприємств, 
організацій та установ виступає також фундаментом 
створення деякої кількості робочих місць. Особи, які 
працюють на цих робочих місцях, сплачуватимуть 
ПДФО, що є джерелом наповнення місцевих бюджетів, 
у тому числі бюджетів ТГ. 

Підкреслюючи такий недолік як неврахування 
необхідності мати підприємства на своїй території у 
складі ТГ, ми зазначаємо відсутність необхідних знань в 
осіб, які керували об’єднанням адміністративно-тери-
торіальних одиниць в ТГ. Таким чином, деякі ТГ об’єд-
нали різні за своїм соціально-економічним рівнем насе-
лені пункти (міста, селища, села). Проте керівники цих 
населених пунктів не мали необхідних знань для управ-
ління такими об’єднаними утвореннями. Тим паче, що 
вітчизняного досвіду з формування територіальних 
громад не було. У керівників були відсутні також 
знання, які б відповідали реальним перспективам рин-
кового функціонування ТГ. Щодо попереднього 

досвіду, то він міг бути придатним лише з точки зору 
певних навичок спілкування з людьми, керування коле-
ктивами. А от нові вимоги до фінансово-економічного 
передбачення, розуміння ролі та місця підприємств рі-
зного масштабу діяльності (й поготів усвідомлення 
впливу фінансово-кредитних установ і страхових ком-
паній на долю ТГ) найчастіше не було. 

Наголошуючи на недостатній обізнаності керів-
ників ТГ щодо співпраці з фінансово-кредитними уста-
новами і страховиками, маємо на увазі відсутність спе-
ціальних знань і навичок. Інтереси ТГ є ширшими за 
своїм змістом і призначенням. Виникає необхідність 
враховувати зміни масштабу діяльності, появу шир-
шого кола суб’єктів господарювання та їхні інтереси у 
ТГ. Вужчою у минулому також була сфера співпраці зі 
страховими компаніями. Переважно зі страховиками 
співпрацювали сільськогосподарські підприємства, які 
страхували худобу, посіви сільськогосподарських куль-
тур тощо. Обов’язкове страхування майна і (у деяких 
окремих випадках) страхування державних службовців 
вичерпували значною мірою контакти керівного 
складу територій із страховиками. 

Таблиця 2 
 Дані щодо фактичних доходів (надходжень) бюджетів ТГ за податковими надходженнями в період 2018–2024 рр. 

Показник Од. виміру 
Значення показника за роками 

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 
Податкові надходження млн грн 232 532 270 545 285 571 346 713 393 460 434 540 1 647 189 

Усього доходів (надходжень) 
млн грн / % виконання до уто-

чне-ного плану 
562 415 
/ 99.20 

560 527 / 
98.35 

471 479 / 
98.16 

580 699 / 
100.64 

555 097 / 
93.71 

652 609 / 
97.56 

3 122 713 
/ 113.54 

Джерело: за [22].
Таким чином, окрім надзвичайно загрозливих пе-

решкод воєнного часу, для успішного розвитку ТГ слід та-
кож звернути увагу на проблеми з управлінськими кад-
рами громад. При цьому вирішення проблеми навчання, 
підвищення кваліфікації керівного складу ТГ можливо все 
ж таки є менш складним у порівнянні з необхідністю по-
долання наслідків війни. Необхідно зрозуміти можливо 
два суттєвих аспекти таких наслідків. Одним з них є суто 
ресурсний, тобто втрата громадами усіх видів ресурсів і, 
найголовнішого – людського ресурсу.  

Другий аспект випливає з першого і полягає у не-
обхідності по-новому розглядати склад учасників фі-
нансового забезпечення ТГ. Зокрема, необхідно акцен-
тувати увагу на підприємствах – платниках місцевих 
податків. 

Отже, переходимо до авторських пропозицій, що 
визначені вище як «по-друге». 

Перед громадами, їхніми керівниками стоять 
нові завдання, що змінюють не лише характер, але й 
зміст завдань соціально-економічного розвитку. З’явля-
ються нові завдання, яких не було у мирний час, або 
вони не видавалися нагальними. Проте у повоєнний пе-
ріод такі завдання потрібно вирішувати. Це вимагає ви-
значення шляхів убезпечення суспільства та окремих 
громад від виявлених загроз (табл. 3). 

