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Проблема полягає у відсутності системного підходу до державного ре-
гулювання розвитку людського потенціалу, який би враховував потреби як 
сучасної економіки, так і окремих груп населення. Недостатнє фінансування 
освіти, обмежені можливості для досліджень, а також повільний розвиток 
цифрової інфраструктури створюють додаткові бар'єри для ефективного ви-
користання людського капіталу. Крім того, в Україні спостерігається брак 
координації між державними органами, бізнесом та освітніми інституціями, 
що ускладнює впровадження комплексних заходів, спрямованих на розвиток 
людського потенціалу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблема розвитку людсь-
кого потенціалу в умовах четвертої технічної революції привертає дедалі бі-
льше уваги науковців та аналітичних центрів. У сучасних дослідженнях пі-
дкреслюється, що автоматизація, цифровізація та розвиток штучного 
інтелекту вимагають нових підходів до державного регулювання, освіти та 
ринку праці. Зокрема, автори наголошують на необхідності реформування 
освітньої системи та впровадження моделей навчання протягом життя 
(lifelong learning) як ключового елемента підвищення людського капіталу в 
умовах швидких технологічних змін (OECD, 2021) [2, с. 274].  

Крім того, у працях авторів, таких як Г. Беккер та Т. Шульц, розгляда-
ється важливість інвестицій у людський капітал через освіту, охорону здо-
ров'я та дослідження. Їхні підходи підтверджуються сучасними досліджен-
нями, що демонструють: для ефективної інтеграції в Індустрію 4.0 потрібні 
не лише технічні знання, але й розвиток соціальних та креативних компе-
тенцій (Frey & Osborne, 2017) [6, с. 186]. 

В українському контексті ці питання активно досліджуються в роботах 
вітчизняних науковців. Такі автори, як З. Герасимчук, О. Амоша та Е. Ліба-
нова, аналізують проблеми розвитку людського потенціалу та наголошують 
на недостатньому фінансуванні освіти й науки, що стримує розвиток людсь-
кого потенціалу країни. Їхні дослідження показують, що для України крити-
чно важливими є інвестиції у STEM-освіту та цифрові компетенції, а також 
створення умов для запобігання «витоку мізків» [5, с. 15]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Тема розви-
тку людського потенціалу в умовах четвертої технічної революції (Індустрії 
4.0) активно досліджується як в Україні, так і на міжнародному рівні, є низка 
аспектів, які залишаються недостатньо вивченими. Серед них можна виді-
лити такі ключові напрями: 

1. Інтеграція вразливих груп населення в нові ринки праці. 
Більшість досліджень фокусуються на загальних підходах до переква-

ліфікації та навчання новим навичкам, але менше уваги приділяється інклю-
зивним стратегіям для інтеграції вразливих груп населення — зокрема, лю-
дей з обмеженими можливостями, громадян старшого віку та мешканців 
сільських територій. Питання доступу цих груп до цифрових технологій та 
можливостей розвитку в умовах Індустрії 4.0 потребує більш детального 
аналізу [7, c. 28]. 
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2. Розвиток нових форм зайнятості та самозайнятості. 

Зміни на ринку праці супроводжуються швидким розвитком фрілансу, 

гіг-економіки та віддаленої роботи. Проте ці форми зайнятості залишаються 

слабо регульованими з боку держави. Недослідженими залишаються пи-

тання соціального захисту таких працівників, їх доступу до медичного стра-

хування та пенсійних програм, а також механізми державного регулювання 

для забезпечення стабільності їхньої зайнятості [7, c. 28]. 

3. Взаємодія між державою, бізнесом та освітою. 

Хоча партнерство між бізнесом і освітніми інституціями вже згадується 

як важлива складова розвитку людського капіталу, відсутні глибинні дослі-

дження щодо механізмів ефективної координації та взаємовигідної співпраці в 

українському контексті. Зокрема, потребують вивчення інструменти стимулю-

вання таких партнерств і вплив міжнародного досвіду на ці процеси [7, c. 29]. 

Таким чином, для формування дієвого механізму державного регулю-

вання розвитку людського потенціалу в умовах Індустрії 4.0 необхідні пода-

льші дослідження, що охоплюють як соціальні, так і економічні аспекти. 

Особливу увагу слід приділити питанням інклюзивності, координації між рі-

зними секторами, адаптації населення та розвитку нових форм зайнятості. 

Це дозволить забезпечити комплексний підхід до використання потенціалу 

громадян у нових економічних умовах та підвищити конкурентоспромож-

ність країни. 

Мета статті. Метою цієї статті є аналіз сучасних викликів для людсь-

кого потенціалу в умовах Індустрії 4.0 та розробка рекомендацій щодо вдо-

сконалення механізмів державного регулювання в цій сфері. 

Виклад основного матеріалу. Людський потенціал охоплює сукуп-

ність фізичних, інтелектуальних, соціальних і моральних якостей індивідів, 

які впливають на їх здатність до ефективної діяльності. Він включає рівень 

освіти, професійних навичок, здоров’я та соціальної активності населення. 

У сучасних умовах людський потенціал є рушійною силою науково-техніч-

ного прогресу та основою для формування економіки знань. Його розвиток 

визначає здатність суспільства адаптуватися до викликів цифрової еконо-

міки та нових технологій. У контексті Індустрії 4.0 ці характеристики допо-

внюються вимогами до нових компетенцій, зокрема цифрової грамотності, 

здатності до креативного мислення та міждисциплінарної взаємодії. 

Індустрія 4.0 впроваджує автоматизовані системи, штучний інтелект, 

Інтернет речей (IoT) та великі дані (Big Data). Це змінює ринок праці, підви-

щуючи попит на висококваліфікованих фахівців, одночасно зменшуючи по-

требу в працівниках, що виконують рутинні завдання. Цей дисбаланс вима-

гає від держави активних заходів для розвитку людського капіталу [8, c. 63]. 

Необхідними передумовами для забезпечення інтенсивного економіч-

ного зростання є відповідний ступінь розвитку освітнього й наукового поте-

нціалу, технологічних укладів економіки, інститутів та макроекономічна 
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стабільність. Система державного фінансового регулювання людського по-

тенціалу потребує постійного удосконалення з урахуванням прогресивних 

методів, адаптації до внутрішніх та зовнішніх економічних чинників в умо-

вах інституційних перетворень економіки [1, с. 118]. 

Державне регулювання відіграє ключову роль у підтримці й розвитку 

людського потенціалу, особливо в умовах швидких технологічних змін. Ос-

новні інструменти регулювання наведено в таблиці 1. 

Таблиця 1  

Інструменти державного регулювання розвитку людського потенціалу 

Напрями підтримки Зміст 

Освітня політика Інвестування у шкільну та вищу освіту, запровадження 

STEM-програм, розвиток цифрових навичок 

Соціальна політика Підтримка зайнятості, забезпечення соціального захисту 

для осіб, які втратили роботу через автоматизацію 

Економічне стимулювання Податкові пільги для компаній, що інвестують у нав-

чання персоналу та впроваджують інновації 

Підтримка науки та інновацій Створення дослідницьких центрів і програм державного 

фінансування стартапів 
Джерело: сформовано автором на основі [3]. 

Механізм державного регулювання розвитку людського потенціалу є 

складним та багатогранним процесом, який охоплює різноманітні інструме-

нти впливу, спрямовані на стимулювання розвитку та адаптації населення 

до сучасних вимог ринку праці, зокрема в умовах четвертої промислової ре-

волюції. Основні елементи цього механізму включають законодавчі, інсти-

туційні, фінансові та освітні інструменти, що забезпечують ефективну реа-

лізацію державної політики у сфері людського потенціалу. 

Законодавчі інструменти відіграють фундаментальну роль у форму-

ванні політики розвитку людського потенціалу, створюючи правову основу 

для впровадження різноманітних заходів та ініціатив. Вони визначають 

права і обов'язки учасників ринку праці, регулюють освітню діяльність та 

встановлюють стандарти підготовки й перепідготовки кадрів. 

У табл. 2 відображені низка викликів, з якими стикається Україна в кон-

тексті розвитку людського потенціалу. 

Таблиця 2 

Основні виклики розвитку людського потенціалу в Україні 

Показник Значення (2023-2024) Основні проблеми 

1 2 3 

Рівень безробіття 

(2023) 

17% серед населення 

працездатного віку 

Високий рівень безробіття після війни 

Безробіття серед мо-

лоді (до 25 років) 
~20 % 

Складнощі з працевлаштуванням випус-

кників 
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Закінчення табл. 1 
1 2 3 

Рівень еміграції 5,5 млн україн-

ців за кордоном 

(2023) 

Відтік висококваліфікованих кадрів до ін-

ших країн. Трудова еміграція загрожує внут-

рішньому ринку праці 

Витрати на освіту 

(2023) 6 % від ВВП 

Недостатнє фінансування науки та освіти, 

обмежені можливості для проведення інно-

ваційних досліджень. 

Індекс людського  

розвитку (ІЛР) 
0,734 

Падіння через проведення бойових дій. 

Тривалість життя 71,8 року Погіршення медичних послуг під час війни 

Частка населення  

з вищою освітою Понад 45 % 

Освітні розриви: невідповідність між наяв-

ними освітніми програмами та вимогами су-

часного ринку праці. 

Державні інвестиції в 

охорону здоров’я 
4,5 % від ВВП 

Брак ресурсів для підтримки населення 

Зниження наукової  

активності  
Скорочення на 

15 % 

Нерівномірний доступ до технологій, низь-

кий рівень цифрової інфраструктури в де-

яких регіонах. Еміграція науковців і вчених. 
Джерело: сформовано автором на основі [3]. 

Ці дані підкреслюють потребу в комплексному підході з боку держави, 

що включає підтримку ринку праці, інвестування в науку та освіту, а також 

соціальну політику для покращення якості. 

Проте є й позитивні зрушення: розвиток IT-сектору, зростання кілько-

сті стартапів та міжнародних програм стажувань для молодих фахівців. Ва-

жливим залишається інтеграція зусиль держави, бізнесу та освітніх уста-

нов. У табл. 3 наведено ключові показники людського потенціалу в Україні 

за 2023 рік. 

Таблиця 3 

Основні показники людського потенціалу в Україні 

Показник Значення (2023-2024) Джерело 

Індекс людського розвитку 

(ІЛР) 
0,734 

Програма розвитку ООН 

(UNDP) 

Індекс гендерної нерівності 0,188 (48 місце у світі) UNDP 

Тривалість життя при наро-

дженні 
~71,8 року 

Світовий банк, UNDP 

Рівень зайнятості (осіб у праце-

здатному віці) 

Понад 50 % (після війни 

показник скоротився) 

ETF, Європейська комісія 

Рівень безробіття серед молоді ~20 % Finance.ua, ЄФО 

Частка населення з вищою 

освітою 
Понад 45 % 

Finance.ua, Міністерство 

освіти України 

Державні інвестиції в освіту 
6 % від ВВП 

Міністерство фінансів Ук-

раїни 

Чисельність наукових дослі-

джень (публікації) 

Зменшення на 15 % у 

2022-2023 рр. 

UNDP, Світовий банк 

Джерело: сформовано автором на основі [10]. 
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Таблиця 3 демонструє комплексний вплив державної політики на люд-

ський потенціал, зокрема через освіту, зайнятість та соціальну нерівність. 

Індекс людського розвитку України перебуває на рівні 0,734, що відображає 

стабільні, але загрожені війною показники. Підтримка освіти та реформу-

вання ринку праці залишаються ключовими напрямками розвитку в умовах 

соціально-економічної нестабільності та інтеграції в ЄС. 

Четверта промислова революція, характеризується інтеграцією цифро-

вих технологій у всі сфери життя та виробництва, що створює як нові мож-

ливості, так і виклики для розвитку людського потенціалу. В умовах автома-

тизації, штучного інтелекту (ШІ), роботизації та нових вимог до 

компетентностей, ефективний розвиток людського потенціалу стає ключо-

вою умовою сталого економічного зростання. Ця стаття пропонує комплекс 

заходів, що можуть сприяти розвитку людського потенціалу в нових умовах. 

Для забезпечення ефективного розвитку людського потенціалу в умовах че-

твертої промислової революції пропонуються такі заходи: 

1. Інвестування в освіту нового формату:  

• Реформувати освітні програми з акцентом на розвиток м’яких навичок 

(soft skills) і цифрових компетенцій. Зокрема, особливу увагу слід приділити 

розвитку критичного мислення, комунікації та адаптивності. 

• Створення умов для навчання протягом життя (lifelong learning). Оскі-

льки традиційна модель освіти не здатна забезпечити знаннями на весь пе-

ріод професійної діяльності, держава має стимулювати періодичну переква-

ліфікацію населення через курси та програми підвищення кваліфікації. 

• Інтеграція STEM-освіти та цифрових технологій у навчальний процес. 

Програми в галузі науки, технологій, інженерії та математики мають отри-

мувати особливу підтримку для підготовки фахівців до викликів четвертої 

промислової революції. 

2. Державна підтримка інновацій та науково-дослідної діяльності: 

• Збільшення фінансування наукових досліджень. Розвиток людського 

потенціалу нерозривно пов’язаний із розвитком науки, тому необхідно під-

вищити державні інвестиції в цю сферу до рівня не менше 1-2 % ВВП.  

• Підтримка інноваційних стартапів та молодих підприємців. Важли-

вими інструментами можуть стати гранти, податкові пільги для інновацій-

них компаній та створення технопарків для інтеграції науки з виробництвом. 

3. Розвиток цифрової інфраструктури та доступу до технологій: 

• Доступ до високошвидкісного інтернету в усіх регіонах країни, вклю-

чаючи віддалені території, що дозволить забезпечити рівні умови для нав-

чання та працевлаштування. 

• Розвиток цифрових платформ для дистанційної освіти та роботи. Це 

стане важливим інструментом для зменшення рівня безробіття та інтеграції 

людей у нові ринки праці. 

4. Соціальний захист та реформа ринку праці:  
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• Запровадження програм перекваліфікації для працівників, професії 
яких стають менш затребуваними. Держава має створити механізми швидкої 
перекваліфікації та підготовки кадрів до нових умов. 

• Захист працівників на нових формах зайнятості, таких як фриланс та 
дистанційна робота. Необхідно розробити нові правові норми, що регулюва-
тимуть ці види зайнятості та забезпечать соціальні гарантії для працівників. 

Забезпечення ефективного розвитку людського потенціалу в умовах 
четвертої промислової революції вимагає комплексних заходів, що охоплю-
ють освіту, науку, інновації, соціальний захист та охорону здоров’я. Інтег-
рація нових технологій має супроводжуватися реформуванням ринку праці 
та адаптацією системи освіти, а також формуванням відповідних соціаль-
них та культурних цінностей. Лише за умови тісної співпраці держави, бі-
знесу та громадянського суспільства Україна зможе використати можливо-
сті Індустрії 4.0 для розвитку людського потенціалу та підвищення якості 
життя громадян [9, c. 68]. 

Висновки і пропозиції. Умови четвертої промислової революції вима-
гають нових підходів до державного регулювання розвитку людського поте-
нціалу. Інвестиції в освіту, науку та інновації повинні стати пріоритетом дер-
жавної політики. Лише тісна взаємодія держави, бізнесу та освітніх установ 
дозволить сформувати суспільство, здатне адаптуватися до швидких техно-
логічних змін та забезпечити сталий розвиток економіки знань. Механізм 
державного регулювання розвитку людського потенціалу в умовах четвертої 
технічної революції має вирішальне значення для формування конкуренто-
спроможної економіки знань, соціальної стабільності та підвищення якості 
життя громадян. Трансформаційні процеси, які відбуваються під впливом 
Індустрії 4.0 – автоматизація, штучний інтелект, цифровізація – змінюють 
структуру ринку праці та створюють нові вимоги до компетенцій робочої 
сили. За таких умов державне регулювання має стати ефективним інструме-
нтом для адаптації суспільства до нових реалій, зменшення соціальних ри-
зиків та розвитку людського потенціалу як стратегічного ресурсу. 
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РОЛЬ ПРОАКТИВНОГО ПІДХОДУ В ІНТЕГРОВАНОМУ 
УПРАВЛІННІ СОЦІАЛЬНОЮ ВІДПОВІДАЛЬНІСТЮ БІЗНЕСУ 

У статті обґрунтовано необхідність розвитку соціальної відповідальності бізнесу в умовах 
загроз, викликаних війною і в повоєнному відновленні економіки та соціальної інфраструктури. За-
значено на актуальності використання саме проактивного підходу в управлінні соціальною відпо-
відальністю бізнесу, який на відміну від реактивного підходу дає змогу завдяки стратегічному про-
гнозуванню та плануванню ухвалювати ефективні управлінські рішення, спрямовані на 
передбачення можливих проблем у майбутньому та їх уникнення. Досліджено принципи співпраці 
соціально відповідального бізнесу із зацікавленими особами. Розроблено концепцію використання 
проактивного підходу в управлінні соціальною відповідальністю бізнесу та обґрунтовано її скла-
дові, а саме сферу застосування, методи, перспективні напрями використання, ризики. 

Ключові слова: соціальна відповідальність бізнесу; проактивний підхід; управління; допо-
мога; зацікавлені сторони; принципи; методи; ризики. 

Рис.: 2. Бібл.: 15. 

Постановка проблеми. Сучасний бізнес повинен бути орієнтований не 
тільки на отримання фінансових результатів діяльності, але і брати на себе 
відповідальність перед суспільством та збереженням навколишнього сере-
довища. Соціально орієнтований і відповідальний бізнес є новатором впро-
вадження та комерціалізації нових технологій, продуктів, послуг, що сприя-
ють підвищенню не тільки конкурентоспроможності бізнес-структур, але і 
зростанню конкурентних переваг держави загалом. Також соціальна відпо-
відальність бізнесу забезпечує його стійкість до різноманітних кризових 
явищ, зростання ділової репутації та довіри споживачів, економію ресурсів, 
залучення нових бізнес-партнерів, інвесторів, зменшення суми штрафів за 
порушення діючих норм законодавства у сфері оплати праці, екологічних 
норм і стандартів тощо. Пріоритетне значення для соціально відповідаль-
ного бізнесу відіграє використання проактивного підходу в управлінні охо-
роною праці, соціальним розвитком колективу, створенням відповідних 
умов праці для робітників. 
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Перехід бізнесу до нової соціально відповідальної моделі діяльності пот-

ребує створення відповідних структур, забезпечення їх висококваліфікованим 

персоналом, розроблення та узгодження напрямів стратегії розвитку бізнесу і 

стратегії корпоративної соціальної відповідальності, які передбачають викори-

стання збалансованого підходу, яким, на нашу думку, є саме проактивний під-

хід. Широке використання зазначеного підходу в інтегрованому управлінні со-

ціальною відповідальністю бізнесу потребує проведення додаткових 

досліджень, спрямованих на обґрунтування доцільності його застосування в су-

часних умовах. Саме цим і зумовлена актуальність обраної теми дослідження. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Сутність і значення проак-

тивного підходу в управлінні різними видами діяльності бізнесу стали пре-

дметом дослідження великої кількості наукових праць вітчизняних та зару-

біжних учених і дослідників.  

М. М. Олексієнко зазначає, що проактивний підхід до управління проє-

ктами визнаний як найбільш перспективний у проєктному менеджменті. 

Проактивний підхід дає змогу на основі точних і актуальних даних запобігти 

можливим проблемам або миттєво реагувати на них у випадку виникнення 

та мінімізувати негативні наслідки [1]. 

Досліджуючи управління сукупним потенціалом підприємства, 

Р. О. Толпежніков [2] під проактивним підходом розуміє кардинальну зміну 

стратегії підприємства, імплементація якої через проактивні зміни приво-

дить до зростання його сукупного потенціалу. На думку автора, у деяких ви-

падках поряд з проактивним необхідно використовувати і реактивний підхід, 

враховуючи ризики проактивних змін в управлінні потенціалом підприємс-

тва, основними серед яких є управлінський, організаційний, пошуковий, 

плановий ризики, а також ризик масштабу, ризик бізнес-моделей. 

Порівнюючи реактивний і проактивний підходи до управління ризи-

ками автори роботи [3] зазначають, що перший «передбачає відкликання дій 

лише після виникнення ризику або події», натомість другий підхід, а саме 

проактивний «дозволяє передбачити можливі ризики, їхні наслідки та рівень 

впливу на підприємство». Впровадження і реалізація проактивного підходу 

до управління ризиками передбачає високий рівень знань і навичок праців-

ників, що розробляють нові бізнес-моделі в умовах інформатизації суспіль-

ства, особливо у сфері контролінгу.  

У науковій роботі [4] розглянуто використання проактивного підходу 

до розвитку малого бізнесу в післявоєнний період. Зазначається, що даний 

підхід спрямований на формування та реалізацію стратегій розвитку, а також 

спрямований на прийняття обґрунтованих рішень щодо подолання викликів, 

які стають на перешкоді розвитку малого бізнесу в Україні. На думку авторів 

роботи, актуальність і ефективність використання проактивного підходу в 

практичній площині залежить від взаємодії зацікавлених сторін, а саме уря-

дових органів, бізнес-спільноти, академічного сектору та громадськості, 
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завдяки спільним зусиллям яких можливо досягти розвитку малого бізнесу, 

що сприятиме економічному відновленню, інноваційному оновленню та під-

вищенню конкурентоспроможності економіки держави загалом.  

Проактивна корпоративна соціальна відповідальність (КСВ) вища на 

рівні великих компаній в порівняні з малими і середніми. Проактивна КСВ 

забезпечує взаємозв’язок між екологічною організаційною культурою і ефе-

ктивністю екологічних інноваційних продуктів, тобто здійснює позитивний 

вплив на навколишнє середовище [5]. 

Досліджуючи використання транснаціональними компаніями проакти-

вного підходу до КСВ, автори роботи [6] зазначають, що практики КСВ тісно 

пов’язані з корпоративною стратегією ТНК, а саме з бізнес-цілями, встано-

вленими для певної країни чи ринку. Пошук зацікавлених сторін в розвитку 

КСВ базується на сумісних поглядах стосовно того, що соціальна цінність 

має перевагу над економічною.  

Автори роботи [7] стверджують, що використання проактивного під-

ходу в управлінні охороною праці призводить до підвищення прибутку, ор-

ганізаційної ефективності, культури безпеки, а також покращення здоров’я 

та добробуту працівників. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Аналіз науко-

вих праць дає змогу зробити висновок про розширення меж використання 

проактивного підходу до аспектів управління на різних рівнях економічної, 

екологічної і виробничої систем. Враховуючи актуальність розвитку соціа-

льно відповідального бізнесу, особливо в умовах впровадження воєнного 

стану та повоєнного відновлення економіки України, практично відсутні на-

укові праці, присвячені розгляду питань використання проактивного підходу 

в діяльності зазначеного бізнесу, що потребує проведення більш ґрунтовних 

досліджень у цьому напряму. 

Мета статті полягає в дослідженні ролі та значення проактивного під-

ходу в управлінні соціальною відповідальністю бізнесу та обґрунтуванні пе-

рспективних напрямів його використання в сучасних умовах. 

Виклад основного матеріалу. Повоєнне відновлення економіки України 

буде потребувати переходу на інноваційно-інвестиційну модель розвитку. При-

скорити зазначені процеси можливо завдяки зростанню кількості соціально 

орієнтованих підприємств, для яких важливим є не тільки підвищення показ-

ників прибутковості, але й вирішення соціальних проблем.  
У Концепції реалізації державної політики у сфері сприяння розвитку со-

ціально відповідального бізнесу в Україні на період до 2030 року зазначено, що 
розвиток зазначеного бізнесу дасть змогу забезпечити соціально-економічний 
розвиток держави та суспільства, прискорити інтеграційні процеси приєд-
нання до Європейського Союзу, Організації економічного співробітництва та 
розвитку. Для цього необхідною умовою є посилення взаємної відповідально-
сті при взаємодії держави і бізнесу, а також бізнесу й суспільства. Будучи 
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одним із пріоритетів державної політики, розвиток соціальної відповідально-
сті бізнесу є добровільною діяльністю суб’єктів господарської діяльності та за-
лежить від кількості взятих бізнесом зобов’язань у сферах: охорони навколи-
шнього природного середовища, зайнятості населення, розвитку трудових 
відносин. При цьому в Концепції акцентується увага на проблемі «недостат-
нього рівня залученості бізнесу до реалізації соціальних проектів» [8].  

С. Ю. Хамініч зазначає, що сучасне бізнес-середовище постійно зміню-
ється під впливом зовнішніх і внутрішніх факторів та потребує викорис-
тання інноваційних методів управління, які можуть бути використані в соці-
ально орієнтованій системі підприємства. У соціальному підприємництві 
саме інновації можуть привести до вирішення багатьох соціальних проблем, 
таких як зменшення забруднення навколишнього середовища, покращення 
охорони здоров'я та підвищення якості життя [9]. 

Автори роботи [10] вказують на необхідність розвитку соціальної від-
повідальності бізнесу, яка в умовах війни забезпечує виживання та розвиток 
вітчизняної економіки. 

На думку О. Собко соціальна відповідальність бізнесу – це напрям під-
приємництва, який передбачає діяльність, спрямовану на отримання «соціа-
льних результатів та створення цінностей, які дозволяють будувати соціа-
льно орієнтовану екосистему». При цьому авторка вказує на необхідність у 
сучасних реаліях розвитку ветеранського бізнесу [11]. 

О. Й. Юрківський вважає, що соціальне підприємництво в сучасних 
умовах стало цілеспрямованою діяльністю бізнесу та підприємців, яка спря-
мована на нівелювання мінусів соціальної роботи держави. На думку автора, 
держава перестала бути суб’єктом, який забезпечує фінансування суспіль-
них проєктів, тому поява соціального підприємництва є об’єктивним яви-
щем і в умовах економічної кризи, військових дій, розвитку волонтерства 
передбачає перехід від моделі «Homo economicus» до моделей «Homo 
sociologicus» та «Homo socioeconomicus» [12]. 

Автори роботи [13] зазначають, що «соціальна відповідальність підпри-
ємств стає обов’язковою для бізнесу». При цьому заходи соціально відповіда-
льних підприємств, спрямовані на розвиток персоналу, приводять до підви-
щення продуктивності праці та фінансових результатів їхньої діяльності. 

Посилення соціальної відповідальності бізнесу перед державою, суспі-
льством, споживачами, працівниками, діловими партнерами тощо потребує 
використання сучасних і ефективних підходів в управлінні їх діяльністю, 
яким виступає саме проактивний підхід. Вітчизняний бізнес в більшості ви-
падків використовує реактивний підхід, який передбачає реагування на кри-
зові ситуації та події, що вже сталися і призводить до втрачених можливос-
тей розвитку. На відміну від реактивного, проактивний підхід завдяки 
стратегічному прогнозуванню та плануванню дозволяє приймати ефективні 
управлінські рішення спрямовані на передбачення можливих проблем у май-
бутньому та їх уникнення. 
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Перш ніж розглянемо роль і значення проактивного підходу в інтегра-

ційному управлінні соціальною відповідальністю бізнесу, зупинимось на 

принципах співпраці бізнесу із зацікавленими особами (рис. 1). 

С О Ц І А Л Ь Н О    В І Д П О В І Д А Л Ь Н И Й    Б І З Н Е С  

Зацікавлені сторони

• Держава. 

• Територіальні громади.

• Співробітники. 

• Споживачі. 

• Ділові партнери.

• Благодійні фонди.

• Волонтерські організації.

Принципи співпраці із зацікавленими сторонами

• Законність – чітка відповідність вимогам національного законодавства і 

нормам міжнародного права стосовно розвитку соціальної 

відповідальності бізнесу, захисту прав працівників, споживачів.

• Довіра – формування культури довіри шляхом розвитку стійких 

партнерських відносин, своєчасного виконання взятих соціальних 

зобов язань.

• Відповідальність – за вплив діяльності бізнесу на навколишнє 

середовище, якість продукції, робіт, послуг, виконання зобов язань перед 

державою, громадами, діловими партнерами, працівниками та 

споживачами.

• Прозорість – розміщення інформації на сайті соціально орієнтованих 

підприємств, у соціальних мережах про участь у проєктах підтримки 

освіти, охорони здоров я, культури, навколишнього середовища, 

відновлення та розвитку територіальних громад,  допомоги Збройним 

силам України.

• Рівність та соціальна справедливість – забезпечення рівних умов  

працевлаштування та оплати праці, зокрема ветеранів війни, осіб з 

інвалідністю, тимчасово переміщених осіб, використання однакових 

підходів при наданні соціальної, гуманітарної, психологічної, фінансової 

підтримки співробітникам та мешканцям територіальних громад.. 

• Диджиталізація – використання цифрових продуктів і технологій для 

ефективного виконання соціальних функцій і завдань, реалізації 

соціальних проєктів.

 

Рис. 1. Принципи співпраці соціально відповідального бізнесу  

із зацікавленими особами 
Джерело: розроблено авторами. 
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Практичне використання проактивного підходу в управлінні соціально 

відповідальним бізнесом приводить до зміни стратегій його розвитку відпо-

відно до потреб держави, територіальних громад, благодійних фондів та во-

лонтерських організацій, а також можливостей розвитку ділового партнерс-

тва з іншими підприємствами, установами, організаціями, завдяки яким 

можна реалізувати сумісні соціальні та екологічні проєкти та акумулювати 

ресурси, необхідні для надання різноманітної соціальної допомоги, а також 

захисту навколишнього середовища.  

Враховуючи вищезазначене, структура соціальної відповідальності бі-

знесу включає зовнішні складові, перелічені вище, до яких можна додати 

впровадження нових технологій, зокрема цифрових, і штучного інтелекту 

для швидкої адаптації і перепрофілювання відповідно до потреб спожива-

чів, а також тенденції зміни ситуації на ринку й у поведінці конкурентів. 

До внутрішніх належать розроблення і впровадження проактивної полі-

тики, створення умов для особистого і професійного зростання співробіт-

ників, побудова гнучкої організаційної структури. Соціально відповідаль-

ний бізнес в умовах війни насамперед приділяє значну увагу соціальній, 

психологічній та фінансовій підтримці працівників. Як зазначають автори 

роботи [14], «проактивність стає сталим терміном у менеджменті у сфері 

економічної взаємодії працівника та підприємства».  

У свою чергу від працівників використання проактивних підходів в уп-

равлінні потребує розвитку критичного, ризикоорієнтованого мислення, підви-

щення рівня професійної компетентності, самонавчання, комунікаційних нави-

чок. У підсумку це призведе до відсутності конфліктних ситуацій у колективі 

та у спілкуванні з іншими суб’єктами соціально-економічної системи, зрос-

тання продуктивності праці, підтримки та розуміння в колективі, формування 

команди проактивних лідерів, здатних оцінювати ризики, бачити перспективи 

й використовувати можливості розвитку. 

Роль і значення проактивного підходу в управлінні соціальною відпові-

дальністю бізнесу можливо представити у вигляді концепції, складові якої 

наведені на рис. 2. 

Як видно з рис. 2, сфера застосування проактивного підходу в управлінні 

соціальною відповідальністю бізнесу в умовах війни суттєво розширюється. 

Концепція соціальної відповідальності бізнесу потребує розвитку державно-

приватного партнерства, діалогу з органами державної влади й місцевого са-

моврядування. Бізнес повинен брати участь у обговоренні та прийнятті про-

грам соціально-економічного розвитку громад; розробці нових соціальних 

ініціатив, особливо у сфері працевлаштування; відновленні об’єктів соціаль-

ної інфраструктури. Крім благодійної діяльності, соціальна відповідальність 

бізнесу перед державою і територіальними громадами передбачає своєчасну 

сплату загальнодержавних і місцевих податків і зборів, частина яких спрямо-

вується на видатки на соціальний захист; виконання всіх зобов’язань перед 
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діловими партнерами, зокрема підприємствами державної і комунальної вла-

сності; надання споживачам якісної продукції, робіт, послуг та встановлення 

цін на них, враховуючи показники життєвого рівня населення. 

Підтримка відновлення і розвитку економіки держави, 
територіальних громад, допомога у вирішені соціальних проблем

Проактивне стратегічне прогнозування, планування 

Надання соціальної, гуманітарної, психологічної, фінансової 
допомоги

Впровадження і реалізація екологічних проєктів

Проактивний експертний аналіз

Проактивний моніторинг

Передбачення ринкових тенденцій, потенційних викликів

Врахування потреб споживачів

Отримання конкурентних переваг

Інноваційне оновлення

Інвестування в навчання і розвиток персоналу

Розвиток корпоративної культури

Екологізація виробництва

Енергоефективність

Проєктний ризик

Ризик втрати ділових партнерів

Ризик фінансового й кібершахрайства

Ризик виникнення конфліктних ситуацій

Ризик звільнення проактивних співробітників

Ризик втрати споживачів

Ризик неплатоспроможності

Інноваційні ризики

Ризик зниження конкурентоспроможності
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Рис. 2. Концепція використання проактивного підходу  

в управлінні соціальною відповідальністю бізнесу 
Джерело: розроблено авторами на основі [10-15]. 
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Значну увагу соціально відповідальний бізнес повинен приділяти соці-
альному розвитку колективу, надані соціальної допомоги, створенню безпе-
чних і комфортних умов праці, забезпеченню можливостей колективного ві-
дпочинку тощо. 

Незважаючи на безумовні переваги використання проактивного підходу в 
управлінні соціальною відповідальністю бізнесу в сучасних умовах необхідно 
враховувати і потенційні ризики, що можуть призвести до значної втрати ресу-
рсів, дефіциту кадрів, зниженні ділової репутації у випадку невиконання взя-
тих соціальних зобов’язань та зниження рівня конкурентоспроможності. 

Висновки та пропозиції. Підсумовуючи вищезазначене, можна зробити 
висновок, що в умовах невизначеності і зростанні обумовлених війною ризи-
ків подолати соціальні проблеми, що виникають на рівні держави, територіа-
льних громад та суспільства без розвитку соціальної відповідальності бізнесу 
практично неможливо. Стрімка зміна політичної, соціально-економічної, фі-
нансової, екологічної ситуації потребує від бізнесу прийняття швидких рі-
шень і взяття відповідальності за їх реалізацію на основі застосування проа-
ктивного підходу. Використання зазначеного підходу в управлінні соціальною 
відповідальністю бізнесу забезпечує адаптивність і стійкість до сучасних ви-
кликів, конкурентні переваги, використання можливостей розвитку, впрова-
дження інновацій. Проактивні підходи як методологія досягнення лідирую-
чих позицій на ринку спрямовані на пошук нових можливостей розвитку 
соціально відповідального бізнесу, побудову довгострокових відносин, що ба-
зуються на довірі й розширенні співпраці з партнерами, підтримці соціальних 
проєктів та охорони довкілля, створенні нових робочих місць, прискоренні 
процесів відбудови національної соціальної інфраструктури. Використання 
проактивного підходу в управлінні соціально відповідальним бізнесом має як 
свої переваги, так і недоліки, які характеризуються різноманітними ризиками. 
Для усунення останніх необхідно формування на рівні бізнес-структур ко-
манди проактивних менеджерів, підвищення рівня корпоративної соціальної 
культури, збільшення обсягу інвестування в навчання персоналу.  
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THE ROLE OF THE PROACTIVE APPROACH IN INTEGRATED 
MANAGEMENT OF SOCIAL RESPONSIBILITY OF BUSINESS  

The purpose of the presented work is to study the role and significance of the proactive approach 
in managing social responsibility of business and to substantiate prospective directions of its use in 
modern conditions.  

To achieve the goal, in the work, the need for the development of social responsibility of business in 
the conditions of threats caused by the war and in the post-war reconstruction of the economy and social 
infrastructure is substantiated. The relevance of using the proactive approach in management of social 
responsibility of business, which, unlike the reactive approach, makes it possible, thanks to strategic fore-
casting and planning, to make effective management decisions aimed at predicting possible problems in 
the future and avoiding them. Principles of socially responsible business cooperation with stakeholders, 
namely the state, territorial communities, employees, consumers, business partners, charitable founda-
tions, volunteer organizations, have been studied. Among the principles mentioned above, the main ones 
in modern conditions are legality, trust, responsibility, transparency, equality and social justice, digitali-
zation. The main provisions of the Concept of the state policy implementation in promoting development 
of socially responsible business in Ukraine for the period up to 2030 were considered. It is stated there 
that development of the specified business will make it possible to ensure socio-economic development of 
the state and society, to accelerate the integration processes of joining the European Union, the Organi-
zation for Economic Cooperation and Development. To do this, strengthening of mutual responsibility in 
the interaction of the state and business, as well as business and society should be provided. 

The concept of using the proactive approach in management of social responsibility of business 
has been developed. The scope of application of the specified approach, methods, promising areas of 
use and risks are substantiated. Among the latter, special attention is paid to the risks of loss of business 
partners, financial and cyber fraud, dismissal of proactive employees, loss of consumers, etc. It is noted 
that to eliminate the mentioned risks, it is necessary to form a team of proactive managers at the level 
of business structures, to increase the level of corporate social culture, and to increase the amount of 
investment in personnel training. 

Keywords: social responsibility of business; proactive approach; management; assistance; stake-

holders; principles; methods; risks. 
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ВПРОВАДЖЕННЯ ПРИНЦИПІВ ЦИРКУЛЯРНОЇ ЕКОНОМІКИ  
В КОНТЕКСТІ РОЗВИТКУ УКРАЇНИ НА ЗАСАДАХ СТАЛОСТІ 

У статті обґрунтовано необхідність впровадження концепції циркулярної економіки. До-
ведено доцільність переходу до 10 базових принципів циркулярної економіки, що сприятиме ефе-
ктивному використанню ресурсів, декарбонізації, впровадженню енергоощадних технологій, 
створенню нових робочих місць, підтримці місцевих виробників, утилізації відходів та змен-
шенню їх утворення. Авторами опрацьовані результати опитування експертів, що було прове-
дене в межах Всесвітнього економічного форуму щодо сприйняття глобальних ризиків (GRPS) 
та імовірності їх виникнення. Систематизовані основні ризики для України. Запропоновані 
кроки для поступового переходу до циркулярної економіки, зокрема: мінімізація відходів, раціо-
нальне використання природних ресурсів та зменшення забруднення довкілля, адаптація до зміни 
клімату, інвестування в розвиток відновлювальних джерел енергії, створення умов для змен-
шення соціальної поляризації та створення здорового середовища для життя. 

Ключові слова: циркулярна економіка; зелена економіка; зміна клімату; енергоефектив-
ність; декарбонізація; сталий розвиток; природні ресурси; збереження довкілля. 

Рис.: 2. Табл.: 2. Бібл.: 13. 

Постановка проблеми. Інтенсивне використання природних ресурсів, 
неефективність технологічних процесів і зростання матеріаломісткості, що 
зумовлює продукування значних обсягів відходів, забруднення земельних та 
водних ресурсів, викидів в атмосферу, призводить до отримання надприбут-
ків сьогодні, натомість спричиняє виникнення проблем для економіки, ви-
снаження природних ресурсів, недостатнє забезпечення населення матеріа-
льними благами та скорочення тривалості і якості життя загалом. До того ж 
значне антропотехногенне навантаження на природні ресурси є однією з 
причин зміни клімату.  
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Статистичні дані актуалізують необхідність повторного використання 
ресурсів, зменшення відходів, адже лише 9 % видобутих матеріалів викори-
стовуються повторно. За даними досліджень європейських науковців, цир-
кулярна економіка вже до 2025 року зможе забезпечувати щорічно приріст 
світового ВВП майже на 7 %. Використання принципів циркулярної еконо-
міки дозволяє оптимально утилізувати відходи, зменшити дефіцит природ-
них ресурсів, зменшити негативний вплив на довкілля та досягти безпеки 
природокористування, особливо в період повоєнного відновлення, що є за-
порукою національної безпеки. 

Аналіз останніх публікацій. Дослідження питань переходу до цирку-
лярної економіки перебуває у фокусі уваги багатьох вітчизняних науковців. 
Т. Білоусько проаналізувала основні принципи циркулярної економіки та ви-
значила необхідність реалізації циркулярної економіки на основі концепції 
10R, що є більш ефективною у порівнянні зі стандартним підходом 3R [1]. 
Н. Горбаль, М. Мазурик, О. Микитин дослідили переваги циркулярної моделі 
економічного розвитку, серед яких  інноваційні та ресурсоефективні способи 
виробництва та споживання; захист підприємств від дефіциту ресурсів та не-
стабільних цін; оптимальна утилізація відходів; зменшення негативного 
впливу на довкілля [3]. І. Зварич, О. Мініна, Н. Шадура-Никипорець у частині 
вивчення впливу циркулярної економіки на побудову нової моделі економіки 
та нового, екологічно стійкого суспільства [4; 8]. Н. Усата проаналізувала пе-
реваги циркулярної економіки в частині зменшення відходів, ефективного ви-
користання ресурсів, а також провела оцінювання економічних вигід та сти-
мулювання інновацій, підкреслила важливість цього підходу для сталого 
розвитку, потенційний вплив на бізнес, суспільство та навколишнє середо-
вище [12]. Л. Шимановська-Діанич, О. Корнелюк, Н. Павліха, Л. Кононенко 
В. Савченко, А. Карнаушенко досліджують концептуальні основи, позитивні 
та негативні сторони впровадження циркулярної економіки [7; 9; 10]. Стано-
влять науковий інтерес дослідження О. Яценко, О. Швиданенко, Г. Швида-
ненко мають суттєві напрацювання щодо ролі циркулярної економіки в забез-
печенні сталого розвитку країни в контексті євроінтеграції [13]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Попри знач-
ний науковий доробок, вважаємо, що сучасні підходи до функціонування 
циркулярної економіки відповідно до її основних принципів потребують 
більш поглибленого вивчання, зважаючи на постійні ризики зміни клімату, 
вичерпність ресурсів, а також нагальну потребу переходу до енергоощадних 
технологій. Вихід із ситуації вбачаємо в поступовому впровадженні базових 
принципів циркулярної економіки, що дозволить зменшити негативний 
вплив на довкілля, ефективно використовувати обмежені природні ресурси 
відповідно до Цілей сталого розвитку ООН, та стимулює впроваджувати ре-
сурсозберігаючі технології у процеси виробництва та споживання. 

Метою статті є розроблення пропозицій щодо впровадження принци-
пів та циркулярної економіки з урахуванням актуальних ризиків в Україні 
для досягнення цілей сталого розвитку. 
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Виклад основного матеріалу. Концепція циркулярної економіки в умо-
вах сьогодення є дуже актуальною, оскільки, на відміну від лінійної економіки, 
вона передбачає радикально новий підхід до використання ресурсів у частині:  

- збереження ресурсів (передбачається  максимально ефективне вико-
ристання ресурсів, що сприятиме зниженню навантаження на довкілля; 

- зменшення відходів (розумне споживання, ремонт, переробка або ви-
користання для створення нових речей сприятимуть скороченню відходів, 
які призводять до забруднення довкілля); 

- боротьба зі зміною клімату (у частині скорочення  викидів парнико-
вих газів, розробки заходів з адаптації до зміни клімату); 

- стимулювання створення робочих місць (у результаті впровадження 
сучасних енергоощадних та ресурсозберігаючих технологій та індустрій); 

- підвищення економічної ефективності (за рахунок економії ресурсів, 
енергії, а також зменшення витрат, пов’язаних з утилізацією відходів). 

Всесвітній економічний форум ще у 2018 році суттєво розширив ба-
зові принципи циркулярної економіки (10R), характеристику яких наве-
демо в табл. 1. 

Таблиця 1 
Базові 10R принципів циркулярної економіки та їхня характеристика 

№ 
з/п 

Принципи 
(10R) 

Основна концепція Переваги 

1 2 3 4 

1. 
Refuse /  
Відмовитися 

Передбачає свідому відмову 
від використання непотріб-
них речей або товарів 

Зменшення попиту на непотрібні то-
вари, що спричиняє зменшення обся-
гів виробництва та споживання ресу-
рсів та енергії, скорочення відходів, 
економія коштів громадян, збере-
ження природних ресурсів 

2. 
Rethink /  
Переосмис-
лити 

Вбачає переосмислення влас-
ного ставлення до викорис-
тання продуктів чи речей, об-
мін або спільне використання 
продукту, креативний підхід 
до використання 

З’являються нові можливості викорис-
тання продуктів чи речей, які вже від-
служили свій термін; спонукання до 
розвитку нових технологій та іннова-
ційних рішень; зменшення відходів 
або перетворення їх на нові ресурси 

3. 
Reduce /  
Зменшити 

Зменшення використання при-
родних ресурсів з одночасним 
підвищенням ефективності ви-
робництва та споживання; ку-
пувати лише те, що дійсно по-
трібно 

Зменшення попиту на нові товари та 
навантаження на природні ресурси; 
скорочення відходів; заощадження 
коштів; декарбонізація в результаті 
скорочення виробництва. 

4. 
Reuse / По-
вторно вико-
ристовувати 

Передбачає можливість повто-
рного використання вжива-
ного продукту іншим користу-
вачем за його призначенням 

Збереження природних ресурсів; зме-
ншення обсягу відходів; заоща-
дження коштів; скорочення викидів 
парникових газів, що могли бути в 
результаті виробництва нових товарів 

5. 
Repair /  
Ремонтувати 

Проведення ремонту або тех-
нічного обслуговування пош-
коджених речей чи виробів з 
подальшим їх використанням 
за цільовим призначенням 

Збереження ресурсів, зменшення від-
ходів та економія коштів, підтримка 
місцевих надавачів послуг з ремонту, 
декарбонізація 
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Закінчення табл. 1 
1 2 3 4 

6. 
Refurbish /  

Відновити 

Реставрація (відновлення) 

вживаних речей для пода-

льшого користування 

Збереження ресурсів, подовження тер-

міну експлуатації речей,  зменшення 

відходів та економія коштів, підтримка 

місцевих майстерень чи підприємств, 

скорочення викидів парникових газів 

7. 

Remanufacture / 

Перевиробити, 

реконструю-

вати 

Перетворення чи старих 

або пошкоджених речей 

на нові, котрі відповіда-

тимуть вимогам якості 

нових речей(товарів). Це 

може передбачати заміну 

елементів чи деталей, 

очищення, ремонт або 

створення нового товару 

Збереження природних ресурсів, сиро-

вини, збільшення терміну викорис-

тання речей,  зменшення відходів та 

економія коштів, сприяння діяльності 

ремонтних майстерень, скорочення ви-

кидів парникових газів 

8. 

Repurpose / 

Змінити приз-

начення 

Знаходження нових спо-

собів використання вжи-

ваних речей  

Збереження природних ресурсів, змен-

шення відходів та економія коштів, 

створення нових дизайнерських речей, 

скорочення викидів парникових газів 

9. 
Recycle / 

Переробити 

Передбачає переробку ві-

дходів з метою перетво-

рення їх на нові товари 

(предмети) 

Збереження природних ресурсів, змен-

шення відходів, економія коштів, зме-

ншення навантаження на довкілля, 

створення нових робочих місць 

10. 
Recover / 

Відновити 

Сортування, обробка та 

перетворення відходів на 

нові товари (речі) 

Збереження природних ресурсів, змен-

шення відходів, економія коштів, зме-

ншення навантаження на довкілля, 

створення нових робочих місць, підт-

римка місцевих екологічних ініціатив 
Джерело: систематизовано авторами за [1; 3; 12; 13]. 

Отже, провадження циркулярної економіки з використанням вищеза-

значених принципів сприятиме більш раціональному використанню приро-

дних ресурсів, економному витрачанню сировини та матеріалів, скороченню 

відходів, а отже, і зменшенню шкоди для довкілля. Циркулярна економіка – 

це нова модель економіки, яка асоціюється із «зеленою економікою» та спря-

мована на перехід від масового до відповідального споживання, розвитку 

екологічно чистих технологій та сприяння створенню робочих місць у сек-

торі соціального підприємництва. 

Усвідомлюючи небезпеку екологічної ситуації, яка суттєво посилю-

ється не лише антропогенним впливом, а й активними бойовими діями, Ук-

раїна поступово переходить до впровадження принципів циркулярної еконо-

міки, які підтримуються Європейським Союзом. 

В умовах постійних технологічних змін та економічної невизначеності, 

країна також відчуває вплив кліматичних явищ та військової агресії, що при-

зводить до формування політичної нестабільності, соціальної напруги, пос-

тійної боротьби з наслідками бойових дій у частині руйнації економіки та 
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суттєвого погіршення екології. Україна, як і більшість країн світу, бореться 

з наслідками природних катаклізмів, але, на жаль, не має достатніх ресурсів 

для адаптації до зміни клімату. 

На цьогорічному Всесвітньому економічному форумі було проведене 

опитування щодо сприйняття глобальних ризиків (GRPS). У ньому взяли уч-

асть 1490 експертів з академічної спільноти, сфери бізнесу, представників 

уряду, міжнародної спільноти та громадянського суспільства. 

Результати опитування систематизуємо в табл. 2. 

Таблиця 2 

Результати опитування експертів у межах Всесвітнього економічного 

форуму щодо сприйняття глобальних ризиків (GRPS) 

Короткострокові ризики Довгострокові ризики 

екстремальні погодні умови; екстремальні погодні умови; 

соціальна поляризація; критичні кліматичні зміни на Землі; 

кіберзагрози; втрата біорізноманіття та колапс екосистеми; 

міждержавні збройні конфлікти; скорочення природних ресурсів; 

дефіцит економічних можливостей; хибна інформація та дезінформація; 

інфляція; несприятливі наслідки розвитку технологій ШІ; 

вимушена міграція; міграція; 

рецесія; кіберзагрози; 

забруднення. соціальна поляризація; 
Джерело: [11]. 

Щодо України, можна сказати, що найближчим часом найбільший 

вплив відчуватиметься від міждержавного збройного конфлікту, дефіциту 

економічних можливостей, екстремальних погодних умов, забруднення на-

вколишнього середовища, що своєю чергою підтверджує доцільність пере-

ходу до циркулярної економіки. 

Найбільші 5 ризиків для України, що сформовані на Всесвітньому еко-

номічному форумі 2024 року, наведено на рис. 1.  

 

Рис. 1. Найбільші 5 ризиків для України,  

що є перешкодою сталого розвитку 
Джерело: [11, с. 111]. 

1. Міждержавний збройний конфлікт

2. Вимушена міграція 

3. Використання біологічної, хімічної чи ядерної зброї

4. Державний борг

5. Інфляція
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Щодо імовірності виникнення ризиків були отримані такі результати 

(рис. 2). 

 

Рис. 2. Імовірність виникнення глобальних ризиків, % 
Джерело: [11]. 

Найбільш суттєву загрозу ризиків для економічного розвитку станов-

лять екстремальні погодні умови (66 %), дезінформація (53 %) та суспільна 

або політична поляризація (46 %). Зміни клімату впливають на світову еко-

номіку. Згідно з оцінкою експертів Всесвітнього економічного форуму, при-

родні катаклізми, що спричинені глобальним потеплінням, у середньому 

щогодини завдають світу збитків на майже 16,3 млн доларів. 

У розрізі галузей економіки, вплив глобального потепління відчувати-

меться дещо по-різному. Найбільш відчутним буде вплив на сільське госпо-

дарство, оскільки більш тепла погода може підвищити ефективність викори-

стання земель за рахунок подовження вегетаційного періоду, що дозволить 

вирощувати кілька врожаїв за сезон. Натомість посухи та екстремальна 

спека можуть завадити вирощуванню певних культур, потребуватимуть зна-

чних інвестицій на іригацію, спричинять зміну спеціалізації агропідпри-

ємств або ж їх переміщення в інші, більш сприятливі, переважно північні 

регіони. Глобальне потепління може стати причиною виникнення і більш 

масштабних стихійних лих (граду, смерчів, ураганів тощо) [2; 5]. 

Стихійні лиха суттєво впливатимуть і на роботу енергетичної системи, 

особливо в зимовий період, коли вночі температура повітря коливатиметься 

біля нуля, а вдень буде плюсова температура, або ж в інші пори року при 

суттєвому посиленні сили вітру та зливах, що може призводити до аварій 

електромереж. 
Глобальне потепління суттєво вплине й на роботу підприємств зв’язку, 

сфери транспорту та логістики. 

66%

53%

46%

42%

39%

33%

25%

25%

19%

1. Екстремальні погодні явища

2. Дезінформація та дезінформація, створена 

штучним інтелектом

3. Суспільна та/або політична поляризація.

4. Криза вартості життя.

5. Кібератаки. 

6. Економічний спад.

7. Порушення ланцюгів постачання 

найважливіших товарів і ресурсів.

8. Ескалація або спалах міждержавного 

збройного конфлікту(ів)

9.  Атаки на критичну інфраструктуру
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Зміна кліматичних умов поступово поширюватиметься і на інші галузі 
економіки, витрати роботодавців та держави на боротьбу з наслідками сти-
хійних лих або створення таких умов, які зможуть їх мінімізувати, збільшу-
ватимуться. Продуктивність праці персоналу також може варіюватися зале-
жно від природних умов, особливо в період спеки. Тому варто буде 
інвестувати в закуплю засобів кліматичного контролю, переглядати трива-
лість робочого дня, а також режим праці та відпочинку. 

Крім зміни клімату, на думку експертів, суттєвим ризиком для сталого 
розвитку є поширення дезінформації та неправильне використання техноло-
гій штучного інтелекту, що може спричинити неправильну поінформова-
ність суспільства з різних питань, маніпулювання громадською думкою, зне-
цінити важливість освіти та фахової підготовки тощо [6]. 

Вагомою загрозою для сталого розвитку є суттєва поляризація суспіль-
ства, особливо в частині значної диференціації населення за рівнем доходу. 
На фоні суттєвого збагачення однієї частини суспільства, інша перебуває на 
межі бідності, що спричиняє соціально-політичну нестабільність, а також є 
перешкодою до економічного зростання. 

Постійні атаки на критичну інфраструктуру призводять до значних не-
гативних наслідків на економіку, зокрема руйнування підприємств, пошко-
дження енергетичної інфраструктури, теплопостачання, водо- та газопоста-
чання. Зважаючи на це, доцільним буде поступовий перехід до сучасних 
відновлювальних джерел енергії, використання енергоефективних техноло-
гій, використання енергоефективних матеріалів при будівництві, ощадливе 
споживання всіх видів ресурсів. 