Зазначене вище вимагає перегляду тих підходів, 
які визначали особливості, характерні для етапу ство-
рення ТГ. Нормативна база для розвитку ТГ спирається 
на «Методичні рекомендації щодо порядку розроб-
лення, затвердження, реалізації, проведення монітори-
нгу та оцінювання реалізації стратегій розвитку терито-
ріальних громад» [23]. Зазначеними рекомендаціями 
від грудня 2022 року регламентується порядок розроб-
лення й моніторингу стратегій розвитку ТГ. 

Методичні рекомендації пропонують загально-
відомий набір управлінських дій, що сприяють розроб-
ленню стратегії розвитку ТГ за будь-яких умов. Тобто 
пропонується «Примірна структура стратегії розвитку 
територіальної громади» [23, с. 25]. До цієї структури, 
зокрема, включено аналітичну частину, SWOT-аналіз, 
сценарії розвитку ТГ, стратегічне бачення розвитку ТГ, 
стратегічні, оперативні цілі та завдання розвитку ТГ, 

проведення моніторингу, оцінювання реалізації страте-
гії та управління ризиками. 

Таблиця 3 
Шляхи подолання загроз для чинників розвитку ТГ 
Чинники 
розвитку 

ТГ 

Загрози для чинників 
розвитку ТГ 

Шляхи подолання загроз 

Наявність 
достатньої 
сукупності 

необхід-
них ресур-

сів 

Втрата територій через: 
– окупацію; 

– замінування; 
– засмічення отруй-

ними і шкідливими ре-
човинами. 

Втрата людських ресур-
сів. 

Втрата фінансових ре-
сурсів. 

Втрата матеріально-тех-
нічних ресурсів (підп-
риємств, устаткування, 

обладнання тощо). 

Очищення звільнених 
(деокупованих) земель-

них ресурсів сільськогос-
подарського призначення 
Першочергова увага де-
мографічним питанням; 
підготовка та перепідго-
товка кадрів для підпри-

ємств усіх видів економіч-
ної діяльності. 

Визначення джерел понов-
лення фінансових ресурсів. 
Укладання угод з інозем-

ними компаніями про 
прямі інвестиції. 

Склад уча-
сників фі-
нансового 

забезпе-
чення ТГ 

Помилки при визна-
ченні бюджетоутворю-
ючих потоків. Низька з 
точки зору фінансового 
забезпечення кваліфіка-
ція керівних кадрів ТГ. 

Розвиток виробничої бази 
економіки ТГ. 

Фінансове навчання і під-
вищення кваліфікації ке-

рівних кадрів ТГ. 

Джерело: запропоновано авторами 
На перший погляд усі зазначені розділи можуть 

і мають включати необхідні заходи також для випадку 
відновлення економіки і соціальної сфери ТГ у повоєн-
ний період. Натомість, не зважаючи на те, що війна вже 
була в розпалі на теренах України, документ не визна-
чає будь-які особливості повоєнного відновлення. Зви-
чайно, можна вважати, що у період відбудови також ма-
ють бути розроблені відповідні стратегії. З такою 
постановкою питання у загальному можна погодитися. 
Проте на четвертому році війни, коли ТГ зазнали вели-
чезних втрат, а деякі й досі не створені на теренах, що 
окуповані, варто було б зазначити ті особливості, які 
вже проявили себе, а також ті, які можна очікувати у по-
воєнний період. Нині варто наголосити на необхідності 
визначення таких аспектів, які вимагається врахувати у 
виключній повоєнній стадії відновлення соціально-
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економічної сфери ТГ, і які вимагатимуть великої час-
тки фінансових ресурсів ТГ. 

З цією метою необхідно дотримуватись пропоно-
ваних нами шляхів та засобів подолання загроз: по-пе-
рше, наслідків війни і руйнівних чинників, що залиша-
тимуться на теренах України ще тривалий час. 
Зокрема, це необхідність розмінування, знезараження 
ґрунтів для цілей ведення сільськогосподарського виро-
бництва, детоксикації місць проживання; по-друге, не-
доліків, що були допущені при формуванні ТГ; по-
третє, коригування аспектів соціального та економіч-
ного розвитку ТГ з урахуванням нищівного впливу 
війни на демографічний стан держави.  