Вважаємо, що для поступового переходу до циркулярної економіки не-
обхідно здійснити такі першочергові кроки: 

1. Мінімізувати відходи за рахунок виготовлення товарів із вторинної си-
ровини, реінжинірингу виробничих процесів, впровадження екодизайну, мак-
симально ефективного використання сировини, розумного споживання тощо. 

2. Раціонального використання природних ресурсів та зменшення за-
бруднення довкілля в частині зменшення викидів парникових газів, викори-
стання систем очищення стоків, ведення органічного землеробства, збере-
ження біорізноманіття, використання екологічно чистих технологій. 

3. Розробки плану заходів з адаптації до зміни клімату. 
4. Інвестування у розвиток  відновлювальних джерел енергії (сонячна 

вітрова, гідроенергетика тощо). 
5. Створення умов для зменшення соціальної поляризації суспільства 

та створення здорового середовища для життя. 
Висновки та пропозиції. Ті глобальні проблеми, які відчуває людство 

вже тепер, є свідченням того, що використовувані до цього часу принципи 
управління економікою вже не є ефективними, що спричиняє вичерпність 
ресурсів, забруднення довкілля, природні екологічні катастрофи, глобальне 
потепління, неефективність енергосистеми, соціальної напруженості тощо. 
Покращення ситуації вбачаємо у поступовому переході до збалансованого 
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сталого розвитку, через впровадження принципів циркулярної економіки. 
Перехід до циркулярної економіки дозволить завдяки впровадженню прин-
ципів 10 R, скоротити викиди парникових газів, спонукатиме переходу до 
екологічно чистих технологій, розробці технологій повторної переробки та 
утилізації сміття, створити нові робочі місця, підтримати місцевих виробни-
ків, впроваджувати принципи розумного споживання, сформувати екосві-
домсть, що дозволить зменшити негативного впливу на довкілля, підвищити 
енергоефективність, підвищити конкурентоспроможність вітчизняної еко-
номіки та сприяти сталому розвитку країни. 
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РОЛЬ ЦИФРОВИХ ТЕХНОЛОГІЙ У ПРОЦЕСАХ ВІДБУДОВИ  

В ПОСТКОНФЛІКТНИЙ ПЕРІОД 

У статті розглянуто роль цифрових технологій у процесах відбудови в постконфліктний 

період. Описано основні напрями використання цифрових інструментів, такі як моніторинг руй-

нувань, координація гуманітарної допомоги, забезпечення прозорості відбудовних проєктів, а 

також залучення місцевих громад до процесу відновлення. Особливо увага приділяється викори-

станню дронів, супутникових знімків, цифрових платформ для управління проектами, а також 

фінансових та освітніх інструментів. Проаналізовано застосування цифрових інструментів для 

оцінки збитків, планування та координації відновлювальних робіт, забезпечення прозорості та 

ефективності використання ресурсів. Висвітлено можливості та виклики, пов'язані з впрова-

дженням цифрових технологій у постконфліктних умовах, такі як цифровий розрив, загрози кі-

бербезпеки та ризики політичного контролю. На прикладах  різних країн проаналізовано успішні 

кейси застосування цифрових технологій і наведено рекомендації щодо їх впровадження для ста-

лого розвитку постконфліктних територій. 

Ключові слова: цифрові технології; відбудова; постконфліктний період; моніторинг руй-

нувань; економічне відновлення; прозорість; блокчейн; цифрові платформи; кібербезпека. 

Бібл.: 9. 

Постановка проблеми. Війна в Україні, яка почалася в 2014 році з 

анексії Криму, а згодом переросла в повномасштабне вторгнення росії в 

лютому 2022 року, кардинально змінила країну та життя мільйонів україн-

ців. Вона спричинила серйозні втрати в багатьох сферах – від людських 

жертв і зруйнованої інфраструктури до глибокого економічного спаду та 

розладу. Війна призвела до значних руйнувань соціальної інфраструктури, 

зупинки роботи частини підприємств, переміщення бізнесу, масової мігра-

ції працездатного населення, зміни структури трудових ресурсів, екологіч-

ної катастрофи та занепаду деяких регіонів. Для того щоб відновити країну 

після таких значних втрат, знадобляться колосальні ресурси, ефективні ре-

форми та довгострокові зусилля. 

Після завершення конфлікту країни фактично стикаються з масштабними 

руйнуваннями інфраструктури, значними соціальними та економічними ви-

кликами, браком ресурсів і потребами у реінтеграції населення. Постконфлік-

тний період є критичним етапом для будь-якої країни, що пережила війну або 

масштабні збройні конфлікти. Основні проблеми такого періоду включають фі-

зичне відновлення інфраструктури, забезпечення базових умов для прожи-

вання населення, відновлення економічної діяльності та повернення довіри до 

державних інституцій. Відбудова вимагає злагодженої координації між уря-

дами, міжнародними та неурядовими організаціями, а також активної участі 
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місцевих громад. У таких умовах традиційні методи планування та управління 

часто виявляються недостатньо ефективними через обмеження часу та ресур-

сів. Саме тому у сучасному світі цифрові технології стають невід'ємною скла-

довою процесів відновлення, надаючи інструменти для підвищення ефектив-

ності, прозорості та координації зусиль різних стейкхолдерів.  

Цифрові технології надають унікальні можливості для розв'язання чис-

ленних проблем. Завдяки розвитку цифрових інструментів з’явилася мож-

ливість не тільки оцінювати масштабні руйнування з високою точністю та 

швидкістю, але й забезпечувати прозорість у використанні коштів, коорди-

нувати діяльність різних організацій та залучати місцеве населення до про-

цесів прийняття рішень. 

Водночас застосування цифрових технологій у постконфліктних регіо-

нах несе в собі низку викликів та обмежень, таких як обмежений доступ до 

інтернету, належна цифрова грамотність серед населення, ризики кібератак. 

Однак успішні практики використання цифрових інструментів у різних кра-

їнах демонструють їхню ефективність і необхідність для відновлення пост-

конфліктних територій. 

Актуальність теми підсилюється зростаючим інтересом до створення 

цифрової інфраструктури, яка може запобігти неефективному викорис-

танню ресурсів, уникнути корупційних ризиків та підвищити довіру до дер-

жавних інституцій. Таким чином, дослідження ролі цифрових технологій у 

відбудові постконфліктних регіонів є успішним для розробки стратегій ста-

лого розвитку та збереження світу в майбутньому. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Наукова спільнота активно 

пропонує нові рішення й моделі розвитку, зосереджуючи увагу на економіч-

них, управлінських, правових та інвестиційних аспектах повоєнного відно-

влення. Останні публікації свідчать про зростання інтересу до теми відбу-

дови в постконфліктний період, що обумовлено численними військовими 

конфліктами в різних регіонах світу та України. Дослідники, такі як А. Ма-

гомедов, М. Трещов, О. Охріменко та Р. Попов, аналізують фінансові й стра-

тегічні аспекти будівництва на основі українського потенціалу. В. Небрат, Е. 

Лібанова та І. Семенюк наголошують на необхідність поєднання фізичної 

реконструкції територій з довгостроковим сталим розвитком. 

Науковці С. Горблюк, Т. Гудзь, Г. Дугінець, О. Караїм, А. Кострубицька, 

І. Дашко, Л. Михайліченко, В. Ляшенко та О. Бородина вивчають досвід ін-

ших країн, що пройшли через воєнні конфлікти, для створення оптимальних 

рішень для України. Окремо досліджуються аспекти цифровізації у проце-

сах відбудови. Такі вчені, як зокрема М. Дзямулич, Т. Шматковська, А. Безус, 

та С. Сіденко, аналізують вплив інформаційних технологій на формування 

цифрової економіки, особливості впровадження ІТ у сучасних умовах та 

стратегічні напрями цифрового відновлення України. Ці дослідження ство-

рюють у процесах відбудови в постконфліктний період. 
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Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Водночас у 

науковій літературі недостатньо приділяється увага довгостроковому впливу 

цифрових технологій на економічне зростання. На сьогодні останні дослі-

дження зосереджуються на короткострокових цілях відновлення, таких як 

відбудова інфраструктури, тоді як роль цифрових рішень у забезпеченні ста-

лого економічного зростання на тривалий час залишається маловивченою. 

Також є потреба дослідити можливість використання штучного інтеле-

кту та великих даних для прогнозування будівельних потреб, розподілу ре-

сурсів та покращення планування в умовах постконфліктного відновлення. 

Застосування штучного інтелекту може значно підвищити ефективність від-

новлювальних процесів, але цей напрямок ще не набув достатньої уваги се-

ред науковців. Дослідження цих аспектів більш глибоко допоможе зрозуміти 

роль цифрових технологій у процесах відбудови та зробить цей процес 

більш адаптованим до реальних потреб регіонів у постконфліктний період. 

Мета статті. Метою цієї статті є дослідження ролі цифрових техноло-

гій у відбудові в постконфліктний період та аналіз їх впливу на різні аспекти 

цього процесу, зокрема на соціальну реінтеграцію, економічне зростання та 

відновлення інфраструктури, а також у виявленні ключових напрямів і при-

кладів успішного застосування цифрових інструментів. 

Виклад основного матеріалу. Постконфліктний період характеризу-

ється багатьма викликами, які стоять перед країною або регіоном після за-

вершення бойових дій. Наслідки конфлікту включають руйнування інфра-

структури, значну втрату економічних ресурсів, масове переміщення 

населення, соціальні травми та політичну нестабільність. За даними звіту 

щодо прямих збитків інфраструктури та непрямих втрат економіки від руй-

нувань, спричинених військовою агресією росії проти України, охоплює 

оцінку як прямих збитків, завданих фізичній інфраструктурі, так і непря-

мих втрат, що відображають зміни в економічних потоках. Сюди входять 

втрати доходів у різних секторах економіки, додаткові витрати, спричинені 

війною, та очікувані майбутні втрати економіки. Станом на січень 2024 

року загальна задокументована сума прямих збитків, завданих інфраструк-

турі України через повномасштабне вторгнення росії, досягла 155 млрд $ 

(за вартістю заміщення) [1; 2]. Найбільше беруть участь у загальному об-

сязі прямих збитків житлові будівлі –58,9 млрд $, а також інфраструктура –

36,8 млрд $ [3]. Непрямі ж збитки, підраховані на червень 2023 року, ста-

новлять 265,6 млрд $, де найбільше постраждали активи підприємств та 

промисловість 51,5 млрд $, а також агропромисловий комплекс і земельні 

ресурси 40,3 млрд $ [4]. Водночас швидко зростають втрати енергетичного 

сектора, які наразі сягають 9,0 млрд $. Загальні прямі збитки від руйнувань 

та пошкоджень об'єктів громадського сектору (соціальні установи, заклади 

освіти, науки, охорони здоров'я, культурні й спортивні об'єкти, адміністра-

тивні будівлі тощо) становлять приблизно 13,7 млрд $ [3]. 
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Зрозуміло, що загальні втрати для економіки України є величезними, і 
реальні збитки можуть перевищувати документовані, оскільки стосуються 
явищ і процесів, що важко оцінити в умовах тривалої військової агресії. Офі-
ційна статистика показує, що у червні 2024 року ВВП України показав зро-
стання на 1,1 % порівняно з попереднім роком. Загалом, за перші шість мі-
сяців року, зростання ВВП оцінюється на рівні 4,1 % у порівнянні з 
відповідним періодом минулого року [5]. Хоча спостерігається зростання 
ВВП, але економічна ситуація залишається складною та нестабільною. 

Масштабна війна спричинила негативний вплив на довкілля, продов-
жуючи становити загрозу для життя та здоров’я населення, а також біоріз-
номаніття, яке ризикує зникнути взагалі чи видозмінитися. Станом на сьо-
годнішній день шкода, завдана довкіллю, оцінюється в 65 млрд $ і охоплює 
всі його компоненти – землю, ґрунти, атмосферне повітря, водні ресурси, 
ліси, об’єкти природно-заповідного фонду, рослинний та тваринний світ [6]. 

Повоєнне відновлення України потребує значних ресурсів і злагодже-
них засобів, що об’єднують державні установи, місцеву владу, бізнес та гро-
мадськість на засадах партнерства та співпраці. Для швидкої та ефективної 
відбудови країни важливо використовувати сучасні технології. Важко пере-
оцінити роль інформаційних технологій та цифрових інструментів у розви-
тку України, особливо з огляду на їхнє значення навіть до початку війни. 
Цифрові технології стали невід'ємною частиною сучасного життя, охоплю-
ючи всі сфери – від комунікацій і освіти до охорони здоров'я та управління. 
Застосування цифрових технологій у постконфліктних процесах може не 
тільки прискорити відбудову, але і змінити традиційні підходи до вирішення 
проблеми, забезпечуючи більшу ефективність та прозорість процесів.  

Однією з головних переваг цифрових технологій є їх здатність забезпе-
чити швидкий доступ до даних, моніторинг та контроль за відновлюваль-
ними процесами, а також автоматизацію багатьох завдань. Наприклад, у 
сфері відбудови інфраструктури використання дронів, супутникових знімків 
та систем управління проєктами дозволяє значно підвищити точність і ефе-
ктивність робіт. Водночас цифрові платформи можуть служити інструмен-
тами для реєстрації переселенців, розподілу допомоги та забезпечення їх до-
ступу до державних програм соціальної підтримки. 

Крім того, цифрові технології змінюють важливу роль в економічному 
оновленні, щоб створити нові можливості для підприємництва, інновацій та 
розвитку різних секторів економіки. Завдяки цифровим інструментам, таким 
як електронна комерція, мобільні фінансові платформи та цифровізація сіль-
ськогосподарських процесів, країни можуть ефективніше мобілізувати ресу-
рси та сприяти розвитку малих і середніх підприємств. 

Першим кроком у відбудові постконфліктних регіонів є оцінка масшта-
бів руйнувань та визначення ключових об’єктів, які потребують остаточного 
відновлення. У цьому процесі цифрові технології, такі як супутникові зні-
мки, дрони та геоінформаційні системи, залишаються незамінними, після 
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чого можна буде точно зафіксувати стан оперативного пошкодження. Напри-
клад, дрони використовують для обстеження важкодоступних територій, на-
даючи актуальну інформацію про стан будівель, доріг та інших об'єктів ін-
фраструктури. Високоточні супутникові знімки, за свій час, дають змогу 
оцінити масштабні руйнування в реальному часі, що є критичним для коор-
динації зусиль уряду та міжнародних організацій. Зібрані дані формуються 
в карті пошкоджень, які краще визначаються параметрами для відновлення 
та зменшують ризики нераціонального використання ресурсів. Інтеграція 
цих даних через ГІС дозволяє об’єднувати інформацію з різних джерел, 
створюючи комплексну картину для ухвалення обґрунтованих рішень щодо 
подальшої відбудови. 

У процесі відбудови постконфліктних регіонів активну участь беруть 
міжнародні та місцеві гуманітарні організації. Ефективна координація між 
ними дозволяє уникнути дублювання зусиль і забезпечує ефективний розпо-
діл ресурсів. Цифрові платформи для управління гуманітарною допомогою, 
такі як онлайн-реєстрація та системи відстеження отримувачів, значно спро-
щують процес організації допомоги. Особливо цінною в цьому контексті є 
блокчейн-технологія, яка завдяки своїй децентралізованій природі забезпе-
чує прозорість розподілу ресурсів і мінімізує ризик зловживань. Викорис-
тання блокчейну для реєстрації отримувачів допомоги забезпечує контроль 
за тим, що ресурси дійсно надходять до тих, хто їх потребує, і зменшує ймо-
вірність зловживання з боку посередників.  

Цифрові технології підвищують прозорість та підзвітність реалізації 
будівельних проєктів. Онлайн-платформи можуть відображати інформацію 
про джерела фінансування, строки виконання, залучених підрядників та 
етапи виконання проєктів, надаючи громадянам і донорам доступ до даних 
у режимі реального часу. Створення цифрових порталів з даними про вико-
нання проектів дозволяє громадянам перевіряти, як купуються кошти, ви-
плачуються на відбудову їхнього регіону, та відслідковувати дотримання те-
рмінів. Така прозорість сприяє формуванню довіри до державних та 
міжнародних структур, залучених у відновлювальний процес.  

Цифрові технології також прогресують важливу роль у залученні місце-
вих громад до прийняття рішень, пов’язаних із відбудовою. Соціальні медіа 
та інші онлайн-ресурси дозволяють громадянам висловлювати свої думки 
щодо пріоритетних потреб, вносити пропозиції щодо відновлювальних прое-
ктів та обговорювати їх. Деякі платформи дозволяють громадянам голосувати 
за проекти, які вони вважають рекламою для своїх громад, що дає можливість 
організаторам забезпечити потреби місцевого населення під час планування 
робіт. Такий підхід не лише досягає інклюзивності процесу відбудови, а і зни-
жує рівень соціальної напруги в регіонах, які постраждали від конфліктів.  

Освітні проекти з використанням цифрових технологій відіграють важ-
ливу роль у відновленні постконфліктних регіонів, забезпечуючи населення 
новими навичками для адаптації до сучасних економічних реалій. Онлайн-
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курси, платформи для самонавчання та інші цифрові ресурси допомагають 
людям підвищити свою кваліфікацію, необхідну для розвитку місцевої еко-
номіки та створення нових робочих місць. У багатьох випадках міжнародні 
організації організовують навчальні програми, що забезпечують доступ до 
професійного навчання навіть у віддалених районах. Такі програми для на-
вчання молоді навичкам у сфері ІТ дозволяють створити нові можливості 
для працевлаштування, зменшуючи відтік молодого населення з постконф-
ліктних територій. 

Практика застосування цифрових технологій у постконфліктних регіо-

нах може служити прикладом для нашої країни. Так у Сирії після років 

збройного конфлікту було активно використано дрони та супутникові знімки 

для моніторингу руйнувань і створення детальних карт пошкоджень. У 2019 

році було здійснено понад 1200 польотів дронів, що дозволило зібрати точні 

дані про стан будівництва у 250 населених пунктах, що сприяло ефективні-

шому плануванню розподілу гуманітарної допомоги, а також визначенню 

пріоритетних об'єктів для відбудови. 

Після завершення бойових дій в Іраку для контролю розподілу гумані-

тарної допомоги було впроваджено блокчейн-технології. Протягом 2020 

року завдяки блокчейну вдалося прозоро відстежити 3,1 мільйона транзак-

цій гуманітарної допомоги, які охопили понад 500 000 осіб. Такий підхід 

значно зменшив ризики корупції та допоміг забезпечити справедливий роз-

поділ ресурсів серед найбільш уразливих груп населення. 

У рамках проектів, спрямованих на відновлення Афганістану, цифрові 

інструменти були використані для навчання місцевого населення сучасним 

навичкам. Протягом 2021 року понад 120 000 афганців пройшли онлайн-ку-

рси, зокрема з програмування та основ комп’ютерної грамотності, що дозво-

лило їм отримати нові економічні можливості навіть під час нестабільної 

політичної ситуації. 

У Південному Судані для забезпечення інклюзивності та збору зворот-

ного зв’язку з місцевими громадами було впроваджено цифрові платформи, 

через які громадяни могли надсилати свої відгуки та пропозиції щодо відно-

влювальних проектів. У 2022 році понад 60 000 громадян скористалися пла-

тформою для участі у відборі пріоритетних проектів, що дозволило краще 

врахувати потреби населення та підвищило рівень залучення громад до про-

цесу відбудови. 
Україна стикається з викликами масштабної відбудови. Цифрові техно-

логії виконують центральну роль у цих процесах, забезпечуючи прозорість, 
координацію та ефективне управління ресурсами [7]. Одним із найбільш ус-
пішних прикладів є система державних закупівель Prozorro, яка дозволяє 
відслідковувати всі етапи закупівель і витрат коштів, які використані для від-
новлення інфраструктури та соціальних об’єктів на постраждалих терито-
ріях. Prozorro надає громадянам можливість відстежувати закупівлі, бачити 
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деталі контрактів, підрядників та обсяги фінансування. У 2022 році на 
Prozorro було проведено понад 50 000 закупівель, які стосуються віднов-
лення інфраструктури, зокрема будівництва та ремонту критичних об’єктів. 
Prozorro стала ключовим інструментом для зменшення корупційних ризиків 
та підвищення підзвітності в процесах відбудови. 

Крім того, в Україні було розроблено низку спеціалізованих цифрових 
платформ, таких як Карта відновлення України, де зібрано та прилюдно дані 
про обсяги руйнувань, запас ресурсів та статус відновлювальних проектів у 
кожному регіоні. На карті складаються детальні супутникові знімки, статис-
тика, а також інтерактивні елементи для моніторингу стану об'єктів. протя-
гом 2023 року цим інструментом скористалося понад 200 000 користувачів, 
серед яких місцеві жителі, волонтерські організації та донори, які надають 
фінансову підтримку. Карта дозволяє визначати переваги для відновлення, 
забезпечуючи точні дані для оптимального розподілу ресурсів. 

Використання блокчейн-технологій стало нововведенням, яке розроб-
лено для відстеження транзакцій міжнародної допомоги, що надходять на 
відбудову України. У 2023 році за допомогою блокчейну було відстежено 
понад 1 млн дол. США, наданих на відновлення інфраструктури, що забез-
печило прозорість коштів на кожному етапі використання їх розподілу. Ця 
платформа дозволяє донорам та міжнародним партнерам бути впевненими в 
цільовому використанні своїх внесків і зниженні ризиків зловживань [8]. 

Цифрова платформа «Дія» стала інструментом для залучення українців 
до процесу. За допомогою платформи «Дія» українці можуть отримувати ін-
формацію про поточні ініціативи щодо відбудови, залишати свої відгуки та 
пропозиції, а також подавати заявки на отримання допомоги від держави та 
міжнародних організацій.  

За даними Міністерства цифрової трансформації України, протягом 
2022 року до цієї платформи звернулися понад 500 000 користувачів із пи-
таннями чи пропозиціями, що значно підвищило рівень довіри до віднов-
лення процесів та залучення населення до прийняття рішень. 

Платформа e-Data забезпечує відкритість у використанні бюджетних 
коштів, дозволяючи відстежувати всі державні фінансові операції, включно 
з витратами на проекти відбудови. Цей інструмент є перевагою для моніто-
рингу державних фінансів, підвищуючи підзвітність уряду перед громадя-
нами та міжнародними партнерами та допомагаючи зменшити ризики неці-
льового використання коштів. 

Аналітична платформа YouControl надає можливість перевіряти підряд-
ників, які залучаються до будівельних проектів. Завдяки цій платформі грома-
дяни та організації можуть отримати дані про фінансовий стан, репутацію та 
зв’язки з компаніями, які уникають співпраці з ненадійними партнерами [9]. 

Використання цифрових технологій у постконфліктний період має і 
свої ризики. Відсутність рівного доступу до технологій та інфраструктури, 
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зокрема у віддалених районах, може посилити соціальну та економічну не-
рівність, що перешкоджає рівномірному розвитку. Крім того, зростають за-
грози кібербезпеки, які можуть поставити під загрозу безпеку державних і 
приватних установ, а також доступ до даних. 

Таким чином, цифрові технології в Україні стали інструментом 

не тільки для координації відбудови, але й для створення прозорої, підзві-

тної та інклюзивної систем відновлення, що сприяє підвищенню соціальної 

згуртованості та відновленню економічного та соціального життя на пост-

раждалих територіях. Отже, цифрові технології пропонують значні можли-

вості для прискорення та оптимізації процесів будівництва та відновлення 

в постконфліктний період. 

Висновки і пропозиції. Цифрові технології стали одним із ресурсів для 

країн, які відновлюються після конфліктів. Їх використання дозволяє швидко 

й ефективно реагувати на потреби відбудови, вирішуючи різноманітні за-

вдання: від відновлення зруйнованої інфраструктури до соціальної реінтег-

рації населення та стимулювання економіки. Для досягнення максимальних 

результатів важливо фокусуватися на мінімальних ключових напрямках. 

Цифрові інструменти, такі як дрони, супутникові знімки та геоінформа-

ційні системи, значно полегшують процес відбудови інфраструктури, роблять 

його більш прозорим та зменшують ризики корупції. Соціальні онлайн-плат-

форми та освітні програми сприяють інтеграції постраждалих, надаючи їм 

доступ до необхідної допомоги та навчання, що підтримує соціальну згурто-

ваність. Цифрові фінансові платформи, електронна комерція та інновації в аг-

рарному секторі створюють нові економічні можливості, сприяють розвитку 

малого бізнесу та покращують доступ до фінансових послуг для населення. 

За допомогою цифрової платформи Україна створює інноваційну ос-

нову для постконфліктного розвитку, відновлення інфраструктури, залу-

чення міжнародної допомоги та повернення довіри громадянам. Таким чи-

ном, цифрові технології мають потенціал для перетворення процесу 

відбудови на сталий розвиток, забезпечуючи інновації та нові умови для еко-

номічного та соціального зростання. 

Однак їх ефективне впровадження вимагає вирішення низки викликів, 

пов’язаних із доступом до технологій, кібербезпекою та забезпеченням прозо-

рого використання цифрових інструментів. Щоб досягти найкращих результа-

тів, необхідно забезпечити доступ до цифрових технологій для всіх верств на-

селення, розвивати навички цифрової грамотності та інтегрувати ці 

інструменти в стратегії відновлення на державному та міжнародному рівнях. 
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reintegration of the population. At the same time, challenges related to limited access to the Internet, 

digital literacy and cyber security are highlighted. Using the examples of different countries, successful 

cases of the use of digital technologies are analyzed and recommendations are given for their imple-

mentation in post-conflict territories. The author emphasizes that the integration of digital solutions into 

reconstruction strategies creates an innovative basis for sustainable development, and offers recommen-

dations for increasing access to technology and improving efficiency. 
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ФОРМУВАННЯ СТРУКТУРНО-ЛОГІЧНОЇ МОДЕЛІ 
ВДОСКОНАЛЕННЯ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 

У статті досліджено процес формування структурно-логічної моделі вдосконалення страте-
гічного управління як важливого інструменту для підвищення адаптивності та ефективності орга-
нізації в умовах динамічних змін та невизначеності. Представлена модель інтегрує ключові компо-
ненти стратегічного планування, управлінського аналізу та ухвалення рішень, що сприяє досягненню 
стратегічних цілей. Особливу увагу приділено ролі цифрових технологій та корпоративної культури 
в оптимізації управлінських процесів, підвищенні прозорості та мінімізації ризиків. Результати до-
слідження можуть бути застосовані для розробки адаптивних управлінських стратегій у різних 
галузях, забезпечуючи організаціям можливість зміцнити свої конкурентні позиції. 

Ключові слова: стратегічне управління; структурно-логічна модель; адаптивність; циф-
рові технології; корпоративна культура; оптимізація процесів; конкурентоспроможність; 
управлінські рішення; ризики; стійкість. 

Рис.: 1. Табл.: 1. Бібл.: 11. 

Постановка проблеми. Сучасний динамічний розвиток світової еконо-
міки та постійне ускладнення ринкових умов зумовлюють зростаючу потребу 
в ефективному стратегічному управлінні, яке має на меті не лише забезпечення 
поточних показників успіху, але й довгострокову конкурентоспроможність ор-
ганізацій. Стратегічне управління, що раніше акцентувало увагу на чітко окре-
слених планах і процедурах, нині вимагає адаптивності, гнучкості та здатності 
швидко реагувати на зовнішні й внутрішні зміни. Отже, актуальним завданням 
є розробка ефективних інструментів, що дозволяють керівникам ухвалювати 
зважені й обґрунтовані рішення в умовах невизначеності. 

Одним із перспективних підходів до вдосконалення стратегічного уп-
равління є формування структурно-логічної моделі, яка інтегрує різні елеме-
нти стратегічного процесу та забезпечує їх взаємозв’язок. Така модель до-
зволяє систематизувати процеси стратегічного планування, ухвалення 
управлінських рішень та реалізації стратегії, що, своєю чергою, сприяє до-
сягненню стратегічних цілей з урахуванням поточних тенденцій та викликів. 
Вдосконалена структурно-логічна модель стратегічного управління також 
сприяє покращенню процесів оцінювання ризиків, управління ресурсами та 
підвищенню рівня організаційної ефективності. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Сучасні дослідження в об-
ласті стратегічного управління акцентують увагу на адаптивності та цифро-
візації як ключових факторах успіху підприємств в умовах цифрової еконо-
міки. Зокрема, Г. Костьов'ят, В. Рогов досліджують вплив цифрової 
трансформації на стратегії управління підприємствами, вказуючи на підви-
щення здатності до адаптації в умовах змінного середовища [1].  
© М. В. Урбанський, 2024 
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В. Гойчук і Н. Любомудрова (2024) розглядають роль цифрової транс-
формації в управлінні людським капіталом, акцентуючи на розвитку цифро-
вих навичок і підтримці інноваційної культури для підвищення ефективно-
сті управлінських процесів [2].  

Інші дослідження зосереджуються на впровадженні структурно-логіч-
них моделей у системи стратегічного управління. Т. Гринько, Т. Гвініашвілі, 
М. Каліберда (2023) досліджують адаптацію бізнес-процесів під час цифро-
вих змін [3], акцентуючи на подоланні опору персоналу та формуванні кор-
поративної культури, що сприяє впровадженню інновацій аналізує вплив ци-
фрових змін на корпоративне управління, наголошуючи на підвищенні 
операційної ефективності та прозорості управлінських рішень (Л. Гор-
баньова) [4].  

Окрему увагу приділено сутності цифрової трансформації бізнесу, опи-
саній Г. М. Дергачовою (2020) [5], яка виділяє основні технології та вимоги 
до успішної реалізації цифрових стратегій.  

І. Ю. Чернявський, О. Є. Гудзь, М. Г. Гадицький (2024) [6] пропонують 
стратегічні сценарії цифрової трансформації управління підприємствами, 
враховуючи галузеві особливості та варіативність підходів [7; 8].  

Проведений аналіз вказує на актуальність подальших досліджень у на-
прямі розробки комплексних моделей, що враховують як технологічні, так і 
управлінські аспекти цифрової трансформації для ефективного стратегіч-
ного управління [9; 10; 11]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Незважаючи 
на велику кількість досліджень у галузі стратегічного управління, є низка 
аспектів, які залишаються малодослідженими та вимагають додаткового 
аналізу для підвищення ефективності управлінських рішень. По-перше, не-
достатньо вивчено вплив різних факторів зовнішнього середовища на дов-
гострокове планування в умовах цифрової трансформації та швидких змін. 
По-друге, відсутня детальна методологія, що дозволяє гнучко інтегрувати 
структурно-логічні моделі в уже існуючі системи стратегічного управління, 
з урахуванням індивідуальних потреб організації. По-третє, малодослідже-
ними залишаються питання адаптації моделей стратегічного управління до 
різних етапів розвитку організації та управління ризиками, які виникають 
при реалізації нових стратегічних підходів. Подальші дослідження в цих на-
прямах можуть стати вагомим внеском у розвиток теорії та практики стра-
тегічного управління, що відповідає вимогам сучасного бізнес-середовища. 

Постановка завдання. Метою цього дослідження є розробка структу-
рно-логічної моделі, яка дозволяє організаціям ефективніше адаптуватися 
до змінного середовища, знижувати ризики та поліпшувати ефективність 
стратегічного управління на всіх рівнях. У статті досліджено принципи по-
будови такої моделі, аналізуються основні концептуальні підходи до вдоско-
налення стратегічного управління та обґрунтовуються можливі напрями її 
практичного застосування в умовах сучасної економічної невизначеності. 
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Виклад основного матеріалу. Для побудови структурно-логічної мо-
делі вдосконалення стратегічного управління (рис. 1) виходили з того, що у 
динаміці середовища існують як корельовані, так і незалежні цикли та неци-
клічні тренди.  

 

Рис. 1. Структурно-логічна модель вдосконалення  

стратегічного управління 
Джерело: складено автором. 

Для детального аналізу впливів зовнішнього середовища використову-
ється процес калібрування поведінки споживачів. 
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Етап побудови двошарової системи факторів, що визначають шаблони 

поведінки споживачів, включає: 

1. Оцінку поточного та потенційного взаємозв'язку факторів соціаль-

ного мікросередовища, маркетингових і психологічних характеристик інди-

відуумів у контексті макропартнерів; 

2. Виявлення наявних і потенційних мотиваційних категорій та окре-

мих мотивів. 

На етапі визначення типів поведінки споживачів важливо встановити 

причинно-наслідковий зв’язок між їхніми поведінковими шаблонами та 

чинниками впливу зовнішнього середовища. Це дозволяє попередньо спро-

гнозувати та формалізувати впливи середовища на підприємство і на основі 

цього розробити часткові оптимальні стратегії для різних груп споживачів, 

використовуючи методи «детального підходу». Також формується тимчасо-

вий ряд багатокомпонентних стратегій з урахуванням можливостей і загроз 

зовнішнього середовища підприємства.  

У цьому контексті «детальний підхід» означає максимальне задово-

лення потреб та посилення мотивації до споживання продукції, яку пропо-

нує підприємство (табл. 1). 

Таблиця 1 

Процес калібрування поведінки споживача 

Етап Опис Результат 

1 2 3 

Аналіз середовища 

та ідентифікація 

ключових факторів 

впливу 

Дослідження макро- і мікросередовища 

для виявлення факторів, що впливають 

на поведінку споживачів, таких як еко-

номічні, соціальні та технологічні 

зміни. 

Визначення ключових 

факторів впливу на спо-

живачів. 

Сегментація спо-

живачів 

Поділ споживачів на сегменти на основі 

демографічних, психографічних і пове-

дінкових характеристик. 

Створення груп спожи-

вачів зі спільними харак-

теристиками для точні-

шого таргетування. 

Визначення шабло-

нів поведінки 

Ідентифікація поточних поведінкових 

шаблонів кожного сегмента споживачів, 

аналіз історичних даних і трендів для 

прогнозування змін у поведінці. 

Розуміння поведінкових 

патернів і можливих 

змін у поведінці спожи-

вачів. 

Моделювання реак-

цій споживачів на 

зовнішні фактори 

Створення моделей для прогнозування 

поведінки споживачів на основі змін у 

зовнішньому середовищі, таких як 

зміна цін або нові конкуренти. 

Прогнозовані сценарії 

поведінки споживачів у 

різних умовах. 

Калібрування мар-

кетингових страте-

гій 

Адаптація маркетингових стратегій для 

кожного сегмента відповідно до їхніх 

поведінкових шаблонів з використан-

ням «тонкого підходу». 

Оптимізовані маркетин-

гові стратегії для підви-

щення задоволеності 

споживачів. 
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Закінчення табл. 1 
1 2 3 

Тестування і кори-

гування 

Проведення тестових маркетингових 

кампаній для перевірки реакцій спожи-

вачів і корекція стратегій на основі 

отриманих результатів. 

Удосконалені стратегії 

на основі результатів те-

стування. 

Моніторинг та пос-

тійна адаптація 

Постійний моніторинг змін у поведінці 

споживачів і адаптація стратегії відпо-

відно до нових тенденцій і зовнішніх 

змін. 

Постійно оновлювані 

стратегії, що відповіда-

ють актуальним потре-

бам споживачів. 

Оцінка ефективно-

сті калібрування 

Порівняння очікуваних і фактичних ре-

зультатів впроваджених стратегій для 

оцінки їхньої ефективності та впливу 

на фінансові показники. 

Визначення ефективно-

сті стратегій і їх впливу 

на результати діяльності 

підприємства. 
Джерело: складено автором. 

Можна виокремити декілька ключових підходів до розуміння сутності 

стратегічного управління підприємством: системний, процесний та ситуа-

ційний. З одного боку, стратегічне управління є самостійною системою, яка 

передбачає аналіз усіх сфер діяльності підприємства. З іншого боку, страте-

гічне управління являє собою процес реалізації розроблених заходів, що 

спрямовані на забезпечення ефективного економічного розвитку підприємс-

тва. Третій аспект передбачає, що стратегічне управління має базуватися на 

постійному аналізі ситуації та моніторингу її змін. 
Запропонована структурно-логічна модель управління підприємством 

включає реалізацію низки логічно-послідовних кроків, спрямованих на за-
безпечення більш ефективного стратегічного розвитку підприємства. 

Стратегія – це напрямок розвитку організації, що визначається на трива-
лий період і охоплює її основні сфери діяльності, засоби реалізації та форми 
функціонування, систему внутрішніх взаємовідносин, а також позицію орга-
нізації у зовнішньому середовищі. Головна мета стратегії полягає в досяг-
ненні цілей, які ставить перед собою організація. 

Стратегічний менеджмент є однією з ключових функцій управління, 
орієнтованою на довгострокові цілі та дії компанії. Розробка стратегії (плану 
дій) і вибір відповідних інструментів є основою управлінського процесу та 
важливим показником успішного менеджменту компанії. 

Висновки і пропозиції. У процесі дослідження було доведено, що фор-
мування структурно-логічної моделі для вдосконалення стратегічного управ-
ління є необхідним елементом для забезпечення стійкого розвитку організації 
в умовах постійних змін та невизначеності. Запропонована модель дозволяє 
систематизувати процеси стратегічного планування, управлінського аналізу 
та ухвалення рішень, забезпечуючи комплексний підхід до визначення та до-
сягнення стратегічних цілей. Вона також сприяє підвищенню адаптивності 
організації, зокрема через інтеграцію цифрових інструментів, які дозволяють 
керівникам своєчасно реагувати на зовнішні та внутрішні зміни. 
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Аналізуючи виклики, що стоять перед сучасними організаціями, було 

виявлено, що ключовими перешкодами на шляху ефективної реалізації стра-

тегічного управління є обмеженість ресурсів, швидкі темпи технологічного 

розвитку, а також підвищена залежність від якості даних для ухвалення 

управлінських рішень. У зв'язку з цим, структурно-логічна модель пропонує 

рішення щодо оптимізації ресурсів, підвищення прозорості управлінських 

процесів та посилення контролю над ризиками, що, у свою чергу, сприяє 

зміцненню конкурентних позицій організації на ринку. 

Крім того, у дослідженні акцентовано увагу на важливості формування 

корпоративної культури, яка підтримує інноваційні та цифрові трансформа-

ції, що дозволяє працівникам адаптуватися до нових технологічних змін. Во-

дночас вивчено шляхи мінімізації опору персоналу впровадженню нововве-

день, що позитивно впливає на ефективність стратегічного управління та 

підвищує загальну продуктивність роботи. 

Отже, результати проведеного дослідження можуть бути використані 

для подальшого вдосконалення управлінських підходів, спрямованих на ін-

теграцію цифрових інновацій у стратегічні процеси. Розроблена модель є 

універсальною, а її гнучка структура дозволяє адаптувати її до особливостей 

різних галузей. Подальші дослідження можуть бути зосереджені на деталь-

ному аналізі специфічних факторів впливу цифровізації на стратегічне уп-

равління та на розробці нових методів оцінювання ефективності стратегіч-

них рішень в умовах цифрової економіки. 
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Despite a significant body of research in the field of strategic management, there remain several 

aspects that are underexplored and require additional analysis to enhance the effectiveness of managerial 

decisions. First, the impact of various external environmental factors on long-term planning in the context 

of digital transformation and rapid changes has not been sufficiently studied. Second, there is a lack of a 

detailed methodology that would enable the flexible integration of structural-logical models into existing 

strategic management systems while taking into account the specific needs of an organization. Third, is-

sues related to adapting strategic management models to different stages of organizational development 

and managing risks that arise from implementing new strategic approaches remain underexamined. Fur-

ther research in these areas could make a significant contribution to the development of strategic manage-

ment theory and practice, aligning it with the demands of the modern business environment. 

The purpose of this study is to develop a structural-logical model that enables organizations to 

more effectively adapt to a changing environment, reduce risks, and improve the efficiency of strategic 

management at all levels. The article examines the principles for constructing such a model, analyzes 

the main conceptual approaches to enhancing strategic management, and substantiates potential direc-

tions for its practical application in conditions of modern economic uncertainty. 

Keywords: strategic management; structural-logical model; adaptability; digital technologies; 

corporate culture; process optimization; competitiveness; managerial decisions; risks; resilience. 
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ДИЗАЙН МИСЛЕННЯ ЯК ІНСТРУМЕНТ ФОРМУВАННЯ 

СЕРВІСНООРІЄНТОВАНОЇ БІЗНЕС-МОДЕЛІ 

У статті досліджені фактори впливу концепції та процесу дизайн-мислення на появу та 

просування сервісноорієнованих бізнес-моделей, зокрема їх синергетична взаємодія з інновацій, пе-

рсоналізації та забезпеченню досвіду споживачів. Проведене дослідження є результатом аналізу 

основних аспектів, інструментарію, методів дизайн-мислення та специфіки його застосування на 

практиці. Порівняння їх з цілями сервісноорієнтованої бізнес-моделі та пошуку споріднених еле-

ментів. Значну увагу приділено аналізу економічного ефекту та основним принципам дизайн-мис-

лення на шляху до ефективного застосування культури дизайн-мислення, а також схожості цілей 

та фокусу в порівнянні із сервісноорієнтованою бізнес-моделлю. 

Ключові слова: дизайн-мислення; сервісноорієнтована бізнес-модель; інновації; трансфо-

рмація бізнесу; диференціація; персоналізація; досвід споживача. 

Рис.: 2. Табл.: 2. Бібл.: 12. 

Постановка проблеми. Швидкі зміни в бізнес-середовищі висувають 

нові вимоги до бізнес-організацій, зобов'язуючи їх постійно адаптуватися та 

шукати нові інноваційні рішення. Сервісноорієнтована бізнес-модель, яка 

фокусується на створенні цінності для клієнтів шляхом надання високоякіс-

них послуг, стає дедалі більш популярною. Однак успішна реалізація такої 

моделі вимагає глибокого розуміння потреб і очікувань споживачів. Саме тут 

на перший план виходить дизайн-мислення як методологія, спрямована на 

створення інноваційних продуктів і послуг, що відповідають цим потребам. 

Дизайн-мислення дозволяє бізнес-організаціям вийти за межі традиційного 

мислення, зосередитися на людському досвіді та створити унікальні пропо-

зиції, які будуть відрізняти їх від конкурентів. 

З іншого боку, ситуація в Україні та її бізнес-ландшафт має свої специ-

фічні особливості, які потребують аналізу успішності застосування дизайн-

мислення у провідних західних бізнес-організаціях та можливих шляхів ада-

птації глобальних трендів. Це формує актуальність напрямків досліджень 

для українських дослідників та менеджерів для можливості розробляти ефе-

ктивні стратегії впровадження дизайн-мислення в українських компаніях та 

сприяти їх успішному розвитку в умовах глобальної конкуренції. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дизайн-мислення, як мето-

дологія створення інноваційних рішень, привертає значну увагу наукових 

дослідників та бізнес-практиків усього світу. За останні два десятиліття було 

опубліковано безліч робіт, присвячених теоретичним засадам та практич-

ному застосуванню дизайн-мислення. Також варто зазначити, що є детальні 
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аналітичні дослідження щодо економічного ефекту, який забезпечується за 

рахунок переходу на принципи дизайн-мислення та його інтеграції в діяль-

ність бізнес-організацій. Їх постійно проводять окремі аналітичні групи, такі 

як McKinsey & Company, DMI: Design Management Institute та ін. 

Серед авторитетних дослідників можна назвати Воррена Бергера, Тіма 

Брауна, Томаса Локвуда, Дженіфер Кіліан, Жанну Лідтка, Німа Торабі та ін-

шіх. Українські дослідники, такі як Іван Примаченко, Наталія Слинько, Інга 

Вишневська та інші, також активно досліджують цю тему. Науковий інтерес 

до дизайн-мислення пов'язаний з бажанням зрозуміти його концептуальну 

цілісність та вплив на процеси ухвалення рішень у бізнес-організаціях. Во-

лодимир Шаров [1] дослідив, що за рахунок самої сутності, методів та ін-

струментів, які розвиваються, дизайн-мислення створює та розвиває куль-

туру інновацій, які своєю чергою стимулюють формування принципово 

нових ціннісних пропозицій для споживачів, спрощення методів їх доставки 

та моделей залучення споживачів. У своїх роботах Ніколас Рош та ін. [2], 

Наталія Захарченко [3] зосереджуються на вивченні того, як дизайн-мис-

лення може сприяти розвиткові інновацій у бізнесі, аналізуючи різноманітні 

фактори, які впливають на процес стимулювання інноваційної діяльності, та 

наводячи приклади успішного застосування в міжнародних компаніях. 

Один із сучасних напрямів стосується практичного застосування про-

цесу та методів дизайн-мислення в інноваційному бізнес-моделюванні. Ре-

бекка Лію та ін. [4] у своїй доповіді на міжнародній щорічній конференції з 

управління розробкою продуктів, демонструють паралелі між процесами 

інноваційного бізнес-моделювання та дизайн-мислення, демонструючи пе-

вну схожість як за етапами процесу, так і за суттю необхідних дій та методів, 

які використовуються. Вони також наводять узагальнені основні практичні 

та теоретичні результати ґрунтовного аналізу щодо застосування процесу та 

методів дизайн-мислення в процесі інноваційного бізнес-моделювання. Ва-

рто відзначити основні з них: 

1) у виробничих бізнес-організацій існують певні бар’єри як у застосу-

ванні інноваційного бізнес-моделювання, пов’язані з впливом існуючих біз-

нес-моделей та поведінкою індустрії, у яких вони працюють, так і в застосу-

ванні процесу дизайн-мислення, пов’язаного зі ступенем невизначеності, 

притаманного парадигмі дизайн-мислення; 

2) на практиці процес дизайн-мислення добре співіснує з іншими інно-

ваційними техніками, найбільш застосовується до етапів «опрацювання 

ідей» та «інтеграції» процесу інноваційного бізнес-моделювання, здебіль-

шого для розробки інноваційної ціннісної пропозиції та визначення нових 

цільових споживачів;  

3) процес дизайн-мислення найменш застосовується до етапів «ініціації» 

та «впровадження» процесу інноваційного бізнес-моделювання, а також до 

інновацій у ланцюгу створення вартості та механізмах отримання прибутку. 
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Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Незважаючи 
на значний обсяг наукових робіт, присвячених дизайн-мисленню, його поте-
нціал для бізнесу ще не вичерпаний. Поява нових технологій та зміна потреб 
споживачів стимулюють пошук нових шляхів використання дизайн-мис-
лення для створення інноваційних бізнес-моделей, що вимагає постійного 
подальшого дослідження різних аспектів його ефективного застосування та 
факторів впливу на появу сервісноорієнтованих бізнес-моделей. 

Мета статті. Головною метою цієї роботи є дослідження яким чином 
та за рахунок чого дизайн-мислення впливає на бізнес-моделювання, стиму-
лює появу сервісоорієнтованості та сервісноорієнтованих бізнес-моделей, 
забезпечує конкурентні переваги та умови стійкого розвитку бізнес-органі-
зацій у невизначеному бізнес-середовищі. 

Виклад основного матеріалу. Дизайн-мислення спонукає нас спочатку 
зосередитися на проблемі, а вже потім шукати рішення. Цей підхід допомагає 
створювати інноваційні бізнес-моделі, які відповідають справжнім потребам 
споживачів. Якщо ми неправильно визначимо проблему, то всі наші креативні 
ідеї можуть виявитися марними та побудована бізнес-модель не спрацює. Од-
нак як саме за рахунок дизайн-мислення перейти від правильного визначення 
проблеми до створення інноваційного рішення, яке буде економічно доцільним 
та стане основою успішної бізнес-моделі? Сутність полягає в комплексному 
підході застосування різних аспектів парадигми дизайн-мислення:  

1. Процес: з практичного погляду частіше застосовується класичний 
процес дизайн-мислення, який складається з п’яти основних етапів (емпатія, 
визначення, генерація ідей, прототипування та тестування), які проходять у 
послідовний, або циклічний спосіб, залежно від контексту та прогресу опра-
цювання ідей [1].  

2. Концепція: концептуально, дизайн-мислення постійно аналізує та зі-
ставляє, що бажано з людського погляду, з тим, що є технологічно можливим 
та економічно життєздатним для бізнес-організації [5].  

3. Вимоги до учасників процесу: реалізація такого підходу накладає певні 
очікування та вимоги до поведінкових навичок та знань людей, які будуть 
брати участь у роботі команд для опрацювання рішень. Їх наведено на рис. 1. 

Зрозуміло, що важко знайти людей, які б володіли всіма вказаними поведі-
нковими навичками та вміли аналізувати практичні аспекти застосування ди-
зайн-мислення. Тому багато науковців роблять окремий наголос на крос-функці-
ональних командах фахівців з різних напрямків діяльності бізнес-організації, як 
ключового моменту успішності застосування дизайн-мислення. Зазвичай 3 кате-
горії фахівців співпрацюють, щоб створити успішний дизайн: безпосередньо ди-
зайнери, інженери/технологи та бізнесмени. 

Дизайнери відіграють ключову роль у створенні продуктів та послуг, 
які повинні задовольнити потреби споживачів. Їх вміння емпатично стави-
тися до людей та візуалізувати ідеї за допомогою макетів і ескізів дозволяє 
відійти від уживаних стандартів, створювати інноваційні рішення, які ви-
кликають емоційний відгук. 
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Рис. 1. Основні поведінкові навички дизайн-мислення 
Джерело: розроблено автором на основі [2]. 

Інженери та фахівці з технологій є рушійною силою технологічного 
прогресу. Аналізуючи дослідження, патенти та інші джерела технічної інфо-
рмації, вони оцінюють технічні можливості та обмеження, рекомендують те-
хнологічні інноваційні рішення, які відповідають сучасним вимогам, гаран-
тують технічну можливість реалізації запропонованих рішень. 

Бізнесмени проводять глибокий аналіз ринку, виявляючи потенційні 
можливості та загрози. Завдяки своїм аналітичним дослідженням, вони фо-
рмують чітке уявлення про потреби споживачів, конкурентів та загальних 
ринкових трендів. Їхня роль – запропонувати стратегії та бізнес-моделі, які 
дозволять досягти поставлених цілей та отримувати максимальну віддачу 
від інвестицій у запропоновані рішення. 

Дизайнери прагнуть до суб'єктивних, інтуїтивних, емпатичних та емо-
ційно насичених рішень. Бізнесмени та інженери, навпаки, орієнтовані на 
об'єктивні дані, раціональність та передбачуваність. Там, де дизайнери шу-
кають новизну та експериментують, інші прагнуть до контролю та стабіль-
ності. Таке поєднання інтуїтивного та раціонального мислень є унікальною 
рисою концепції та процесу дизайн-мислення [6]. Вони доповнюють один 
одного, додаючи новим ідеям та рішенням можливість бути реалізованими 
та мати комерційний успіх. Рішення повинні не лише відповідати потребам 
споживачів, а й бути економічно обґрунтованими та доцільними. 
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Аналітики цифрової лабораторії McKinsey & Company аналізуючи 

принципи та правила, які формують культуру дизайн-мислення, запропону-

вали «заплетений» підхід, який регулює взаємодію дизайну, бізнес-стратегії 

та технології [7]. Ці функції мають працювати разом: приймати рішення, га-

рантувати, що розроблений план відповідає бізнес-стратегії, може бути реа-

лізованим та буде генерувати цінність, залишаючи питання споживацького 

досвіду головним. На рис. 2 зображено, на опрацюванні чого фокусується 

кожен із напрямів у контексті проходження стандартних етапів дизайн мис-

лення та їх взаємної залежності в певних питаннях. 

 

Рис. 2. «Заплетений» підхід взаємодії Дизайну, Стратегії та Технології  

в контексті етапів дизайн мислення згідно з McKinsey Digital Labs 
Джерело: розроблено автором на основі [7]. 

Аналітики McKinsey пішли далі та проаналізували, якою може бути 

економічна доцільність для бізнес-організації, що впроваджує культуру ди-

зайн-мислення та використовує процес дизайн-мислення у своїй діяльності. 

Вони побудували Дизайн Індекс McKinsey (ДМІ) та проаналізували 40 тисяч 

бізнес-організацій з якими працює McKinsey, включаючи бізнес-організації, 

які входять до індексу S&P 500. Усі вони були згруповані в 4 групи за ступе-

нем впровадження дизайн-мислення [8]. Згідно з їхнім дослідженням: 
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1) бізнес-організації, які попали до групи лідерів, їхні доходи та зага-

льні виплати акціонерам у 5-річному відтінку часу зростали набагато шви-

дше в порівнянні з конкурентами по індустрії: 32 % вище проти зростання 

доходів та 56 % вище проти загальних виплатах акціонерам; 

2) різниця в розмірі зростання доходів та загальних виплат акціонерам 

між бізнес-організаціями з різних груп була суттєвою. Удвічі більший відсо-

ток зростання по доходах у бізнес-організацій з топової 4-ої групи щодо біз-

нес-організацій з 1, 2 та 3-ої груп. На 30 % більший відсоток зростання за 

загальними виплатами акціонерам у бізнес-організацій з топової 4-ої групи 

щодо бізнес-організацій з 1, 2 та 3-ої груп. При цьому відсоток зростання до-

ходів та загальних виплат акціонерам в цих 3-х групах був майже однаковими; 

3) досліджувались бізнес-організації, які працюють у сферах медичних 

технологій, споживчих товарів та ритейл банкінгу. Зростання продемонстру-

вали всі сфери, що доводить, що ефективне застосування процесу дизайн-

мислення не залежить від того, що це спрямовано на фізичні товари, цифрові 

продукти чи сервіси. 

Інститут дизайн менеджменту спільно з Motiv Strategies розробили ін-

ший показник - Індекс Цінності Дизайну (DVI) та провели ґрунтовне дослі-

дження відповідності бізнес-організацій умовам цього індексу, їхні фінан-

сові результати та ключові тренди щодо культури запровадження дизайн-

мислення [9]. Згідно з їхнім дослідженням, на 10-річному відтінку часу, біз-

нес-організації, що попали до індексу, продемонстрували на 219 % більше 

зростання прибутків, ніж бізнес-організації які входять до індексу S&P 500. 

Також вони виділили 3 тренди: 

1. Суттєве зростання попиту на дизайнерів, що спеціалізуються на дос-

віді споживачів. 