Головною авторською пропозицією задля розви-
тку фінансів ТГ є формування підприємств громади. 
Зрозуміло, говорячи про «підприємства ТГ», маються на 
увазі підприємства, що розташовані на певній території. 
Форма власності може бути будь-якою відповідно до 
чинного законодавства. Тільки в окремих випадках, коли 
територіальна громада визначиться з необхідністю взяти 
участь у власності якогось підприємства (можливо через 
придбання частки пакету акцій), тоді можна буде гово-
рити про підприємство територіальної громади. Відбу-
дова зруйнованих підприємств традиційних виробництв 
на теренах громади, а також будівництво нових підпри-
ємств з інноваційними технологіями може сприяти фор-
муванню індустріального комплексу, який становитиме 
потужне власне джерело доходів бюджету ТГ. Говорячи 
про «індустріальний комплекс» маємо на увазі підприєм-
ства будь-якого виду економічної діяльності. Кожна ТГ 
має свої особливості, починаючи від кліматичних умов, 
наявності відповідних і необхідних для виробничої дія-
льності природніх та енергетичних ресурсів, а також тра-
диційних для певного регіону виробництв. Останнє зна-
чною мірою характеризує професійний та 
кваліфікаційний склад трудових ресурсів. Щоправда, у 
повоєнному періоді буде необхідним враховувати люд-
ські втрати, що вже позначаються на можливостях укра-
їнських підприємств відновлювати виробництва. Таким 
чином, розвиток виробничої бази через утворення інду-
стріальних (машинобудівного, металургійного, хіміч-
ного профілю), аграрних, аграрно-промислових компле-
ксів має сприяти формуванню бюджетоутворюючих 
виробничих потужностей. 

Створення зазначених комплексів є позитивним 
фактором для дохідної частини бюджетів ТГ. Натомість 
необхідно бачити й витратну частину бюджету громади, 
до якої, окрім традиційних статей, має додатися деяка ча-
стина витрат на формування індустріального компле-
ксу, а також відповідної інфраструктури. Звичайно, ле-
вову частку завдань щодо створення індустріального 
комплексу має взяти на себе приватний бізнес. Водночас 
ТГ має передбачати необхідність надання фінансових 
ресурсів з власного бюджету на створення закладів 
освіти, які мають здійснювати підготовку робітничих ка-
дрів для відновлюваних та нових підприємств. Адже від-
новлення діяльності підприємств (тим паче нові підпри-
ємства) можуть вимагати підготовки кадрів інших 
професій та спеціальностей, які були в ТГ раніше. 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Важливим аспектом фінансової діяльності ТГ у 
повоєнній відбудові має стати залучення іноземних ін-
весторів. Роль ТГ в цьому процесі полягає насамперед у 
створенні сприятливих умов функціонування фінансо-
вих фондів, промислових корпорацій на засадах ство-
рення спільних підприємств та інших форм участі іно-
земного капіталу у повоєнній відбудові. Одним із 
ключових завдань, у зв’язку з цим, є підвищення квалі-
фікації керівників ТГ. За цих обставин провідними на-
прямами такого навчання керівників мають бути фі-
нансова грамотність у поєднанні з правовими основами 
зовнішньоекономічної діяльності. 

Залучення іноземних фінансових компаній, бан-
ків, страховиків має передбачати для ТГ можливість за-
лучення не лише фінансових, а насамперед реальних 
інвестицій. Відновлення економічної інфраструктури 
ТГ має спиратися на перспективні, інноваційні техноло-
гії, конкурентоспроможну продукцію насамперед при-
ватних підприємств. Для останніх мають бути створені 
прийнятні умови ведення бізнесу на теренах ТГ. При 
цьому важливо, щоб конкурентна спроможність підп-
риємств ТГ була притаманна не лише для ринку ТГ, 
внутрішнього ринку країни, але й на зовнішніх ринках. 

Перспективним дослідженням щодо розвитку 
фінансів територіальних громад може стати пошук 
шляхів формування власної бюджетоутворюючої бази 
через створення індустріального комплексу з підпри-
ємств територіальної громади. 
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Abstract.  
Alieksieiev I.V., Uhryn A.P. Factors and ways of post-war development of finances of territorial communities. 
The article examines the issues of post-war development of the financial system, and particularly the finances of territorial communities. Among the 