2. Суттєве зростання кількості бізнес-організацій, що не попали в ін-

декс DVI, але цілеспрямовано працюють над запровадженням культури та 

принципів дизайн-мислення. 

3. Суттєві інвестиції в культуру дизайн-мислення трансформують біз-

нес, відкриваючі нові ринкові ніші та надаючи нові конкурентні переваги. 

Один із висновків цього дослідження стосується двох ключових дій, що 

необхідні для інтеграції культури дизайн-мислення в діяльність бізнес-орга-

нізацій та вимагають як суттєвих інвестицій часу, так і уважного цілеспря-

мованого керування процесом змін: 

- Системна інтеграція процесу дизайн-мислення; 

- Масштабування дизайн-орієнтованих рішень у межах усієї бізнес-ор-

ганізації. 

Станом на кінець 2014 року до індексу DVI увійшли 16 американських 

компаній: Apple, Ford, Herman-Miller, IBM, Intuit, Newell Rubbermaid, Nike, 

Procter & Gamble, Stanley Black & Decker, Starbucks, Starwood, Steelcase, 

Target, The Coca-Cola Company, Walt Disney, and Whirlpool Corporation. 
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Корпорація IBM, яка увійшла до індексу DVI, наявно демонструє, як 

значні інвестиції в людський капітал, інфраструктуру та зміни в організації 

є ключовими для розвитку внутрішніх можливостей, заснованих на дизай-

нерському мисленні. Вона разом з дослідницькою бізнес-організацією For-

rester, у 2018 році провела спеціалізоване дослідження щодо економічного 

ефекту від запровадження та застосування процесу дизайн-мислення [10]. 

Попри декілька обмежень та припущень, аналітики довели, що протягом 

трьох років впровадження дизайн-мислення у широкому портфелі розробки 

власних продуктів та сервісів намагаючись зменшити витрати своїх клієнтів, 

збільшити швидкість надання продуктів та сервісів, розробки більш прива-

бливих рішень, корпорація ІВМ, інвестувала 15 млн доларів США та досягла 

певних вигід, наведені в табл. 1. 

Таблиця 1 

Перелік вигоди отриманої корпорацією IBM від запровадження процесу  

дизайн-мислення в широкому портфелі розробки власних продуктів та сервісів 

Характер  

вигоди 
Короткий опис суті вигоди 

Економічний 

Зменшила витрати на 20,6 млн доларів США. Збільшила прибутко-

вість портфеля на 18,6 млн доларів США 

Досягла показника віддачі на інвестиції (ROI) на рівні 301 % 

Вдвічі пришвидшила випуск продукції та сервісів на ринок. На 75 % 

зменшився час на етапі проєктування та на 33% на етапі розробки 

Організацій-

ний 

Зрозуміла краще можливості своїх співробітників 

Покращила досвід як клієнтів, так і співробітників 

Об’єднала команди навколо єдиної місії 

Зменшила кількість «зайвих» процесів, продуктів, сервісів та їхнього 

певного зайвого функціоналу 

Збільшила залученість клієнтів 
Джерело: складено автором на основі даних [10]. 

Розглянуті дослідження доводять, що застосування комплексного вико-

ристання ключових аспектів парадигми дизайн-мислення дозволяє достат-

ньо ефективно шукати цільові споживчі ніші, опрацьовувати відповідні цін-

нісні пропозиції та покращувати досвід споживачів, демонструючи 

економічну доцільність та суттєвий ефект від впровадження культури ди-

зайн-мислення. Успіху досягають ті бізнес-організації, які максимально сфо-

кусовані на побудові культури використання та застосуванні дизайн-мис-

лення, постійно інвестують достатньо коштів та часу у відповідні проєкти 

та навчання персоналу, методично масштабують процес дизайн-мислення в 

межах усієї бізнес-організації. 
Сучасне бізнес-моделювання, базуючись на концепціях сучасної школи 

компетенцій та інновацій, фокусується на визначені ціннісних уподобань спо-
живачів і пошуку способів задоволення їхніх потреб, що, як показує досвід, 
дедалі частіше стимулює появу бізнес-моделей, орієнтованих на сервіси. 
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Використовуючи системний підхід, Олександр Остервальдер та Ів Піньє роз-
робили інструмент візуалізації логіки побудови універсальної бізнес-моделі - 
Business Model Canvas (Шаблон бізнес-моделі) [11]. Його основною перевагою 
є представлення у вигляді матриці, системи взаємопов'язаних компонентів біз-
нес-організації, що дозволяє проаналізувати поточну або нову бізнес-модель з 
погляду ціннісної пропозиції для певних сегментів споживачів та як результат 
– ефективності та доцільності в тому оточенні, у якому функціонує бізнес-ор-
ганізація. Це характеризує його як простий та логічний інструмент для бізнес-
моделювання та пошуку бізнес-інновацій при моделюванні різних стратегій та 
підходів, проводячи уявні експерименти та моделюючи їхні наслідки. Також це 
доводить схожість методології та підходів, які використовуються у сучасному 
бізнес-моделюванні та в межах парадигми дизайн-мислення. 

Бізнес-моделювання, засноване на принципах дизайн-мислення, дозво-
ляє постійно оновлювати нашу бізнес-модель, створюючи інноваційні про-
позиції, які не тільки задовольняють потреби споживачів, але й забезпечу-
ють стійкий розвиток бізнесу. Парадигма дизайн-мислення суттєво впливає 
на методи бізнес моделювання, фокусуючись, за своєю суттю, на визначенні 
ціннісних уподобань споживачів та розробці інноваційних рішень для їх за-
доволення. Посилена розвитком цифрових технологій, індустрією 4.0 та Ін-
тернетом речей, вона формує сервісноорієнтованість як нову бізнес-модель 
гнучкого споживання. У свою чергу, сервісноорієнтована бізнес-модель є пі-
дходом до організації бізнесу, який є різновидом кастомізації та спрямова-
ний на створення цінності для споживачів шляхом надання високоякісних і 
персоналізованих послуг [12]. Розглядаючи сутність сервісноорієнтованої 
бізнес-моделі ми бачимо багато спільного із сутністю дизайн-мислення як з 
погляду спорідненості методів, так і цілей, які вони ставлять перед собою.  

Таблиця 2 
Зіставлення цілей сервісноорієнтованої бізнес-моделі та дизайн-мислення  

Цілі сервісноорієнто-

ваної бізнес-моделі 

За рахунок чого дизайн-мислення фор-

мує сервісноорієнтовану бізнес-модель 
Цілі дизайн-мислення 

1 2 3 

Ефективні конкурен-

тні переваги за раху-

нок диференціації пе-

редовими сервісами 

Розробка нових бізнес-моделей за раху-

нок нових способів монетизації, нових 

потоків доходів, нових сервісів та паке-

тних сервісних пропозицій 

Глибоке розуміння 

споживача, його пот-

реб, бажань, очіку-

вань 

Командна робота 

крос-функціональних 

команд у процесі по-

шуку рішень/цінності 

для споживача 

Кастомізація/індиві-

дуалізація кожного 

ланцюжка створення 

цінності 

Ідентифікація неявних потреб та визна-

чення цінності 

Персоналізація сервісних пропозицій 

Пошук сервісів для переходу від про-

дажу продукту до сервісів, у надання 

яких залучений продукт 

Інноваційність  

за рахунок цифрових 

технологій 

Створення культури інновацій: генера-

ція ідей, візуалізація, прототипування, 

використання можливостей цифрових 

технологій 

Стимулює креатив-

ність та пошук неста-

ндартних інновацій-

них рішень 
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Закінчення табл. 2 
1 2 3 

Залучення споживача та 
співпраця 

Співпраця через залучення спожи-
вачів до процесу розробки сервісів Фокус на пошуку то-

чок дотику зі спожи-
вачем та створення 
приємного досвіду 

Досвід споживача Розуміння емоцій та почуттів спо-
живачів через емпатію та методи 

абдуктивного мислення 
Відкритий діалог зі споживачами 

Лояльність споживача 

Адаптація до змін Фокус на споживачеві 
Оптимізація процесів 

Адаптація до змін 

Джерело: складено автором. 

Висновки і пропозиції. Дизайн-мислення об'єднує людей з різними на-
вичками та досвідом для спільного вирішення складних проблем. Цей підхід 
доводить, що кожен може бути креативним, незалежно від своєї ролі. Сфоку-
сувавшись на потребах споживача, дизайн-мислення допомагає адаптуватися 
до змін і створювати продукти та сервіси, які справді змінюють життя спожи-
вачів. За рахунок самої сутності, методів та інструментів, що розвиваються, ди-
зайн-мислення стимулює появу сервісоорієнтованості або сервісної домінанти 
та визначає її роль у забезпеченні гнучких конкурентних переваг через ви-
вчення споживача та пошук тих унікальних певних сервісів, що можуть відпо-
відати його явним та не явним потребам, покращити його досвід користування 
та лояльність. Дизайн-мислення створює та розвиває культуру інновацій. Інно-
вації є синхронізованими з наявними технологіями, є обґрунтованими з пог-
ляду бізнес доцільності та живлять появу принципово нових цінностей для 
споживачів, спрощення методів їх доставки, моделей залучення споживачів та 
досвід, що може отримати споживач. Це дозволяє в процесі дизайн-мислення 
опрацьовувати декілька унікальних сервісноорієнтованих бізнес-моделей для 
кожного ланцюжка створення цінності, забезпечуючи використання бізнес мо-
делювання як потужного елементу поліваріантної стратегії конкурентоспромо-
жності за рахунок гнучкого споживання, якості та кастомізації. Дизайн-мис-
лення, набираючи популярність та демонструючи економічну та організаційну 
ефективність, має багато спільного з сервісноорієнтованим бізнес-моделюван-
ням та доводить свою фундаментальність в процесі їх пошуку та ефективної 
побудови. Тому одним з головних напрямків подальших досліджень можуть 
бути навколо нових інструментів та методики для покращення процесу дизайн-
мислення, етика в дизайні сервісів (приватність даних та упередженість алго-
ритмів) та напрямів спрощення впровадження (зменшення опору) культури ди-
зайн-мислення в бізнес-організаціях. 

Список використаних джерел 
1. Шаров В. Дизайн-мислення: концепція та ключові етапи / В. Шаров // Develop-

ment Service Industry Management. – 2024. – № (2). – С. 259–264. https://doi.org/10.31891/ 
dsim-2024-6(41). 

2. Rosch N. Design thinking for innovation: context factors, process and outcomes / 

N. Rosch, V. Tiberius, S. Kraus // European Journal of Innovation Management. – 2023. – 

Vol. 26, No. 7. – Рp. 160-176. DOI: 10.1108/EJIM-03-2022-0164. 



№ 3(39), 2024 ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ 
 

ТЕОРЕТИЧНІ ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ НАЦІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ 
 

68 

3. Захарченко Н. В. Перспективи розвитку дизайн-мислення в управлінні бізнесом 

та інноваціями / Н. В. Захарченко // Академічний огляд. – 2022. – № 1(56). DOI: 10.32342/ 

2074-5354-2022-1-56-6.  

4. Liu R. Design thinking and business model innovation [Electronic resource] / R. Liu, 

L. Mannhardt // Conference paper at International Product Development Management Annual 

Conference. – 2019. – Accessed mode: https://www.researchgate.net/publication/ 

337077081_Design_thinking_and_business_model_innovation.  

5. IDEO DESIGNTHINKING. Design thinking defined [Electronic resource]. – Ac-

cessed mode: https://designthinking.ideo.com. 

6. Torabi N. Defining ‘Design Thinking’ — in theory and action / N. Torabi // Medium. 

Design Thinking. – 2020. – Accessed mode: https://neemz.medium.com/defining-design-

thinking-in-theory-and-action-a998ab3a598a. 

7. Kilian J. Building a design-driven culture / J. Kilian, H. Sarrazin, H. Yeon. – McKinsey 

& Company. – 2015. – Accessed mode: https://www.mckinsey.com/capabilities/growth-mar-

keting-and-sales/our-insights/building-a-design-driven-culture#/.  

8. McKinsey Quarterly Report / McKinsey & Company. – 2018. – Accessed mode: 

https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-design/our-insights/the-business-value-of-

design. 

9. Rae J. 2014 Design Value Index Results and Commentary / Rae J. // Design Manage-

ment Institute. – 2015. – Accessed mode: https://www.dmi.org/page/designdrivesvalue.  

10. The Total Economic Impact Of IBM’s Design Thinking Practice / Forrester. – 2018. 

– Accessed mode: https://www.ibm.com/design/thinking/static/Enterprise-Design-Thinking-

Report-8ab1e9e1622899654844a5fe1d760ed5.pdf.  

11. Osterwalder A. Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game 

Changers, and Challengers / A. Osterwalder, Y. Pigneur. – New Jersey, IL, USA: John Wiley 

& Sons Inc., 2008. 

12. Шаров В. В. Сервісноорієнтована бізнес-модель як чинник стратегічного уп-

равління підприємством / В. В. Шаров // Economic Synergy. – 2023. – № 3 (9). – C. 8-24. 

DOI: https://doi.org/10.53920/ES-2023-3-1. 

References 
1. Sharov, V. (2024). Dyzain-myslennia: kontseptsiia ta kliuchovi etapy [Design 

thinking: concept and key stages]. Development Service Industry Management, (2), 259–264. 

https://doi.org/10.31891/dsim-2024-6(41).  

2. Rosch, N., Tiberius, V., Kraus, S. (2023). Design thinking for innovation: context fac-

tors, process and outcomes. European Journal of Innovation Management, 26(7), 160-176. 

DOI: 10.1108/EJIM-03-2022-0164. 

3. Zakharchenko, N. (2022). Perspektyvy rozvytku dyzain-myslennia v upravlinni 

biznesom ta innovatsiiamy [Perspectives on Design Thinking in Business and Innovation 

Management]. Academic overview, (1(56)). DOI: 10.32342/2074-5354-2022-1-56-6. 

4. Liu, R., Mannhardt, L. (2019). Design thinking and business model innovation. Confer-

ence paper at International Product Development Management Annual Conference. 

https://www.researchgate.net/publication/337077081_Design_thinking_and_business_model_in-

novation. 

5. IDEO DESIGNTHINKING. Design thinking defined. https://designthinking.ideo.com. 

6. Torabi, N. (2020). Defining ‘Design Thinking’ — in theory and action. Medium. 

Design Thinking. https://neemz.medium.com/defining-design-thinking-in-theory-and-action-

a998ab3a598a.  



ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ № 3(39), 2024 
 

ТЕОРЕТИЧНІ ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ НАЦІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ 
 

69 

7. Kilian, J., Sarrazin, H., Yeon, H. (2015). Building a design-driven culture. McKinsey 

& Company. https://www.mckinsey.com/capabilities/growth-marketing-and-sales/our-in-

sights/building-a-design-driven-culture#. 

8. McKinsey & Company, (2018). McKinsey Quarterly Report. https://www.mckin-

sey.com/capabilities/mckinsey-design/our-insights/the-business-value-of-design.  

9. Rae, J. (2015). 2014 Design Value Index Results and Commentary, Design Manage-

ment Institute. https://www.dmi.org/page/designdrivesvalue. 

10. Forrester. (2018). The Total Economic Impact Of IBM’s Design Thinking Practice. 

https://www.ibm.com/design/thinking/static/Enterprise-Design-Thinking-Report-

8ab1e9e1622899654844a5fe1d760ed5.pdf.  

11. Osterwalder, A., Pigneur, Y. (2008). Business Model Generation: A Handbook for 

Visionaries, Game Changers, and Challengers. New Jersey, IL, USA: John Wiley & Sons Inc. 

12. Sharov, V., (2023). Servisnooriientovana biznes-model yak chynnyk stratehichnoho 

upravlinnia pidpryiemstvom [Service-oriented business model as a factor of strategic 

management]. Economic Synergy, (3(9)), 8-24. DOI: https://doi.org/10.53920/ES-2023-3-1. 

 

Отримано 05.09.2024 

UDC 005.346-045.43 

Volodymyr Sharov 

PhD Student of the Department of Management 

Kyiv National Economic University named Vadym Hetman (Kyiv, Ukraine) 

Е-mail: vsh1972@gmail.com. ORCID: https://orcid.org/0000-0001-9983-7908 

DESIGN THINKING AS A FOUNDATION  

OF SERVICE-ORIENTED BUSINESS MODEL 

Design thinking, a contemporary paradigm, has gained significant traction in the past decade. As a 

customer-centric concept focused on identifying consumer value preferences and developing innovative so-

lutions to meet them, it encompasses a mindset, a process, a methodology, a concept, and, more recently, a 

culture. Fueled by the rapid development of digital technologies, Industry 4.0, and the Internet of Things, this 

paradigm has become increasingly popular, enabling broader and more innovative business opportunities. 

Moreover, empirical studies have demonstrated a substantial economic and organizational impact of adopt-

ing a design thinking culture within businesses. Design thinking and service-oriented business models share 

similar goals, leading to a synergistic interaction in the formation of strong competitive advantages through 

the enhancement of capabilities and competition via advanced services rather than products, aimed at cre-

ating value for consumers by providing high-quality, personalized services. 

The conducted research is the outcome of a comprehensive analysis of the factors influencing the 

emergence and promotion of service-oriented business models through the lens of design thinking, spe-

cifically examining their synergistic interaction in innovation, personalization, and customer experi-

ence. It examines analysis of the key aspects, tools, methods, and practical applications of design think-

ing. It compares these elements with the goals of service-oriented business models and identifies 

commonalities. The study also delves into significant attention to the economic impact and fundamental 

principles of design thinking in the context of effectively implementing a design thinking culture, as well 

as the alignment of goals and focus with service-oriented business models. 

Keywords: design thinking; service-oriented business model; differentiation; business transfor-

mation; innovations; personalization; user experience. 

Fig.: 2. Table: 2. References: 12. 

 

Шаров В. В. Дизайн мислення як інструмент формування сервісноорієнтованої бізнес-моделі. Проблеми і перспективи економіки та 
управління. 2024. № 3(39). С. 59-69. 

mailto:vsh1972@gmail.com
https://orcid.org/0000-0001-9983-7908


№ 3(39), 2024 ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ 
 

ГАЛУЗЕВИЙ АСПЕКТ РОЗВИТКУ НАЦІОНАЛЬНОГО ГОСПОДАРСТВА 
 

70 

DOI: https://doi.org/10.25140/2411-5215-2024-3(39)-70-82 

УДК 65.012:658.14:330.322 

JEL classification: М11; М12 

Тетяна Василівна Полозова 

доктор економічних наук, професор, завідувач кафедри економічної кібернетики  

та управління економічною безпекою 

Харківський національний університет радіоелектроніки (Харків, Україна) 

E-mail: tetiana.polozova@nure.ua. ORCID: https://orcid.org/0000-0001-9956-8816 

ResearcherID: H-5461-2017. Scopus: 57006705600 
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ТРАНСПОРТНО-ЛОГІСТИЧНИХ КОМПАНІЙ  

У КОНТЕКСТІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ 

Ключовими поняттями управління сталим розвитком транспортно-логістичних компа-

ній є сталий розвиток, економічна безпека, управління, транспортно-логістична специфіка. 

Метою дослідження є визначення концептуальних засад управління сталим розвитком транс-

портно-логістичних компаній в контексті забезпечення економічної безпеки. Визначено цілі уп-

равління сталим розвитком транспортно-логістичних компаній. Ключовим аспектом забезпе-

чення економічної безпеки транспортно-логістичних компаній у сучасних умовах є врахування 

впливу гібридних загроз. Запропоновано заходи протидії гібридним загрозам для транспортно-

логістичних компаній. Запропоновано концептуальну модель управління сталим розвитком 

транспортно-логістичної компанії в контексті забезпечення економічної безпеки, що базу-

ється на використанні системного підходу та має багатоцільовий характер. Характерною 

особливістю запропонованої моделі є відхід від традиційного розуміння формування системи 

управління, де функціонування системи спрямовано на досягнення однієї мети. Концепція ста-

лого розвитку передбачає багатоцільовий підхід і передбачає, що ефективність функціону-

вання всієї системи управління забезпечується при одночасному досягненні всіх поставлених 

цілей (соціальних, економічних, екологічних, технологічних, безпекових та інституційних).  
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хід; економічна безпека; гібридні загрози. 

Рис.: 1. Табл.: 2. Бібл.: 21. 

Постановка проблеми. Сучасні умови господарювання зумовлюють не-

обхідність розробки та впровадження нових підходів до управління та меха-

нізмів функціонування вітчизняних підприємств будь-якої форми власності 

та видів діяльності. Наслідки військової російської агресії призвели до фінан-

сової та валютної дестабілізації в країні, погіршення демографічної ситуації, 

зниження економічної активності та конкурентоспроможності суб’єктів гос-

подарювання на ринку, дисбалансу транспортно-логічних потоків в контексті 

їх географічної асинхронізації тощо. Негативний вплив зазначених факторів 

відчули на собі всі економічні агенти, зокрема і транспортно-логістичні ком-

панії, які на сьогодні можна вважати найважливішими елементами критичної 

інфраструктури в контексті забезпечення економічної безпеки країни. За та-

ких умов особливої актуальності набувають питання розробки та викорис-

тання інноваційних підходів до управління підприємствами, що спрямовані 

на забезпечення його сталого розвитку в контексті економічної безпеки. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. Концептуальні засади управ-
ління сталим розвитком соціально-економічних систем на всіх рівня управ-
ління висвітлювалися багатьма науковцями. Так, концептуальні основи ста-
лого розвитку на макро- та мікрорівнях викладені у роботах таких авторів, як 
В. С. Загорський [1], Г. Т. П’ятницька, О. М. Григоренко [2], Л. О. Зайцева [3], 
С. В. Князь, Ю. Є. Тиркало, О. Ю. Фільц [4], І. В. Колупаєва, І. А. Шеко [5], 
Н. М. Рябець, І. В. Тимків [6] та інші. Ця проблема в різних аспектах активно 
досліджується також закордонними авторами [7; 8]. Теоретико-методологічні 
та практичні аспекти управління сталим розвитком підприємств та механізми 
його забезпечення досліджувалися багатьма авторами, серед яких Д. О. Оно-
прієнко [9], А. В. Гречко, О. В. Очеретяна [10], І. О. Тарасенко, К. С. Олефі-
ренко, О. В. Мурзабулатова [11], В. Г. Воронкова, Н. Г. Метеленко [12] та 
інші. Особливості функціонування транспортно-логістичних компаній в кон-
тексті сталого розвитку розглядалися такими науковцями, як І. В. Федотова, 
Н. А. Бочарова [13], В. М. Кудрявцев [14, 15], О. М. Завадська, В. І. Місюке-
вич, І. В. Безуглова [16] та інші. Взаємозв’язок понять сталого розвитку, ада-
птивності, менеджменту, невизначеності та ризику знайшов відображення у 
роботах Г. В. Жосан [17], Л. А. Буркової, В. А. Шепелюк [18]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Результат 
огляду літературних джерел свідчить про те, що сучасні наукові дослідження 
представлені достатньо широкою палітрою напрямів: концепція сталого ро-
звитку та її складові, управління сталим розвитком, функціонал діяльності 
підприємства з урахуванням пріоритетів сталого розвитку, теоретико-мето-
дичні підходи до управління транспортно-логістичними компаніями в кон-
тексті сталого розвитку, досліджено взаємозв’язок понять «розвиток» та 
«економічна безпека». Попри таке різноманіття наукових напрямів, недоста-
тнім є висвітлення проблеми сталого розвитку транспортно-логістичних 
компаній саме в контексті забезпечення економічної безпеки, що в сучасних 
умовах розвитку економіки стає пріоритетним завданням. 

Мета статті. Метою дослідження є визначення концептуальних засад 
управління сталим розвитком транспортно-логістичних компаній у кон-
тексті забезпечення економічної безпеки. 

Виклад основного матеріалу. Формування понятійно-термінологіч-
ного апарату даного дослідження базується на різних підходах до визначень 
понять, що стосуються сталого розвитку, управління сталим розвитком під-
приємства, економічної безпеки та їх взаємозв’язку. Так, автор Л. О. Зайцева 
у своїх дослідженнях наголошує на триєдиній концепції сталого розвитку та 
необхідності розуміння механізмів взаємодії екологічної, соціальної та еко-
номічної її складових [3]. Також Л. О. Зайцева визначає основні принципи, 
на яких ґрунтується концепція сталого розвитку: забезпечення збалансова-
ності економіки та екології; забезпечення збалансованості економічної та со-
ціальної сфер; вирішення завдань, пов'язаних із розвитком сучасних та май-
бутніх поколінь, що мають рівні права на ресурси. 
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Колектив авторів С. В. Князь, Ю. Є. Тиркало, О. Ю. Фільц у роботі [4] 
визначає, що «концепція сталого розвитку підприємства передбачає устано-
влення рівноваги й системності підходу таких трьох складових, як економі-
чної складової, соціальної складової та екологічної складової». 

Науковець Н. М. Рябець [6] стійкий розвиток бізнес-організації інтерп-
ретує багатоаспектно, як: нову управлінську філософію; вчасну відповідь на 
глобальні ризики та виклики; стратегію, сфокусовану на формування довго-
строкових конкурентних переваг компанії, підвищення корпоративної стій-
кості та сприяння сталому розвитку соціуму; діяльність бізнес-організації, 
що орієнтована на забезпечення відтворення економічного, інтелектуаль-
ного, людського та соціального капіталів компанії; форму практичного про-
яву соціальної відповідальності бізнесу. 

Можна констатувати, що концепція сталого розвитку залишається од-
нією з найактуальніших у сучасному світі, оскільки спрямована на вирі-
шення глобальних викликів, що стоять перед людством [19]. Вона інтегрує 
різні аспекти розвитку, забезпечуючи баланс між потребами сьогодення та 
можливостями майбутніх поколінь. Таким чином, сталий розвиток компанії 
– це стратегічний підхід, що дозволяє організації залишатися успішною і во-
дночас відповідальною перед суспільством і довкіллям. 

З позицій нормативно-правового забезпечення для України концепція 
сталого розвитку імплементується через Указ Президента України «Про Цілі 
сталого розвитку України на період до 2030 року» [20] та є надзвичайно ва-
жливою з огляду на: 

− екологічні проблеми (забруднення водних ресурсів, деградація зе-
мель, висока енергоємність економіки); 

− соціальні виклики (нерівність доходів, демографічні проблеми, тру-
дова міграція); 

− трансформаційні процеси в економіці (необхідність переходу до «зе-
леної» економіки, зменшення залежності від викопних видів палива та інте-
грація в глобальні ринки). 

Виходячи з концепції Цілей сталого розвитку (ЦСР) [19] всі глобальні 
цілі комплексно та функціонально перетинаються між собою, але напрями 
їх досягнення можна об’єднати в кілька груп (соціальні, економічні, еколо-
гічні, технологічні, безпекові), що наведено в табл. 1. 

Таблиця 1 
Функціональне групування цілей сталого розвитку 

Група цілей Функціональне призначення Номер цілі сталого розвитку 

1 2 3 

1. Соціальні  Спрямовані на покращення 
якості життя, забезпечення 
рівних можливостей та роз-
витку людського потенціалу 

ЦСР 1. Подолання бідності 
ЦСР 2. Подолання голоду, розвиток сіль-
ського господарства 
ЦСР 3. Міцне здоров’я та благополуччя 
ЦСР 4. Якісна освіта 
ЦСР 5. Гендерна рівність 
ЦСР 10. Зменшення нерівності 
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Закінчення табл. 1 
1 2 3 

2. Економічні Стосуються економічного 
зростання, створення ро-
бочих місць та раціональ-
ного використання ресур-
сів 

ЦСР 8. Гідна праця та економічне зрос-
тання 
ЦСР 9. Промисловість, інновації та ін-
фраструктура 
ЦСР 11. Стійкі міста та громади 
ЦСР 12. Відповідальне споживання та 
виробництво 

3. Екологічні  Спрямовані на збере-
ження довкілля, боротьбу 
зі зміною клімату та раці-
ональне використання 
природних ресурсів 

ЦСР 6. Чиста вода та санітарія 
ЦСР 7. Доступна та чиста енергія 
ЦСР 13. Боротьба зі зміною клімату 
ЦСР 14. Збереження морських екосистем 
ЦСР 15. Збереження екосистем суші 

4. Технологічні  Передбачають розвиток 
інновацій, цифровізації та 
технологій 

ЦСР 9. Промисловість, інновації та ін-
фраструктура 
ЦСР 12. Відповідальне споживання та 
виробництво 
ЦСР 7. Доступна та чиста енергія 

5. Безпекові  Стосуються миру, без-
пеки та подолання конф-
ліктів 

ЦСР 16. Мир, справедливість та сильні 
інститути 
ЦСР 13. Боротьба зі зміною клімату (як 
фактор глобальної безпеки) 

6. Інституційні  Спрямовані на розвиток 
ефективних інституцій та 
партнерства 

ЦСР 16. Мир, справедливість та сильні 
інститути 
ЦСР 17. Партнерство заради стійкого ро-
звитку 

Джерело: розроблено автором на основі [19]. 

Таке групування дозволяє краще зрозуміти взаємозв’язки між цілями 
сталого розвитку та зосередити увагу на конкретних сферах для досягнення 
збалансованого прогресу в усіх аспектах життя. 

Транспонуючи такий підхід на управління сталим розвитком транспор-
тно-логістичних компаній в контексті забезпечення економічної безпеки, за-
пропоновано аналогічний розподіл цілей, що наведено у таблиці 2. 

Зазначені цілі управління сталим розвитком транспортно-логістичних 
компаній охоплюють усі основні аспекти їхньої діяльності: від соціальної 
відповідальності та корпоративної культури до впровадження інноваційних 
технологій в умовах забезпечення економічної безпеки. Їх реалізація 
сприяє забезпеченню конкурентоспроможності компаній на ринку, стійко-
сті бізнесу в довгостроковій перспективі та гармонійному розвитку суспі-
льства й економіки. 

Новим викликом для вітчизняних компаній у сучасних умовах є гібри-
дні загрози, які на сьогодні стають найважливішим елементом системи уп-
равління сталим розвитком будь-якого підприємства, особливо транспортно-
логістичних компаній, діяльність яких здійснюється в умовах глобалізації та 
посилення конкуренції. 



№ 3(39), 2024 ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ 
 

ГАЛУЗЕВИЙ АСПЕКТ РОЗВИТКУ НАЦІОНАЛЬНОГО ГОСПОДАРСТВА 
 

74 

Таблиця 2 

Цілі управління сталим розвитком транспортно-логістичних компаній 

Група 
цілей 

Функціональне  
призначення 

Ціль управління 
сталим розвитком 

1 2 3 

1. Соціальні  Спрямовані на за-
безпечення дотри-
мання соціальних 
стандартів, інклюзи-
вності, гендерної рі-
вності, розвитку ко-
рпоративної 
культури, соціальної 
відповідальності, 
професійних компе-
тентностей 

1.1 Забезпечення справедливих умов праці та 
підвищення соціальних стандартів для співробі-
тників. 
1.2 Навчання та професійний розвиток персо-
налу для покращення компетентностей. 
1.3 Розвиток корпоративної культури, орієнтова-
ної на соціальну відповідальність. 
1.4 Підтримка місцевих громад через соціальні 
ініціативи та проєкти. 
1.5 Забезпечення гендерної рівності та інклюзи-
вності у трудових відносинах 

2. Економічні  Спрямовані на під-
вищення прибутко-
вості компанії, її 
інноваційно-інвести-
ційний розвиток, 
створення робочих 
місць та раціональне 
використання ресур-
сів компанії 

2.1 Оптимізація витрат на логістичні операції та 
підвищення ефективності ресурсів. 
2.2 Забезпечення конкурентоспроможності ком-
панії через інновації та нові бізнес-моделі. 
2.3 Диверсифікація джерел доходів і послуг для 
зниження ризиків. 
2.4 Підвищення прибутковості шляхом викорис-
тання ефективних логістичних стратегій. 
2.5 Інвестиції в розвиток інфраструктури для 
довгострокового економічного зростання 

3. Екологічні Спрямовані на збе-
реження довкілля, 
раціональне викори-
стання природних 
ресурсів 

3.1 Зниження викидів CO₂ через впровадження 
екологічних транспортних засобів (електромо-
білі, газомоторні транспортні засоби). 
3.2 Мінімізація екологічного впливу логістич-
них операцій через використання екологічних 
упаковок і зменшення відходів. 
3.3 Раціональне використання природних ресур-
сів у логістичних процесах. 
3.4 Впровадження систем рециркуляції та уп-
равління відходами. 
3.5 Участь у міжнародних програмах з охорони 
довкілля та реалізація «зелених» ініціатив 

4. Технологічні Передбачають впро-
вадження інновацій-
них технологій, ци-
фровізацію 
платформ управ-
ління транспортно-
логістичними пото-
ками 

4.1 Впровадження цифрових платформ для мо-
ніторингу та управління логістичними проце-
сами (Big Data, IoT, блокчейн). 
4.2 Розвиток автоматизації на складах і транс-
портних вузлах. 
4.3 Використання інноваційних технологій для 
оптимізації маршрутів і зменшення витрат. 
4.4 Розробка та впровадження інтелектуальних 
транспортних систем (ITS). 
Інтеграція новітніх програмних рішень для пок-
ращення клієнтського сервісу 
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Закінчення табл. 1 
1 2 3 

5. Безпекові Спрямовані на забез-
печення економічної 
безпеки, протидію гі-
бридним загрозам, 
подолання корпорати-
вних конфліктів та 
реалізацію заходів ан-
тикризового менедж-
менту 

5.1 Забезпечення кібербезпеки інформаційних 
систем для захисту даних клієнтів і операцій. 
5.2 Управління ризиками у транспортних і склад-
ських процесах для запобігання аваріям і втратам. 
5.3 Підвищення фізичної безпеки складів, транспо-
рту та персоналу через використання сучасних тех-
нологій (відеоспостереження, системи доступу). 
5.4 Розробка планів дій у кризових ситуаціях 
(природні катастрофи, гібридні загрози). 
5.5 Захист логістичних ланцюгів від зовнішніх та 
внутрішніх загроз (тероризм, саботаж) 

6. Інститу-
ційні 

Спрямовані на забез-
печення стандартів 
сталого розвитку, 
прозорості управ-
ління, розвитку парт-
нерських відносин на 
національному та 
міжнародному рівнях 

6.1 Впровадження стандартів сталого розвитку від-
повідно до міжнародних та національних норм. 
6.2 Забезпечення прозорості управління та підзві-
тності перед акціонерами та суспільством. 
6.3 Розвиток партнерських відносин із клієнтами, 
постачальниками та урядами для спільного вирі-
шення питань сталого розвитку. 
6.4 Участь у розробці державних і галузевих полі-
тик, спрямованих на сталий розвиток логістики. 
6.5 Формування механізмів внутрішнього аудиту 
для моніторингу впровадження принципів ста-
лого розвитку 

Джерело: розроблено автором на основі [19]. 

У широкому значенні гібридні загрози інтерпретують як «скоординовані 
та синхронізовані дії, які навмисно спрямовані на системні вразливості демок-
ратичних держав та інститутів, за використанням широкого кола засобів» [21].  

Гібридні загрози, які поєднують традиційні та нетрадиційні форми 
впливу (кібератаки, економічний тиск, інформаційні операції, дезінформа-
ція, репутаційні атаки, фізичні загрози), стають найвпливовішим чинником 
в діяльності компаній та забезпеченні їх економічної безпеки. Ключовим ас-
пектом забезпечення економічної безпеки транспортно-логістичних компа-
ній у сучасних умовах є врахування впливу гібридних загроз, наслідки якого 
виражаються у такому: 

– порушення логістичних ланцюгів (атаки на транспортні маршрути 
або склади можуть призвести до затримок у постачаннях, зростання витрат 
і втрати клієнтів); 

– економічні втрати (кібератаки, спрямовані на фінансові системи 
компаній, можуть призводити до крадіжки коштів, інформації або блоку-
вання операцій); 

– репутаційні ризики (дезінформація щодо якості послуг або участі ком-
панії в неетичних діях може негативно вплинути на імідж і довіру клієнтів); 

– зростання витрат на безпеку (необхідність інвестувати в сучасні тех-
нології захисту та управління ризиками); 
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– юридичні ризики (недотримання вимог щодо захисту даних і станда-

ртів безпеки може спричинити штрафи та юридичні санкції). 

У системі управління сталим розвитком транспортно-логістичних ком-

паній має бути приділено особливу увагу розробці та впровадженню дієвих 

механізмів захисту від гібридних загроз: 

– у сфері кібербезпеки має бути передбачено використання сучасних 

систем захисту інформації (антивірусні програми, міжмережеві екрани, ши-

фрування даних); постійний моніторинг кіберзагроз і оновлення систем за-

хисту; проведення тренінгів для персоналу щодо кібергігієни; 

– економічний захист передбачає диверсифікацію джерел доходів і по-

стачальників; використання страхування ризиків; формування фінансових 

резервів для подолання кризових ситуацій; 

– заходи щодо забезпечення інформаційної безпеки можуть передба-

чати створення відділів управління репутацією для моніторингу медіапрос-

тору; використання фактчекінгу для боротьби з дезінформацією; розробку 

комунікаційних стратегій для запобігання репутаційним втратам; 

– заходи, спрямовані на забезпечення фізичної безпеки передбачають 

укріплення складів і транспортних засобів; використання систем відеоспос-

тереження та датчиків контролю доступу; співпрацю з правоохоронними ор-

ганами для моніторингу потенційних фізичних загроз; 

– напрями стратегічного управління ризиками передбачають розробку 

планів дій у разі надзвичайних ситуацій; впровадження системи монітори-

нгу та оцінки ризиків; використання технологій штучного інтелекту для про-

гнозування гібридних загроз. 

Важливим елементом у механізмах протидії гібридним загрозам є дер-

жане регулювання (розробка стандартів безпеки для транспортно-логістич-

ної сфери; забезпечення підтримки у разі кібератак тощо) та міжнародна 

співпраця (обмін інформацією між країнами щодо гібридних загроз, участь 

у міжнародних програмах із кіберзахисту тощо). 

З позицій системного підходу управління сталим розвитком транспор-

тно-логістичної компанії в контексті забезпечення економічної безпеки – це 

цілеспрямовані дії суб’єкта управління стосовно об’єкта управління, що пе-

редбачають реалізацію процесів і використання відповідних механізмів, 

спрямованих на забезпечення ефективного функціонування компанії з ме-

тою гармонійного досягнення соціальних, економічних, екологічних, техно-

логічних, безпекових та інституційних цілей в умовах забезпечення рівня 

економічної безпеки.  

Слід зазначити, що з позицій процесного підходу управління сталим 

розвитком транспортно-логістичної компанії в контексті забезпечення еко-

номічної безпеки можна інтерпретувати як комплексний процес плану-

вання, організації, мотивації, контролю та адаптації діяльності компанії, 

спрямований на забезпечення її довгострокової економічної стабільності, 
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конкурентоспроможності та стійкості до внутрішніх і зовнішніх загроз, з 

урахуванням принципів екологічної стійкості, соціальної відповідальності 

та ефективного використання ресурсів. 

З урахуванням визначених теоретичних положень, у даному дослі-

дженні запропоновано концептуальну модель управління сталим розвитком 

транспортно-логістичної компанії в контексті забезпечення економічної без-

пеки, що наведено на рис. 1. 

 

Рис. 1. Концептуальна модель управління сталим розвитком  

транспортно-логістичної компанії в контексті забезпечення 

економічної безпеки (системний підхід) 
Джерело: розроблено автором. 
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Характерною особливістю запропонованої моделі є відхід від традицій-

ного розуміння формування системи управління, де функціонування сис-

теми спрямовано на досягнення однієї мети. Саме концепція сталого розви-

тку передбачає багатоцільовий підхід і передбачає, що ефективність 

функціонування всієї системи управління забезпечується при одночасному 

досягненні всіх поставлених цілей (соціальних, економічних, екологічних, 

технологічних, безпекових та інституційних). Це стає можливим через дося-

гнення гармонійного розвитку компанії шляхом поєднання економічної ви-

годи, екологічної відповідальності та соціальної стабільності; захист від по-

тенційних загроз для економічної стійкості та конкурентних позицій на 

ринку; підвищення довіри з боку клієнтів, партнерів і громадськості. 

Збереження зони економічної безпеки в системі управління сталим ро-

звитком транспортно-логістичних компаній забезпечується через адаптив-

ність самої системи, що характеризується її спроможністю до активної по-

ведінки, чутливості реагування на вплив факторів зовнішнього та 

внутрішнього середовища, гнучкого пристосування до умов мінливого сере-

довища, що постійно трансформується. 

Таким чином, управління сталим розвитком транспортно-логістичних 

компаній вимагає інтеграції екологічних, соціальних і економічних аспектів 

у стратегію бізнесу. Це забезпечує не лише відповідність сучасним стандар-

там, але й створює конкурентні переваги. Успіх у впровадженні концепції 

сталого розвитку залежить від адаптації інноваційних технологій, розвитку 

партнерських відносин і забезпечення довгострокового балансу між еконо-

мічною ефективністю та екологічною відповідальністю. 

Висновки і пропозиції. Результати проведеного дослідження свідчать 

про те, що сталий розвиток будь-якої компанії – це безперервний процес ро-

звитку бізнесу, що супроводжується трансформаційними змінами в діяльно-

сті та стані суб’єкта господарювання, спрямований на досягнення довго-

строкової економічної ефективності, соціальної відповідальності та 

екологічної стійкості шляхом оптимального використання ресурсів, іннова-

цій та впровадження принципів корпоративної відповідальності під впливом 

факторів зовнішнього та внутрішнього середовища. 

Управління сталим розвитком транспортно-логістичної компанії є стра-

тегічним інструментом забезпечення її стійкості та довгострокового успіху 

в умовах сучасних викликів. 

Гібридні загрози є суттєвим викликом для транспортно-логістичних 

компаній, оскільки вони впливають на економічну безпеку, репутацію та 

операційну діяльність. Ефективне управління ризиками вимагає інтеграції 

сучасних технологій, розвитку систем безпеки та стратегічного підходу до 

планування. Співпраця з державою та міжнародними організаціями також є 

важливим фактором у забезпеченні стійкості транспортно-логістичних ком-

паній перед гібридними загрозами. 
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У цьому дослідженні запропоновано концептуальну модель управління 

сталим розвитком транспортно-логістичної компанії в контексті забезпе-

чення економічної безпеки, що базується на використанні системного під-

ходу та має багатоцільовий характер. 

Перспективою подальших досліджень може бути розробка теоретико-

методологічних засад елементного складу концептуальної моделі управ-

ління сталим розвитком транспортно-логістичних компаній. 
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posed model is a departure from the traditional understanding of the formation of a management system, 
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КЛЮЧОВІ АСПЕКТИ ОЩАДЛИВОГО ВИРОБНИЦТВА  

НА ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВАХ У СУЧАСНИХ УМОВАХ 

В умовах війни актуалізується необхідність поширення концепції ощадливого виробниц-

тва, яка на сучасних українських і зарубіжних підприємствах легкої промисловості, у тому числі 

і швейної, є частиною загальної виробничої системи. Складовими концепції ощадливого вироб-

ництва є, зокрема, соціальна, організаційна, економічна, соціально-економічна, психологічна та 

технічна структура. За кінцеву мету обрано підвищення продуктивність праці, забезпечення 

раціонального використання ресурсів, підвищення конкурентоздатності бізнесу та задоволе-

ність працею, створення продукту, бажаного для кінцевого споживача.  

Враховуючи зазначене, прослідковуються наявні проблеми, що стосуються впровадження 

дієвих інструментів ощадливого виробництва на всіх стадіях виробничого процесу. Перед сучас-

ними швейними підприємствами постають нові виклики, пов’язані з умовами впровадження ді-

яльності під час війни, адже стимулювання підвищення ефективної системи управління безпо-

середньо пов’язане з плануванням та управлінням виробничим процесом, що ускладнене через 

бойові дії та окупацію значної території України.  

Ощадливість при цьому є важливою складовою більшості виробничих організаційних процесів 

промислових підприємств, оскільки для підвищення ефективності системи менеджменту, зокрема і 

швейного підприємства варто формувати якість виробництва й обслуговування в межах необхідних 

сучасних бізнес-процесів. Для запровадження ощадливого виробництва в усі процеси, потрібно сфо-

рмувати та дотримуватись стандартів та методів оцінювання показників ефективності.  

Проаналізувавши різні підходи до визначення дефініції «ощадливе виробництво», перекону-

ємося, що багато з наявних підходів є взаємодоповнюючими. Проаналізувавши основні поло-

ження концепції ощадливого виробництва у статті вказані підстави для формування структури 

системи ощадливого управління через системно-структурний підхід, яка складається з двох пі-

дсистем: формування та функції. Таким чином зазначено, що ефективне застосування концепції 

ощадливого виробництва вимагає не лише організаційних змін, а й головним чином соціальних та 

психологічних, включаючи мотивацію працівників та управління компанією. Ці зміни також сто-

суються всієї системи організації, враховуючи співпрацю з клієнтами, постачальниками та за-

цікавленими сторонами, що відображається в єдиних виробничо-торгових ланцюгах. 

Важливим визначальним критерієм впровадження ощадливого виробництва є фокус на кі-

нцевих споживачів швейної продукції і їх задоволеність. При проведенні дослідження та підго-

товки статті нами за мету обрано здійснити аналіз ситуацій з впровадження ощадливого ви-

робництва в систему управління на підприємствах легкої промисловості на прикладі швейних 

підприємств в умовах воєнних дій.  

Ключові слова: ощадливе виробництво; швейна промисловість; промислові підприємства, 

управління; оптимізація; ресурс легка промисловість. 

Рис.: 4. Табл.: 1. Бібл.: 11. 

Постановка проблеми. Сьогодні вітчизняна економіка має численні 

проблеми, найбільшою з яких є низька прибутковість підприємств. Перева-

жно це пов’язано з низьким рівнем фінансово-технічного забезпечення 
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вітчизняних підприємств разом з малорезультативною системою управління 

персоналом, що стримує процес оновлення та удосконалення конкуренто-

спроможного виробництва. Світовий досвід вказує на те, що вітчизняні під-

приємства мають вийти на новий рівень управління та виробничих процесів, 

запроваджуючи сучасні заходи з удосконалення менеджменту, які повністю 

дотримуються вимог сьогодення щодо впровадження бізнесу. Таким мето-

дом управління може бути ощадливе виробництво. Це концепція управ-

ління, спрямована на усунення переважної більшості необґрунтованих втрат 

і досягнення найвищої ефективності застосування матеріалів, праці та ін-

ших ресурсів. Впровадження представниками вітчизняного бізнесу концеп-

ції ощадливого виробництва надасть можливості для підвищення продукти-

вності та конкурентоспроможності шляхом безперервного вдосконалення та 

дозволить досягти цілей сталого розвитку. 

Для збереження в Україні людського капіталу, зупинення трудової міг-

рації, збільшення зайнятості ВПО і збільшення ВВП необхідно інвестувати 

зусилля в розвиток інноваційно-індустріального виробництва. 

Однією з таких галузей є легка промисловість України. Навіть у воєнних 

умовах галузь довела свою здатність до швидкої передислокації та освоєння 

виробництва промисловими підприємствами нових видів продукції, переди-

слокації та відновлення незайнятих територій, підготовки/перепідготовки на 

підприємствах, які активно працюють на забезпечення потреб військової га-

лузі. «Легпром» має реальну можливість стати економічним драйвером. 

До 2022 року наявність продукції вітчизняного виробництва не переви-

щувала 15-25 % для різних груп споживачів через нерівні конкурентні умови. 

Виклик війни ще більше змінив ситуацію. Якщо у 2021 році імпорт переви-

щував галузевий експорт у 3 рази, то дані за січень-лютий 2023 року свідчать, 

що перевищення імпорту досягло 4,5 раза, а експорт впав приблизно на 40 %. 

Проте величезними зусиллями та жертовними зусиллями підприємства легкої 

промисловості стабілізували виробничу та зовнішньоекономічну діяльність 

на підконтрольних Україні територіях, скоротили тенденцію падіння експо-

рту на 22 % та зменшили відсоток негативного сальдо в 4,5-3,5 раза. У 2022 

році продажі продукції легкої промисловості сягнули 30,7 млрд гривень (без 

ПДВ), експортовано приблизно на 1 млрд дол. [1].  

У сучасному суспільстві та в умовах жорсткої конкуренції на ринку 

концепція ощадливого виробництва набуває дедалі більшого значення. У 

сучасних умовах економічного розвитку України, як країни, на території 

якої з 2014 року точаться воєнні дії, головним завданням будь-якого підп-

риємства є не тільки виживання в складних умовах, а й пошук виробничих 

і фінансових ресурсів для подальшого розвитку. Для цього необхідно під-

вищити ефективність підприємства в усіх сферах діяльності, і насамперед 

через оптимізацію витрат. 
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Швейна промисловість посідає друге місце в легкій промисловості Ук-
раїни. Вона характеризується високим рівнем доданої вартості продукції (до 
50 %) і швидким обігом капіталу по всіх регіонах країни. Перевагою цієї га-
лузі є те, що вона є менш енергоємною та має значно менший вплив на на-
вколишнє середовище порівняно з іншими галузями. Швейна промисловість 
включає різноманітні масштаби виробництва, від невеликих майстерень до 
великих фабрик із сучасним обладнанням. Багато компаній, що виготовля-
ють одяг, інтегровані в глобальні ланцюги постачання, що дає їм доступ до 
ринків і сировини по всьому світу. 

Однак глобалізація має і негативну сторону. Доступ до міжнародних ри-
нків допомагає збільшити кількість учасників, особливо в країнах, що роз-
виваються, де вартість робочої сили низька. 

Посилення конкуренції також пов'язане з впровадженням нових техно-
логій виробництва, які безпосередньо впливають на продуктивність і зни-
ження собівартості виробничого процесу. 

Зі збільшенням попиту на екологічно чисті та стійкі товари компанії, 
що займаються виробництвом одягу, повинні швидко адаптувати свої виро-
бничі процеси та продукти відповідно до нових вимог споживачів. 

З одного боку, розвиток електронної комерції та соціальних мереж від-
криває нові можливості для просування продуктів і залучення нових клієн-
тів, але з іншого – це також підвищує рівень конкуренції між брендами. 
Впровадження концепції ощадливого виробництва віднедавна набуває попу-
лярності та успішно впроваджується досить великою кількістю виробничих 
компаній. Імплементація принципів ощадливого виробництва на промисло-
вих підприємствах, зокрема швейних, може значно покращити ефективність 
їхньої діяльності завдяки: 

- мінімізації, оптимізації витрат матеріалів, зменшення часу і роботи, 
що дозволить підприємствам зменшити виробничі витрати і підвищувати 
конкурентоспроможність і прибутковість; 

- мінімізації бракованих, дефектних виробів і підвищення загальної 
якості продукції; 

- оптимізації часу на виробництво і пришвидшення реагування на 
зміни на ринку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Важливим у формуванні та 
розвитку концепції ощадливого виробництва є науковий внесок таких уче-
них, як Т. Оно, Дж. П. Вумек, Д. Т. Джонс, М. Л. Джордж, Т. В. Омельяне-
нко, О. В. Щербина, Д. О. Барабась, А. В. Вакуленко, В. В. Баранов, Т. І. Ли-
сенко та інших.  

Здійснений аналіз теоретичних напрацювань щодо проблем втілення в 
життя певних елементів ощадливого виробництва засвідчив високий інте-
рес у науковців і практиків до цього питання, а також переконливим є і до-
свід реалізації вирішення вказаних аспектів українськими й закордонними 
підприємствами. 
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Позитивний досвід дослідження закордонних і вітчизняних підпри-
ємств вказує, що інтеграція ощадливого виробництва у виробництво й уп-
равління доводить наявність суттєвих покращень економічної вигоди, що 
спостерігається насамперед у підвищенні рівня продуктивності праці. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Дослідження 
засвідчують, що теоретичні й методологічні аспекти впровадження інстру-
ментарію ощадливого виробництва підприємствами легкої промисловості є 
недостатньо обґрунтованими, зокрема вказане й зумовлює актуальність на-
шого наукового пошуку та дослідження ощадливого виробництва на прик-
ладі швейної промисловості. 

Постановка завдання. Мета дослідження – виокремити ключові аспекти 
ощадливого виробництва на промислових підприємствах у сучасних умовах. 

Виклад основного матеріалу. Концепція ощадливого виробництва, по-
сідає важливе місце серед теорій, які за мету мають удосконалення організа-
ції виробництва і загалом управління бізнесом, саме завдяки становленню 
та створенню на його основі численних ефективних підприємств. Словос-
получення «бережливе виробництво», «ощадливе виробництво» стало дуже 
популярним, затребуваним до реалізації і актуальним для керівників, мене-
джерів провідних підприємств промислово розвинутих країн. 

Концепцію ощадливого виробництва («lean production» – англ.) запро-
понував наприкінці 90-х років ХХ століття англієць Даніель Теодор Джонс і 
американці Джеймс Поттер Вумек і Д. Рус. У наступні роки з'явилося багато 
публікацій, які стосувались питання застосування різних методів і інструме-
нтів ощадливого виробництва. Такі організації, як Lean Enterprise Institute 
(США) та Academy of Lean Enterprise (Велика Британія) нині активно пра-
цюють у сфері поширення ідей ощадливого виробництва. 

Є певна недостатність наукового узагальнення теоретичного характеру, 
поряд зі значним поширенням і застосуванням цієї концепції на промисло-
вих підприємствах провідних країн світу, а практика запровадження ощад-
ливого виробництва в Україні загалом заслуговує на популяризацію та ши-
роке впровадження в різних галузях господарства. 

Тому наше дослідження варто почати із систематизації та детального 
аналізу основних складових концепції ощадливого виробництва: сутності 
основних понять, передумов і цілей, орієнтирів, принципів та інструментів. 

Насправді термін «бережливе виробництво» був введений у науковий 
термін Джоном Крафчіком у 1988 році, коли він використав словосполу-
чення «ощадливе виробництво» у назві своєї статті «Тріумф систем ощад-
ливого виробництва». Однак засновниками згаданих концепцій і основопо-
ложниками філософії ощадливого мислення визнані не Дж. Крафчік, а 
Деніел Т. Джонс і Джеймс П. Вумек [11; 13]. 