financial aspects of post-war reconstruction, emphasis is placed on the issue of sources of obtaining financial resources. The purpose of the article is to substan-
tiate the need for territorial communities to have budget-forming enterprises on their territory as their own sources of financial resources, which will ensure in 
the long term the ability: to repay credit debt that arose during the post-war reconstruction; to increase their own share in the assets of joint private-state and/or 
private-municipal enterprises located in the administrative territory of the communities. Threats to the factors for the development of finances of territorial 
communities are identified, the main ones being the loss of territories and errors in determining budget-forming flows. The ways to overcome the threats are 
reasonably identified as the cleaning of deoccupied agricultural land resources; solving demographic issues; training and retraining of personnel for enterprises 
of all types of economic activity. Sources of renewal of financial resources have been identified through the conclusion of agreements with foreign companies on 
direct investments and the development of the territorial communities' own production base. The main author's proposal for the development of finances of 
territorial communities is the reconstruction of destroyed and construction of new enterprises on the territory of the community. In some cases, a territorial 
community may decide to participate in the ownership of an enterprise, which can be done through the acquisition of a share of the share package. The imple-
mentation of the specified plan for post-war reconstruction and development of finances of the territorial community also involves the involvement of foreign 
financial companies, banks, and insurers. Promising research on the development of finances of territorial communities may include the search for ways to 
form their own budget-forming base through the creation of an industrial complex from enterprises of the territorial community. 

Keywords: finances of the territorial community; territorial budget-forming enterprises, post-war development, reconstruction of the socio-economic 
sphere of territorial communities. 
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ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ВИТРАТАМИ НА ПІДПРИЄМСТВІ В УМОВАХ 
НЕВИЗНАЧЕНОСТІ 

 

Тюріна Н. М., Назарчук Т. В., Скляр Д. О. Формування системи управління витратами на підприємстві в умовах невизначеності. 
У статті обґрунтовано актуальність проведення теоретичних та практичних досліджень щодо управління ви-тратами як важливої 

складової загальної системи управління підприємством. Проведено аналіз наукових досліджень зарубіжних та вітчизняних науковців у зазначеній 
сфері та визначено вузькі місця, що потребують подальшого наукового до опрацювання. Проаналізовано, узагальнено категорію «управління ви-
тратами» у трактуванні різними науковцями та сформульовано авторське визначення цієї дефініції. Опрацьовано процес формування системи 
управління витратами на підприємстві. Визначено базові складові та фундаментальні основи формування системи управління витратами. 
Виділено та обґрунтовано релевантні елементи структури системи управління витратами. Розглянуто інноваційні методи оптимізації ви-
трат, визначено можливі варіанти позитивних та негативних ефектів від цього процесу. Означено види методів та моделей управління ви-
тратами, напрацьованих світовою наукою і практикою, та обґрунтована необхідність їх використання. Задекларовані основні принципи, ви-
моги та рекомендації до побудови системи управління витратами. Сформовано структуру системи управління витратами, де означено мету, 
задачі, основні компоненти, інструментарій, стратегії зниження витрат та визначені результати її впровадження. Деталізовано змістовне 
наповнення основних складових системи управління витратами. Визначено особливості та розроблено рекомендації управління витратами в 
умовах невизначеності. Зроблено загальні висновки та визначено подальші напрямки дослідження за даним спрямуванням.  

Ключові слова: управління, витрати, управління витратами, менеджмент підприємства, система управління ви-тратами, умови 
невизначеності. 

 
 

Постановка проблеми у загальному вигляді. 
Управління витратами – це одна з найважливіших скла-
дових в загальній системі управління підприємством. 
Без створення та реалізації ефективної системи управ-
ління витратами суб’єктам господарювання вкрай 
важко досягти успіху. Ефективно функціонуюча сис-
тема управління витратами створює підприємству 
конку-рентну перевагу, забезпечує його стійкість, при-
бутковість та успішність. Метою побудови ефективної 
системи управління витратами для підприємства є: оп-
тимізація витрат в короткостроковій перспективі, конт-
роль за витратами у ході реалізації діяльності суб’єктом 
господарювання, планування і прогнозування впливу 

витрат на результати діяльності підприємства, підви-
щення конкурентоспроможності, прибутковості та стій-
кості бізнесу. Незважаючи на переконливу значимість 
цього напрямку в системі управління підприємствами 
необхідно зазначити, що проблемі створення дієвої сис-
теми управління витратами наразі не достатньо приді-
ляється уваги у вітчизняних теоретичних дослідженнях. 
Мало приділено увагу питанню управління витратами в 
умовах невизначеності, що наразі є вкрай актуальним. З 
цієї причини у практичній діяльності українських підп-
риємств цей напрямок реалізується більше як реакція на 
проблему, яку необхідно терміново вирішувати. Напра-
цювання у сфері управління витратами носять 