Проаналізувавши наукові підходи до трактування дефініції «ощадливе 
виробництво», можна зауважити, що багато з наявних підходів є взаємодо-
повнюючими (рис. 1). 
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Отже, ощадливе виробництво передбачає залучення всіх працівників до 
процесу оптимізації бізнесу та максимального фокусування на споживачів. 
Центром інтересу в ощадливому виробництві є цінність продукту для спо-
живача, тому будь-яке рішення, яке не додає цінності для споживача, набуває 
статусу втрати. Для усунення втрат концепція передбачає набір інструментів 
класифікації та економії. 

Серед цілей застосування ощадливого виробництва – скорочення ви-
трат на оплату праці, скорочення терміну розробки нових видів продукції, 
скорочення терміну створення продукції, зменшення виробничо-складської 
площі підприємства, доставка продукції клієнтам під чітко визначені умови 
і максимізації якості продукції при мінімальних витратах. 

В основі економічного виробництва лежить процес усунення втрат, які 
не забезпечують цінності для покупця, але водночас споживають певну кі-
лькість ресурсів. Відповідно до теорії ощадливого виробництва, усю бізнес-
діяльність можна об’єднати у 2 групи: 1 – включає операції та процеси, які 
додають цінність для споживачів, і 2 – операції та процеси, які не додають 
цінності для споживачів. Водночас процеси, які не забезпечують додаткової 
вартості для споживачів, є збитковими й повинні бути виключені з виробни-
чого процесу компанії. 

При застосуванні принципів ощадливого виробництва втрати включають: 
втрату часу через вимушене очікування, втрати через неналагоджену логістику 
і транспортування, втрати через надмірне виробництво, втрати через непотрі-
бні, необґрунтовані етапи обробки, втрати через необхідність зберігати надмі-
рні запаси, втрати через наявність нереалізованого потенціалу працівників, 
втрати через допущення випуску бракованої продукції. 

Крім того, японські промислові підприємства, маючи досить ефективний 
досвід впровадження аспектів ощадливого виробництва, вказують ще дві при-
чини збитків: muri і mura, що буквально означає «перевантаження», «нерегу-
лярність». Своєчасне виявлення та усунення виробничих втрат починається 
спочатку зі створення резервів ефективності, що надалі служить механізмом 
відстеження процесу освоєння бізнес-процесів. 

Концепція ощадливого виробництва стає все більш популярною. Пере-
важна більшість виробничих підприємств мають власну зацікавленість у мі-
німізації втрат, збільшенні продуктивності, поліпшенні якісних показників 
продукції та заходів щодо посилення конкурентоспроможності виробленої 
продукції, що своєю чергою позитивно позначається на фінансових резуль-
татах підприємства. 

Основні вимоги концепції ощадливого виробництва передбачають усі 
підстави для формування структури системи ощадливого управління з пог-
ляду системно-структурного підходу, яка утворюється з 2 підсистем: форми 
та функції (табл. 1). 

Суб'єктом управління цією системою є корпоративний адміністратор, 
керівники відділів компанії та співробітники, які створюють цінність для ко-
жного клієнта, споживач, постачальники матеріальних ресурсів та інші пар-
тнери по виробничій кооперації, акціонери. 
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Таблиця 1 
Особливості управління ощадливим підприємством 

Вектори  Заходи  

Цільові  
орієнтири 

- мінімізація витрат; 
- максимізація якості; 
- гнучкість і швидкість реагування; 
- удосконалення функціонування та розвитку 

Принципи 

- раціональність; 
- витягування; 
- потоковість; 
- перфекційність; 
- колективність 

Інструменти 
управління 

- карта створення цінності (Value Stream Mappine (VSM); 
- система TPM (Total Productive Maintenance) - загальний догляд за облад-
нанням; 
- система «Впорядкування» «5S» (сортуйте, дбайте про порядок, дотри-
муйтесь чистоти, стандартизуйте, вдосконалюйте); 
- метод Кайдзен (kaizen) - безперервне вдосконалення; 
- гемба кайдзен – постійне удосконалення на місці формування доданої 
вартості; 
- системи витягування, канбан - продукція «витягується» з боку замов-
ника, а не «виштовхується» виробником; 
- система «точно вчасно» (ЛТ) - система синхронізації передачі продукту 
з однієї виробничої стадії на іншу за допомогою карток канбан; 
- «Poka-yoke» («захист від помилок», «захист від дурня»); 
- Jidoka - правило зупинки процесу за неякісної роботи; 
- система швидкого переналагоджування устаткування (SMED - Single Mi-
nute Exchange ofDies) 
- техніка візуалізації оперативного управління (Visual Management, Andon); 
- карта стандартної операції (SOP - Standard Operating Procedure) 

Передумови 
впровадження 

- зовнішні; 
- внутрішні 

Джерело: систематизовано авторкою на основі джерел [13; 11; 5; 4]. 

Основна мета управління підприємством полягає в задоволенні сучас-
них потреб і викликів конкретних споживачів, постачальників засобів виро-
бництва, партнерів виробничої кооперації, акціонерів, працівників та інших 
зацікавлених осіб, груп і установ. Основними цілями управління ощадливим 
підприємством є зменшення витрат, максимальне дотримання якості, гнучке 
та швидке реагування на можливі втрати, стабільність функціонування та 
розвитку, що є основою для розробки цілей ощадливого підприємства. 

Мінімізація витрат досягається не тільки скороченням усіх необґрунто-
ваних витрат у процесі виробництва продукції чи інших видів діяльності 
підприємства (маркетинг, проєктно-будівельна, матеріально-технічна, інно-
ваційна, управлінська та ін.), але й насамперед усуненням непродуктивних 
по суті витрат. 

Характерною рисою компанії є її здатність впроваджувати інновації в 
різні види діяльності організації. Нові технології впливають не лише на про-
дукцію та методи виробництва, а й на управління компаніями та внутрішні 
організації. Зокрема, можна виділити сильні сторони цих компаній. Він 
може легко пристосуватися та швидко впливати на ринкові умови та зміни 
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виробництва, має відносно низькі витрати на виробництво для задоволення 
потреб ринку та вимог споживачів кінцевої продукції, а також може пропо-
нувати здійснення додаткових функцій для великих клієнтів.  

Серед основних проблем швейної промисловості можна виділити такі об-
меження: рентабельність підприємства низька, кількість кваліфікованих праці-
вників зменшується, власні ресурси обмежені, конкурентні ризики зростають, 
до них додаються проблеми, пов’язані з безпекою і використанням електроене-
ргії. На макроекономічному рівні можна виділити такі обмеження: виробничі 
потужності країни дуже слабо розвинені й не дозволяють випускати якісну про-
дукцію, що значно погіршує розвиток швейної промисловості, тим самим від-
даляючи її від лідерів світового виробництва. Через зазначені проблеми єдиним 
виходом є імпорт необхідного сучасного виробничого обладнання. 

Сучасний стан промисловості України, всієї легкої промисловості, в тому 
числі і швейної не ідеальний, що можна звісно, виправдати кризовою ситуа-
цією через війну в країні та інші дестабілізуючі фактори. Серед яких, зокрема, 
зазначають такі проблеми: брак української продукції, яка б відповідала потре-
бам споживача на внутрішньому ринку, який переважно переповнений деше-
вою та низькоякісною продукцією, не ефективність виробничих процесів ук-
раїнських компаній, нерозвиненість промислової інфраструктури; недостатній 
рівень інвестиційної та інноваційної діяльності, нездатність конкурувати укра-
їнській продукції як за ціною, так і за якістю. 

Поки Україна бореться з вторгненням Росії на її територію, текстильна та 
швейна промисловість країни намагається примирити конфлікт із виробницт-
вом для потреб воєнної промисловості, коли світові виробники працюють над 
вимогами моди. Крім підтримки європейських виробників, які переходять на 
європейські бренди для місцевого виробництва, місцеві виробники також спо-
діваються на поштовх з боку Європейського Союзу для імпорту матеріалів [6].  

У сучасних умовах швейні підприємства, як і більшість представників 
бізнесу в Україні, відчувають дефіцит обігових коштів, тому раціональне ви-
користання ресурсів, у тому числі управлінських, набуває особливого зна-
чення. Водночас економія на управлінських витратах, у тому числі на інфо-
рмаційних технологіях, може повністю дестабілізувати чи навіть зруйнувати 
підприємство. Необхідно вирішити два виклики: забезпечення ефективності 
системи управління та уникнення непотрібних витрат на впровадження та 
постійне вдосконалення. 

Проєкти впровадження ощадливого виробництва мають базуватися на 
принципах філософії бізнесу, орієнтованої на довгострокове бачення, отри-
мання правильних результатів, увагу до співробітників та їхніх потреб, пос-
тійне навчання всередині організації та постійний розвиток з партнерами за-
для пошуку способів вирішення проблем. 

Головними умовами результативної роботи є залученість і командна ро-
бота співробітників, наймання кваліфікованих наставників для навчання нави-
кам закупівель, реалізація довгострокової співпраці з постачальниками й пар-
тнерами, імплементація мотиваційних засобів для підвищення продуктивності 
праці співробітників і розробка ключових векторів ефективності (рис. 2).  
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Рис. 2. Основні етапи процесу впровадження ощадливого виробництва  

на підприємстві 
Джерело: систематизовано авторкою на основі джерел [13; 11; 5; 4]. 

ОСНОВНІ ЕТАПИ ПРОЦЕСУ ВПРОВАДЖЕННЯ ОЩАДЛИВОГО 
ВИРОБНИЦТВА НА ПІДПРИЄМСТВІ 

 

джерел втрат та потенційних можливостей вдос-
коналень ланцюга створення цінності. На даному

 

 

Другий етап спрямований на визначення бажаного стану підприємства в 
майбутньому. На базі оцінки ситуації в цілому, характеру джерел 
втрат і потенціалу вдосконалень визначається основна мета, якої 

прагне досягти підприємство в результаті впровадження ощадливого ви-
робництва та розробляються стратегічні пріоритети розвитку підприєм-
ства. На цьому етапі складається також план дій топ-менеджменту й до 
кожного співробітника доводиться інформація про передбачувані зміни, 

а також розробляються ключові показники ефективності, за якими 
оцінюватимуться досягнуті результати 

 

 

лізація ощадливого
 

підприємства в цілому – знаходити нові виробничі можливості, вдоско-
налювати взаємовідносини

 

На п’ятому етапі проводиться систематичне спостереження за процесом 
і результатами впровадження ощадливого виробництва на підприємстві, 

спрямоване на усунення перешкод і підтримку постійного вдоскона-
лення діяльності. Таке спостереження використовує розроблені на 

другому етапі ключові показники ефективності 
5. Моніторинг 
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Заходи ощадливого виробництва, застосовані на промислових підпри-

ємствах здатні впливати на кінцеві фінансово-економічні маркери підприєм-

ства (річний економічний дохід за рахунок економії витрат для виробництва 

однорідної продукції; фінансова стабільність підприємства – запас фінансо-

вої міцності підприємства, сукупність показників фінансових факторів), чи-

стий дохід підприємства, витрати та вільний грошовий потік. 

У промислових підприємствах, які впровадили заходи щодо ощадли-

вого виробництва, зокрема швейного, менеджерами визначено проблеми, які 

виявляли під час імплементації концепцій ощадливого виробництва, а саме: 

- сприйняття працівниками швейного підприємства концепції економ-

ного виробництва; 

- організація команди та вибір лідера; 

- виявлення зон втрат в процесі виробництва; 

- оцінка для кінцевого споживача; 

- реагувати на опір змінам; 

- впровадження концепції економічного виробництва в кожному підроз-

ділі швейного підприємства (рис. 3). 

 

Рис. 3. Проблеми, пов’язані з впровадженням концепцій  

ощадливого виробництва 
Джерело: складено автором. 

У той же час заходи відповідно до методики ощадливого виробництва 

направлені насамперед на зменшення ризиків, пов’язаних з ймовірністю по-

яви ситуацій, які призводять до нераціонального використання засобів виро-

бництва та можуть імплементуватися в систему ефективного управління ри-

зиками в компаніях. 

поінформованість працівників швейних підприємств про концепцію економного виробництва 
 

впровадження концепцій ощадливого виробництва в кожному відділі швейної компанії 

формування команди та призначення лідера 

виявлення втрат під час виробництва 

визначення цінностей для кінцевого споживача 

реакція та супротиву змінам 

ПРОБЛЕМИ, ПОВ’ЯЗАНІ З ВПРОВАДЖЕННЯМ КОНЦЕПЦІЙ  
ОЩАДЛИВОГО ВИРОБНИЦТВА 
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Застосування принципів, інструментів та методів ощадливого виробни-

цтва з можливостями цифровізації дає змогу досягти кумулятивного ефекту 

при удосконаленні й системи організації праці. Саме тому, можна відзначити 

активне використання компаніями можливостей цифрових способів для ви-

робництва, в рамках ощадливості у свої системи організації праці.  

Поєднання цифрових технологій і економічно ефективних методів ви-

робництва матиме позитивний ефект (рис. 4). 

 

Рис. 4. Позитивний ефект у запровадженні ощадливого виробництва 
Джерело: складено автором. 

Таким чином, ефективне впровадження концепції ощадливого виробни-

цтва на промислових підприємствах вимагає не лише організаційних змін, а 

й головним чином соціальних та психологічних змін, враховуючи мотива-

ційні заходи для працівників та загалом управління компанією. Ці зміни та-

кож стосуються всієї системи організації праці, враховуючи ефективну спів-

працю з клієнтами, постачальниками та зацікавленими сторонами, що 

відображається в єдиних виробничо-торгових ланцюгах. 

Попри постійний вектор розвиток економіки, виробництво переважно 

призводить до зростання експортноорієнтованої сировинної промисловості, а 

необхідність комплексного розвитку економіки передбачає розширення умов 

ощадливого виробництва конкурентоздатної продукції [8].  

скоротить час, витрачений на виконання кількох завдань 

забезпечити безперервний контроль процесів виробництва та управління, 

щоб у разі виникнення проблем можна було негайно реагувати 

організувати оперативні та практичні комунікаційні процеси 

приймати замовлення на виробництво в електронному вигляді 

створення корпоративних програм, хмарних сховищ 

перетворити виконання трудових функцій у гнучкий процес 

зменшити витрати та підвищити прозорість результатів роботи 
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Висновки та пропозиції. Щоб підприємства швейної промисловості 

могли функціонувати в ринкових умовах, кожне підприємство має вивчити 

та розробити власний шлях розвитку. Щоб вижити та розвиватися на ринку, 

підприємства швейної промисловості повинні постійно аналізувати та пок-

ращувати економічну ситуацію. Необхідно завжди підтримувати оптимальні 

співвідношення витрат і результатів виробництва, знаходити нові економічні 

форми та способи виробництва, забезпечувати продукцію споживачів. Спри-

яти відповідній політиці щодо продуктів відповідно до їхніх потреб. 

Концепція ощадливого виробництва вимагає адаптації до конкретних 

умов країни, регіону, галузі та, беззаперечно, конкретного підприємства. Пі-

дґрунтям концепції ощадливого виробництва є головним чином стимулю-

вання формування світогляду співробітників і керівництва та їхньої мотива-

ції до постійного вдосконалення засобів організації праці. У зв’язку з цим 

для ефективного впровадження зазначеної концепції на промислових підп-

риємствах зокрема і швейного виробництва, необхідна розробка комплексу 

заходів щодо інтеграції працівників і керівників у систему ощадливого ви-

робництва, що також потребує теоретичного осмислення усвідомлення ри-

зиків. Сьогодні на фоні війни в Україні погіршення безпекових чинників, 

економічної та політичної ситуації, підприємства швейної промисловості, 

які запровадили в систему організації праці принципи та методи ощадливого 

виробництва, піддаються випробуванням на життєздатність, яке своєю чер-

гою потребує не лише детального аналізу, а й законодавчих змін на рівні дер-

жави. Можна констатувати однозначно, що імплементація концепцій ощад-

ливого виробництва за відносно стабільних умов (безпекових, політичних, 

економічних, соціальних, екологічних) може призвести до позитивних ре-

зультатів у довгостроковій перспективі, особливо коли попит і пропозиція 

узгоджені, а учасники ланцюга постачання різноманітні. Однак застосу-

вання способів та інструментів ощадливого виробництва в нестабільних і 

невизначених ситуаціях (включаючи воєнні дії, політичні, соціальні, еконо-

мічні та інші причини) несе в собі багато ризиків. 

Спроби компаній швейної промисловості запровадити принципи еконо-

мічного виробництва призвели до скорочення запасів, зниження загальних 

витрат на виробництво, збільшення доходу, скорочення часу обробки замов-

лень, підвищення гнучкості та підвищення рівня продуктивності. 

Запровадження інструментів економічного виробництва в компаніях 

швейної промисловості може скоротити запаси на складі до 90 %, обробку – 

до 75 %, а час виконання робіт – до 90 %. 
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Taking into account the above, existing problems related to the implementation of effective lean 

production tools at all stages of the production process are being followed. Modern garment enterprises 

face new challenges related to the conditions of implementation of activities during the war, because 

stimulating the improvement of an effective management system is directly related to the planning and 

management of the production process, which is complicated by hostilities and the occupation of a sig-

nificant territory of Ukraine. 

At the same time, frugality is an integral part of all organizational processes, since to improve 

the efficiency of the management system of a sewing enterprise, it is necessary to form the quality of 

production and service within the limits of all main and auxiliary business processes. In order to intro-

duce lean production into all processes, it is necessary to form and adhere to standards and methods of 

evaluating performance indicators. 

An important determining criterion for the implementation of lean production is the focus on the 

end consumers of sewing products and their satisfaction. When conducting research and preparing the 

article, we chose to analyze the implementation of lean production in the management system at light 

industry enterprises using the example of sewing enterprises in the conditions of military operations.  

Keywords: frugal production; garment industry; management; optimization; light industry resource. 

Fig.: 4. Table: 1. References: 11.  
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МЕХАНІЗМ ДЕРЖАВНОГО РЕГУЛЮВАННЯ СФЕРИ 

БЕЗПРОВОДОВОГО ЕЛЕКТРОЗВ’ЯЗКУ В УКРАЇНІ 

У статті проаналізовано зміст поняття та механізм державного регулювання сфери без-

проводового електрозв’язку. З’ясовано, що включає в себе діяльність у сфері безпроводового 

електрозв’язку згідно з КВЕДом. Показано, що механізм державного регулювання сфери безпро-

водового електрозв’язку складається із суб’єктів і об’єктів регулювання, мети, завдань, методів 

і заходів регулювання. Проаналізовано нормативно-правове забезпечення діяльності сфери теле-

комунікацій і структуру державних органів, що здійснюють її регулювання. Досліджено основні 

напрями регуляторної політики цієї сфери. Проаналізовано стан, визначені проблеми та пріори-

тетні завдання державного регулювання сфери безпроводового електрозв’язку в Україні. 

Ключові слова: механізм державного регулювання; сфера телекомунікацій; сфера безпро-

водового електрозв’язку; нормативно-правове забезпечення; регулюючі органи; методи регулю-

вання; державна політика.  

Рис.: 2. Бібл.: 17. 

Постановка проблеми. Сфера телекомунікацій, важливою складовою 

якої є сфера безпроводового електрозв’язку (мобільний зв’язок та мобільний 

інтернет), є однією з найбільш динамічних за розвитком, адже кількість або-

нентів, що нею користуються, невпинно зростає, тому оператори постійно 

збільшують кількість базових станцій і територію покриття. Необхідність 

державного регулювання цієї сфери зумовлена насамперед потребою забез-

печити інформаційну безпеку країни через вплив мобільного зв’язку на сус-

пільну свідомість і посилення його ролі в глобальному комунікаційному 

просторі. Для забезпечення економічної безпеки державні органи контролю-

ють якість надання послуг операторами мобільного зв’язку, дотримання 

ними ліцензійних умов та антимонопольного законодавства, недопущення 

встановлення демпінгових і дискримінаційних цін. 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблемами державного 

регулювання сфери телекомунікаційних послуг займаються багато вітчиз-
няних дослідників, таких як О. Баєв, І. Новікова, О. Федоренко, О. Фран-
чук, В. Хрустальова та ін. Наприклад, О. Баєв зосереджує увагу на аналізі 
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правового регулювання сфери телекомунікацій України [1]. І. Новікова ана-
лізує стратегії державної політики у сфері телекомунікацій у різних краї-
нах, виділяє основні перешкоди, що заважають розвитку цієї сфери та здій-
снює пошук шляхів їх подолання [2]. О. Федоренко досліджує державне 
регулювання та підтримку управління потенціалом телекомунікаційного 
підприємства [3]. О. Франчук розглядає структурні трансформації націона-
льної економіки та їхній вплив на ринок телекомунікаційних послуг [4]. 
Л. Хрустальова досліджує тенденції та перспективи розвитку ринку послуг 
мобільного зв’язку як сегмента телекомунікаційної галузі [5]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Огляд науко-
вих публікацій показав, що суть і структура державного регулювання сфери 
безпроводового електрозв’язку (мобільного зв’язку та мобільного інтернету) 
на сьогодні недостатньо глибоко розкрита. В умовах зростаючого попиту се-
ред населення на послуги у сфері безпроводового електрозв’язку виникає не-
обхідність розглянути механізм державного регулювання цієї сфери. 

Мета статті. Метою статті є аналіз теоретико-методологічних аспектів 
механізму державного регулювання сфери безпроводового електрозв’язку в 
Україні, визначення проблем державного регулювання цієї сфери і пріори-
тетних напрямів її розвитку. 

Виклад основного матеріалу. Державне регулювання сфери безпро-
водового електрозв’язку є невід’ємною функцією державного регулювання 
національної економіки, яке допомагає забезпечити її технологічний роз-
виток, економічне зростання та соціальну стабільність. Вирішення питань 
удосконалення державного регулювання даної сфери неможливе без дослі-
дження теоретичних засад, розкриття механізму цього регулювання і уточ-
нення відповідних категорій. 

Проаналізуємо детальніше, що входить у сферу безпроводового елект-
розв’язку. 

У Класифікаторі видів економічної діяльності (КВЕД) розділ 61 прис-
вячений телекомунікації (електрозв’язку), а група 61.2 визначена як діяль-
ність у сфері безпроводового електрозв’язку (рис. 1). 

 
Рис. 1. Складові сфери телекомунікацій згідно з КВЕДом 

Джерело: побудовано автором на основі даних КВЕДу. 
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Згідно з КВЕДом діяльність у сфері безпроводового електрозв’язку 

включає [6]: 

- використання та технічне обслуговування пристроїв, що передають 

текстові, голосові, звукові та відеодані з використанням інфраструктури без-

проводового електрозв’язку; 

- надання безпроводових телекомунікаційних послуг (крім супутникових); 

- доступ до інтернету операторами безпроводової інфраструктури; 

- створення та розповсюдження пакета каналів (без створення телеві-

зійних програм). 

Отже, сфера безпроводового електрозв’язку є однією зі складових 

сфери телекомунікаційних послуг. 

Державне регулювання сфери телекомунікаційних послуг досліджу-

ється багатьма науковцями. Так, О. С. Федоренко вважає, що «Державне ре-

гулювання ринку телекомунікаційних послуг – це сукупність форм і методів 

цілеспрямованого впливу держави на розвиток ринку телекомунікаційних 

послуг» [3, с. 261]. О. П. Франчук дає таке визначення: «Державне регулю-

вання ринку телекомунікаційних послуг – це сукупність форм і методів ці-

леспрямованого впливу держави (національного регулятора та інших орга-

нів державної влади) на розвиток ринку телекомунікаційних послуг» [4].  

На наш погляд, державне регулювання сфери безпроводового елект-

розв’язку – це напрям внутрішньої політики держави й діяльність відповід-

них органів державного управління, що розробляють її нормативно-правове 

забезпечення, регулюють і контролюють діяльність суб’єктів господарю-

вання в цій сфері з метою підвищення якості надання послуг, інвестиційної 

привабливості й забезпечення її динамічного розвитку. 

Механізм державного регулювання сфери безпроводового елект-

розв’язку включає в себе визначення суб’єктів і об’єктів регулювання, мету, 

методи регулювання, основні напрями державної політики у сфері телеко-

мунікацій, оцінку наслідків здійснення регуляторних впливів та пріоритет-

них напрямів розвитку сфери безпроводового електрозв’язку.  

Об’єктом державного регулювання є сфера безпроводового елект-

розв’язку в Україні, послугами якої користується більша частина населення 

нашої країни. Так, за даними DataReportal на початок 2024 року в Україні: 

активне підключення до мобільного зв’язку спостерігалося у 55,64 млн осіб, 

що становить 148,7 % від загальної кількості населення; користувачами со-

ціальних мереж були 24,3 млн осіб, що становило 64,9 % від загальної кіль-

кості населення. Кількість абонентів Київстар на кінець 2023 року становила 

23,9 млн користувачів, абонентів Lifecell – 11,7 млн користувачів, абонентів 

Vodafone – 15,9 млн користувачів [7].  
На офіційному сайті Національної комісії, що здійснює державне регулю-

вання у сферах електронних комунікацій, радіочастотного спектра та надання 
послуг поштового зв’язку (НКЕК) є статистична інформація про стан ринку 
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електронних комунікацій на I півріччя 2024 року. Зокрема, там зазначено, що в 
період з I півріччя 2021 року до I півріччя 2024 року доходи у сфері безпрово-
дового електрозв’язку в Україні зросли з 25,8 млрд грн до 31,8 млрд грн [8].  

Станом на 31 грудня 2023 року кількість активних sim-карток в Україні 
становила 50,3 млн штук, що на 1 млн штук більше, ніж станом на кінець 
2022 року, але на 5,6 млн штук менше, ніж станом на кінець 2021 року [9]. 

Також оператори мобільного зв’язку інвестували значні кошти в онов-
лення систем резервного живлення на випадок відключення електроенергії. 
Забезпеченість суб’єктів сфери безпроводового електрозв’язку генерато-
рами у 2023 році зросла до 6049 од., а акумуляторними батареями – до 
385 551 од. [9]. Таким чином, перебуваючи з 2022 року в умовах воєнного 
стану, сфера безпроводового електрозв’язку показала зростання основних 
економічних показників і продовжує долати виклики війни. 

Основними суб’єктами сфери безпроводового електрозв’язку є опера-
тори, провайдери, ФОП і юридичні особи. На 01.01.2024 року у сфері без-
проводового електрозв’язку зареєстровано 135 компаній, що мають ліцензії 
на певний вид діяльності в цій сфері, 1615 ФОПів, 1213 юридичних осіб, 
1285 провайдерів [10]. 

Методами державного регулювання сфери безпроводового елект-
розв’язку є: правові методи, за допомогою яких розробляється законодавча 
основа діяльності цієї сфери; економічні методи, спрямовані на залучення 
інвестицій, розробку тарифів, боротьбу з монополіями; організаційні ме-
тоди, за допомогою яких будується система управління і організаційна стру-
ктура діяльності. 

На сьогодні законодавче регулювання сфери безпроводового елект-
розв’язку відбувається на основі дії таких Законів України: 

- «Про інформацію»; 
- «Про внесення змін до деяких законодавчих актів України щодо націо-

нальних комісій, що здійснюють державне регулювання природних монополій 
у сфері зв’язку та інформатизації ринків цінних паперів і фінансових послуг»; 

- «Про національну комісію, що здійснює державне регулювання у сфе-
рах електронних комунікацій, радіочастотного спектра та надання послуг 
поштового зв’язку (НКЕК)»;  

- «Про електронні комунікації». 
Нормативно-правове забезпечення діяльності у сфері безпроводового 

електрозв’язку пройшло декілька етапів, пов’язаних зі становленням і роз-
витком цього сегмента економіки.  

Перший Закон України «Про телекомунікації» діяв протягом сімнад-
цяти років з 2003 р. до 2020 р. У статті 1 цього Закону було дано визначення 
сфери безпроводового електрозв’язку, у якому акцент робився на його тех-
нічній складовій: «Безпроводовий доступ до телекомунікаційної мережі 
(безпроводовий доступ) – електрозв’язок з використанням радіотехнологій, 
під час якого кінцеве обладнання хоча б одного зі споживачів може вільно 
переміщатися зі збереженням унікального ідентифікаційного номера в 
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межах пунктів закінчення телекомунікаційної мережі, які під’єднані до од-
ного комутаційного центру» [11]. У цьому визначенні динаміка розвитку 
означеної сфери залишилися поза увагою законодавців. За весь період дії 
цього Закону до нього було внесено понад 50 доповнень і виправлень, які 
свідчили про те, що технології не стоять на місці, тому правки стосувалися 
переважно інноваційної та організаційної складової сфери телекомунікацій. 

Новий Закон України «Про електронні комунікації», який визначив ор-
ганізаційні та правові основи державної політики у сферах електронних ко-
мунікацій та радіочастотного спектра, був прийнятий у 2021 році (з остан-
німи змінами від 21.05.24 року). У статті 1 вказаного закону визначення 
безпроводового електрозв’язку відсутнє, натомість вказано, що «мобільний 
зв’язок – це електронні комунікації із застосуванням радіотехнологій, під 
час яких кінцеве обладнання хоча б одного зі споживачів може вільно пере-
міщатися в межах усіх пунктів закінчення електронної комунікаційної ме-
режі» [12]. Таким чином, порівнявши два визначення із Закону України «Про 
телекомунікації» та Закону України «Про електронні комунікації», можна 
зробити висновок, що безпроводовий електрозв’язок та мобільний зв’язок – 
це практично тотожні поняття.  

Закон України «Про електронні комунікації» визначив основні прин-
ципи, порядок надання та вимоги до якості послуг у сфері телекомунікацій, 
а також права й обов’язки споживачів та операторів. Відповідно до законо-
давства, оператори повинні отримати ліцензії на використання радіочастот-
ного ресурсу та надання телекомунікаційних послуг. Законодавство встано-
влює вимоги до якості послуг, які включають надійність зв'язку, швидкість 
передачі даних та безперебійність обслуговування [13]. 

Діяльність у сфері безпроводового електрозв’язку регулюється іншими 
нормативними актами, зокрема постановами Кабінету Міністрів України та 
рішеннями Національної комісії, що здійснює державне регулювання у сфе-
рах електронних комунікацій, радіочастотного спектра та надання послуг 
поштового зв’язку (НКЕК). 

Національна комісія, що здійснює державне регулювання у сферах еле-
ктронних комунікацій, радіочастотного спектра та надання послуг пошто-
вого зв’язку (НКЕК), реорганізована 16 грудня 2021 року на базі Національ-
ної комісії, що здійснює державне регулювання у сфері зв’язку та 
інформатизації (НКРЗІ). Основною метою діяльності зазначеної комісії є 
державне регулювання, державний нагляд (контроль) з метою досягнення 
балансу інтересів користувачів, держави, суб’єктів господарювання, що про-
вадять діяльність у сферах електронних комунікацій, радіочастотного спек-
тра та надання послуг поштового зв’язку, забезпечення безпеки електронних 
комунікацій, розвитку конкуренції, інтеграції ринків України в зазначених 
сферах до ринків Європейського Союзу [14].  

Національний центр оперативно-технічного управління мережами те-
лекомунікацій (НЦУ) створений відповідно до розпорядження Кабінету Мі-
ністрів України № 177-р від 27 березня 2019 року. Він призначений для 
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забезпечення оперативно-технічного управління телекомунікаційними ме-
режами загального користування всіх операторів телекомунікацій в умовах 
надзвичайних ситуацій, надзвичайного та воєнного стану.  

Державні органи, які здійснюють регулювання у сфері безпроводового 

електрозв’язку та виконувані ними основні функції представлені на рис. 2. 

На сьогодні основними проблемами державного регулювання сфери 

безпроводового електрозв’язку залишаються: 

- несвоєчасність прийняття низки законодавчих актів, що негативно 

впливає на розвиток цієї сфери, особливо в умовах війни; 

- недоліки державної тарифної політики, коли витрати на капітальні ін-

вестиції не дозволяється включати у вартість наданих послуг, що у підсумку 

гальмує темпи розвитку сфери безпроводового електрозв’язку; 

- труднощі при оформленні юридичних і фінансових прав на об’єкти 

безпроводового електрозв’язку [3]. 

Політика державного регулювання сфери безпроводового елект-

розв’язку розробляється Міністерством цифрової трансформації України і 

спрямована на реалізацію визначеної в Програмі діяльності Кабінету Міні-

стрів України цілі: «Українці можуть користуватися високошвидкісним ін-

тернетом на всіх міжнародних автошляхах та в усіх населених пунктах» [15]. 

Україна продовжує імплементувати європейське законодавство у сфері теле-

комунікаційних послуг з метою забезпечення кращого доступу населення і 

бізнесу до цифрових продуктів, запровадження у цій сфері новітніх техно-

логій, збільшення доступного для мобільного зв’язку радіочастотного діапа-

зону й розвитку широкосмугового доступу (ШСД) до інтернету.  

Однією з новітніх технологій у сфері безпроводового електрозв’язку є 

застосування зв’язку покоління 5G. Зв’язок 5G на сьогодні працює в понад 

90 країнах світу і в ЄС до 2025 року ним планується покрити всі міста й 

основні автошляхи. 5G є передостаннім із поколінь мобільного зв’язку, а 6G 

тільки починає розгортатися і тестується в деяких країнах світу [16]. 5G до-

зволяє впроваджувати технології «розумний дім» у містах, режими «devicy-

to-devicy» (пряме з’єднання між абонентами), надає більші можливості за-

стосування у безпеці дорожнього руху, медицині, військовій справі. 

Україна успішно в тестовому режимі запустила зв’язок 5G наприкінці 

травня 2024 року, але повноцінне його застосування планується вже після за-

кінчення повномасштабної війни. Зараз у нашій країні переважає зв’язок фо-

рмату 4G, який у два рази повільніший за 5G. Під час повномасштабної війни 

запуск зв’язку формату 5G потребує дозволу Генерального штабу. Міністерс-

тво цифрової трансформації в нинішніх умовах працює над законодавчими 

змінами для впровадження 5G, розробляє стратегію розвитку сфери електрон-

них комунікацій до 2030 року, працює спільно з мобільними операторами і 

НКЕК над покращенням якості послуг фіксованого й мобільного зв’язку [16]. 
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Рис. 2. Державні органи, що здійснюють регулювання сфери  

безпроводового електрозв’язку в Україні 
Джерело: побудовано автором на основі [12] 

1) здійснення державної політики у сфері безпро-

водового електрозв’язку; 

2) забезпечення і захист інтересів держави та ко-

ристувачів; 

3) підтримка безпеки безпроводового елект-

розв’язку; 

4) затвердження плану розподілу й користування 

радіочастотним спектром в Україні. 

Державні органи, що здійснюють регулювання у сфері безпроводового  

електрозв’язку України та виконувані ними функції 

Державні органи, які здійснюють  

регулювання 

Основні функції державних органів  

у сфері безпроводового електрозв’язку 

Кабінет Міністрів України,  

Міністерство цифрової  

трансформації України 

Національна комісія, що здійснює 

державне регулювання у сферах  

електронних комунікацій,  

радіочастотного спектра та надання 

послуг поштового зв’язку (НКЕК) 

1) розвиток ринку і забезпечення ефективної кон-

куренції щодо надання послуг у сфері безпроводо-

вого електрозв’язку; 

2) створення умов для розвитку і доступності ме-

реж мобільного та безпроводового доступу висо-

кої та надвисокої пропускної здатності; 

3) організація перевірки, перегляду та скасування 

галузевих нормативних документів у сферах елек-

тронних комунікацій та радіочастотного спектра. 

Національний центр оперативно-тех-

нічного управління мережами  

телекомунікацій (НЦУ) 

1) формування і реалізація технічної політики у 

сфері безпроводового електрозв’язку; 

2) здійснення функцій технічного регулювання у 

сферах електронних комунікацій та радіочастот-

ного спектра. 

Генеральний штаб  

Збройних сил України 

1) бере участь у розробленні та погодженні плану 

розподілу і користування радіочастотним спект-

ром в Україні; 

2) визначає можливість застосування конкретних 

типів радіоелектронних засобів та випромінюва-

льних пристроїв. 
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Однією з регуляторних функцій НКЕК є видання ліцензій на користу-

вання радіочастотним спектром. Відповідно до Реєстру виданих ліцензій на 

користування радіочастотним спектром на 14.06.2024 отримали право вико-

ристання радіочастотного спектра на підставі ліцензій 418 операторів та 952 

оператори мають чинні ліцензії на користування радіочастотним спектром. 

Надходження до Державного бюджету України за видання та переоформ-

лення ліцензій на користування радіочастотним спектром становило у 2023 

році 2 386 960,15 грн [17]. 

У нинішніх умовах пріоритетними завданнями державного регулю-

вання сфери безпроводового електрозв’язку є: 

- забезпечення стійкості та сталості розвитку сфери безпроводового 

електрозв’язку в умовах війни; 

- гармонізація українського законодавства щодо мобільного зв’язку та 

мобільного інтернету з правовими актами ЄС; 

- приєднання України до єдиної роумінгової зони ЄС; 

- виконання заходів щодо впровадження технологій 5G; 

- видання ліцензій на користування радіочастотним спектром; 

- продовження моніторингу якості послуг мобільного зв’язку; 

- розробка та впровадження моделі ефективного оператора [9]. 

Висновки та пропозиції. Сфера безпроводового електрозв’язку посі-

дає важливе місце в економіці будь-якої країни, адже кількість користувачів 

мобільним зв’язком та мобільним інтернетом постійно зростає, а обсяг ін-

формації, що передається, подвоюється кожні 2-3 роки. Без досконалого ме-

ханізму державного регулювання цієї сфери неможливий цілеспрямований, 

скоординований та інноваційний розвиток мобільного зв’язку та мобільного 

інтернету. У цьому дослідженні сформульовано зміст поняття «державне ре-

гулювання сфери безпроводового електрозв’язку», визначені об’єкти та 

суб’єкти регулювання, проаналізовані методи, законодавча база, регулюючі 

органи та стан сфери безпроводового електрозв’язку. Показано, що основ-

ними проблемами державного регулювання мобільного зв’язку та мобіль-

ного інтернету є виклики війни, необхідність удосконалення нормативно-

правового регулювання цієї сфери, розумна тарифна політика та підтримка 

інвестування в новітні технології. Визначені пріоритетні завдання держав-

ного регулювання сфери безпроводового електрозв’язку в Україні, зокрема 

забезпечення стійкості, сталості та інноваційності в умовах воєнного стану.  
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ЕЛЕКТРОННА КОМЕРЦІЯ ЯК ІНСТРУМЕНТ ПОДОЛАННЯ 

СИСТЕМНИХ КРИЗ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ  

У СУЧАСНИХ УМОВАХ ГОСПОДАРЮВАННЯ 

У статті розглянуто електронну комерцію як інструмент подолання системних криз ро-

звитку підприємств у сучасних умовах господарювання, а також деталізовано стратегічні ас-

пекти використання систем електронної комерції в діяльності підприємств. Проаналізовано 

сутність та перешкоди, які здатна спричинювати криза та потенціал електронної комерції в 

їхньому вирішенні. Доведено, що криза здатна виступати каталізатором можливостей для ро-

звитку та боротьби із невизначеністю середовища, в якому функціонують підприємства елект-

ронної комерції. Досліджено особливості стратегічного управління прийняттям електронної 

комерції в умовах кризи та системних ефектах від цього рішення. Деталізовано стратегічний 

інструментарій, який здатні використовувати підприємства електронної комерції для боро-

тьби із кризовими ситуаціями та періодами.  

Ключові слова: електронна комерція; стратегічне управління; підприємство; криза; розвиток.  

Табл.: 1. Бібл.: 19. 

Постановка проблеми. Сучасні кризи, викликані глобальними еконо-

мічними, соціальними та екологічними змінами, значно впливають на всі ас-

пекти підприємницької діяльності. Кризові явища володіють тенденціями 

зміни структури та динаміки світової економіки, створюючи нові виклики 

для підприємництва. 

Складність функціонування економіки України зумовлена переживан-

ням двох масштабних криз, які послідовно накладалися одна на одну. Після 

тривалого періоду боротьби з наслідками пандемії COVID-19, яка вже сама 

по собі спричинила значний тиск на соціально-економічну систему, країна 

опинилася в умовах повномасштабної війни. Така послідовність подій не за-

лишила можливості для повноцінного відновлення ресурсів та адаптації си-

стеми після пандемії.  

Електронна комерція володіє значним потенціалом для розвитку підп-

риємництва навіть в умовах прояву системних кризових явищ. Попри те, що 

підприємства електронної комерції, як і інші учасники ринку, зазнали знач-

ного впливу наслідків глобальних криз, технології електронної комерції ві-

діграють ключову роль у подоланні цих викликів. Для досягнення 
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довгострокового виживання та зростання необхідно зосередитися на розро-

бці стратегічних підходів, які забезпечують виживання бізнесу. У цьому кон-

тексті технології електронної комерції можуть слугувати не лише інструме-

нтом адаптації, а й основою для формування інноваційних бізнес-моделей, 

що враховують мінливі умови ринку та глобальні виклики. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідженню питань функ-

ціонування та розвитку систем електронної комерції України в умовах криз, 

спричинених пандемією COVID-19 та війною в Україні, присвячено дослі-

дження багатьох вітчизняних та закордонних учених, серед яких варто від-

значити наукові праці: Т. А. Наумової, Л. О. Кирильєвої, Я. І. Лемешко [1], 

Н. М. Борейко, Н. В. Параниці [2], Л. В. Гонтар [3], І. Максименко, А. Акі-

мова, Д. Бікунова [4], Г. Білоцерківського, Н. Гудкової [5], Н. Новікової [6], 

І. Гамової, Н. Шпортюк, Г. Дугінець, Т. Бусарєвої [7]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Попри істо-

тну кількість досліджень, пов’язаних із різноманітними аспектами функціо-

нування підприємств електронної комерції, недостатньо уваги приділено 

тому, як електронна комерція здатна впливати на негативні аспекти кризи. 

Крім того, залишається відкритим питання, яким чином стратегічне управ-

ління впливає на здатність підприємств електронної комерції до адаптації та 

подолання негативних наслідків кризи, спричиненої війною в Україні.  

Мета статті. Метою статті є поглиблення теоретичних та прикладних 

положень використання електронної комерції як інструменту подолання си-

стемних криз підприємств в сучасних умовах господарювання, а також дос-

лідження шляхів впливу електронної комерції на реалізацію стратегічного 

управління підприємствами в умовах кризових явищ.  

Виклад основного матеріалу. Зростання кількості та частоти виник-

нення глобальних викликів зумовлює необхідність дослідження концепції 

кризи та її впливу на підприємництво та економічні системи. Розуміння при-

роди кризи, механізмів її впливу та стратегій подолання є ключовим для за-

безпечення довгострокової життєздатності бізнесу й підтримки економічної 

стабільності. 

Криза здатна руйнувати традиційні бізнес-моделі підприємств, а також 

зумовлювати потребу в пошуку нових шляхів створення та трансферу цін-

ності від підприємства до покупців. Вплив кризи виходить далеко за межі 

окремого підприємства й має тенденцію шокувати цілі галузі. У результаті 

відбуваються різкі та раптові збої в економічних і соціальних системах, що 

демонструє глобальний характер кризи. Невідворотність, глибина та широ-

комасштабність впливу кризи, а також її тривалість потребує від підпри-

ємств вживання термінових заходів із відновлення, які в іншому випадку 

здатні суттєво відхилитись від наміченого стратегічного курсу, пережива-

ючи невизначеність.  
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Ефекти кризи можуть бути численними та різноманітними, дослі-

дження наголошують на зменшенні інтервалів між різними кризами та різ-

номанітності їхнього характеру, а також на збільшенні руйнівності кризових 

дій [8-9]. Крім того, вплив кризи сильно залежить від контексту та може змі-

нюватись залежно від тяжкості, частоти та джерела кризи (зумовленого вну-

трішними чи зовнішніми факторами системи). Криза може набувати різних 

форм, наприклад, військові конфлікти, природні катастрофи, пандемії, полі-

тичні заворушення, інституційні дисфункції, валютні обвали та економічні 

спади, які можуть мати руйнівний вплив на підприємства.  

Найбільш повно криза проявляється в сукупності викликів, що актуалі-

зують її негативні прояви. Людський капітал дозволяє найбільш оптимально 

використовувати наявні ресурси під час кризи, забезпечуючи виживання під-

приємства. Під час кризи дефіцит спеціалістів стає більш відчутним, адже 

підприємства здатні концентруватися на акумулюванні нематеріальних 

знань, а втрата ключових працівників робить підприємство більш вразливим 

до викликів. Враховуючи той факт, що знання та досвід людей сприяють по-

шуку більш ефективних способів управління наявними ресурсами, втрата та 

наступна нестача спеціалістів може підірвати здатність підприємства реагу-

вати на кризи. Створення цифрових навичок для співробітників може допо-

могти компаніям переформатувати бізнес-процеси та підвищити стратегічну 

гнучкість. Електронна комерція володіє потенціалом змінити корпоративні 

стратегії та культуру, сприяючи ефективності бізнесу та підвищенню проду-

ктивність робочої сили. Електронна комерція вимагає значної кількості ква-

ліфікованих спеціалістів, де зацікавлені сторони усвідомлюють важливість 

цифрових технологій, а менеджери готові прийняти такі технології. Усе це 

створює додатковий тиск на співробітників, які повинні володіти навичками 

«проектування, впровадження та інтеграції нових і існуючих ІТ-систем і 

мати досвід у бізнесі, фінансах, управлінні проектами, укладання контрактів 

та інтеграції даних» [10-11]. Варто зазначити, що є недостатнє усвідомлення 

потенціалу цифрових рішень, які бізнес може запровадити під час кризи, 

тому важливість цього потенціалу не передається працівникам, посилюючи 

системну проблему. 

Наявність ресурсів і необхідної цифрової інфраструктури створює ос-

нову для використання та отримання переваг від технологій електронної ко-

мерції. При цьому реалізація даних технологій за своєю природою є страте-

гічно виправданою та здатна підвищити ефективність розподілення ресурсів 

підприємств. Брак ресурсів є фактором, який негативно впливає на ефекти-

вність зусиль підприємства в боротьбі з кризою. Як зазначено у роботі [11], 

попит на ресурси та кількість ресурсів, необхідних для впровадження тех-

нологій, прямо пропорційні швидкості впровадження цих технологій. Зок-

рема, найчастіше підприємства відчувають брак у матеріальних, зокрема, 

фінансових ресурсах, а також нематеріальних (часу, інформації, 
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інтелектуального капіталу тощо). Фінансові труднощі є основною пробле-

мою МСП, оскільки вони створюють основу для розвитку інших слабких 

місць через нездатність отримати та використовувати цінні ресурси, покрити 

наявні та потенційні збитки, впроваджувати нові знання, а також реалізувати 

окремі технологічні інновації. Брак ресурсів спонукає підприємства шукати 

альтернативні рішення, які сприяють позитивному сприйняттю кризи підп-

риємствами. Підкреслюємо важливість перерозподілу та реорганізації наяв-

них ресурсів, придбання та обмін ресурсами, розширення мережі контактів 

як ключових способів боротьби з ресурсною недостатністю підприємств 

електронної комерції. До того ж використання концепції підприємницького 

бріколажу, що полягає у «креативному використанні наявних ресурсів, у 

тому числі тих, які були недооцінені або відкинуті» [8] є перспективним із 

погляду впровадження в діяльність вітчизняних підприємств.  

Криза суттєво впливає на споживачів, викликаючи значні зміни в пове-

дінці споживачів, моделях споживання та ринковому попиті, ступінь змін 

яких, незважаючи на значну кількість досліджень, залишається незрозумі-

лим і становить інтерес для дослідників [4]. Криза змушує підприємства 

пристосовуватися до нових потреб споживачів шляхом «впровадження фор-

мальних та адаптованих процесів для задоволення вимог клієнтів» [12]. Га-

врила Г. та де Лукас А. [13, с. 1] наголошують, що на сьогодні підприємства 

стикаються із двома прямими наслідками криз, зокрема «існуючі офлайн-

конкуренти, які працюють із скороченою часткою ринку, і конкуренти в он-

лайн-роздрібній торгівлі, які збільшують частку ринку завдяки своїм кра-

щим позиціонуванням ІТ-платформ електронної комерції». Водночас поку-

пці мігрують до онлайн-каналів (Cordes & Musies, 2021), що призводить до 

багатьох труднощів для офлайн-сегментів підприємництва, що змушені ада-

птуватися до нових умов і слідувати за споживачами в цифрове середовище. 

Криза здатна виступати джерелом можливостей, якими підприємства 

здатні скористатися для боротьби із невизначеністю. Значна кількість науко-

вців притримується позиції позитивного впливу прийняття електронної ко-

мерції на загальну здатність підприємства боротися з наслідками кризи [1-

6; 10]. Так, цифрові технології здатні виступати як стратегії виживання, що 

дозволяють підприємствам отримувати короткострокові та довгострокові 

вигоди від ринкових змін та турбулентності. Крім того, радикальний харак-

тер та швидкість виникнення кризових явищ підвищує мотивацію підпри-

ємству до пошуку та реалізації рішень, спрямованих на нейтралізацію нега-

тивних явищ: за такого сценарію темпи впровадження електронної комерції 

є значно вищими, ніж за аналогічного періоду відносної стабільності.  

Системи електронної комерції, що в загальному виді являє собою про-

цес та результат обміну товарами та послугами між продавцями та покуп-

цями за рахунок технологій інтернету, сприяють отриманню сукупності по-

зитивних ефектів для підприємств, де особливо варто відзначити: підвищену 
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адаптивність; інтенсифікацію; пошук нових способів введення бізнесу; зро-

стання цінності для зацікавлених сторін, стратегічну гнучкість; розвиток 

конкурентних переваг; підвищення загального рівня продуктивності. Дета-

лізуючи вигоди від прийняття електронної комерції. Крім того, доступ до 

нових ринків, зниження транзакційних витрат за рахунок усунення посере-

дників; зміцнення партнерських відносин із клієнтами та постачальниками, 

збільшення можливостей співпраці великими компаніями, здатність знизити 

витрати на комунікацію та рекламу, підвищення іміджу компанії та експан-

сію ринків, здатність суттєво скоротити робочий день для менеджерів-влас-

ників у деяких підприємствах, знизити зовнішній тиск з боку нового типу 

пропозицій цінності для клієнтів та отримати кращі можливості для іннова-

цій у малих підприємствах є суттєвими перевагами від впровадження елек-

тронної комерції.  

Електронна комерція також полегшує масштабування бізнесу в межах 

нових географічних ринків, оскільки підприємства здатні здійснювати експа-

нсію нових ринків без значних капітальних вкладень у фізичну інфраструк-

туру, тим самим реалізуючи агресивні стратегії, що є специфічним антикри-

зовим підходом, що забезпечую розширенню діяльності. Крім того, подальша 

адаптація комерційних пропозицій під конкретні регіональні ринки також 

може бути оптимізована за рахунок технологій електронної комерції.  

Стратегічне управління прийняттям електронної комерції виступає 

ключовим чинником досягнення успіху та забезпечення існування підпри-

ємств [14]. Через кризу підприємствам необхідно переглянути бізнес-стра-

тегії, здійснити їхню зміну та переорієнтацію, а також здійснювати швидке 

прийняття рішень для виживання. У результаті, підприємства, які розробля-

ють стратегії реагування на кризу, здатні проявити кращу самоорганізацію, 

спрямовану на збереження та зміцнення конкурентних переваг, і, як наслі-

док, краще використовувати нові можливості, що з’являються.  

Враховуючи основоположне дослідження М. Портера (1980), яка висві-

тлює диференціацію, лідерство у витратах і стратегії фокусування, цікаво 

розглянути, як стратегії підприємства змінюються під час кризи. Наприклад, 

підприємства можуть реалізувати оборонні стратегії, спрямовані на «замо-

рожування» діяльності підприємства та вибір вичікувальної тактики, а та-

кож обирати агресивні тактики, такі як розширення бізнесу та вихід на нові 

ринки. Підприємства також можуть вибрати стратегії скорочення витрат, 

такі як економія операційних витрат і зменшення рівня запасів. Крім того, 

посилений контроль над витратами, стандартизація товарів і послуг, а також 

використання ефекту масштабу можуть бути альтернативними шляхами під-

тримки функціонування підприємства. У наслідку, можна відзначити, що ці-

лий ряд стратегій спрямований на підвищення стійкості підприємств перед 

обличчям негараздів, а також покращення стратегічної гнучкості, спрямова-

ної на прийняття кращих рішень щодо подальшого виживання та розвитку. 
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Електронна комерція істотним чином впливає на спосіб реалізації страте-
гії та суттєво трансформує підходи до формування та реалізації стратегічного 
управління підприємствами, особливо в умовах кризи. Так, можливість вико-
ристання обсягів даних про споживчу поведінку за рахунок аналітичних ін-
струментів дає можливість сформувати стратегії, адаптовані до конкретних се-
гментів клієнтів. У такому випадку підприємство здатне реалізувати стратегію 
диференціації в онлайн-просторі, забезпечуючи унікальну пропозицію, яка ві-
дповідає потребам окремих груп споживачів. Використання автоматизованих 
систем управління запасами, процесами логістики та обслуговування клієнтів 
дозволяє реалізувати стратегію лідерства у витратах, адже можливість автома-
тизації значно знижує операційні витрати, оптимізує використання ресурсів. 

Значна кількість досліджень стверджує, що стратегічне управління дія-
льністю підприємств електронної здатне реалізувати підтримку стійкості та 
гнучкості підприємства перед обличчям кризи [15-16]. У цьому контексті 
першочерговим завданням стратегій є мінімізація економічних втрат при ре-
алізації багатоваріантного підходу до формування стратегій реагування на 
тиск навколишнього середовища із подальшим вибором найбільш ефектив-
ного варіанту. Стійкість у цьому випадку ж результатом набору стратегічних 
дій та стратегічної рішучості зберегти конкурентну перевагу [15]. При 
цьому підприємству необхідно забезпечити стратегічну узгодженість у діях, 
що, за словами авторів роботи [16], дозволяє зберегти стратегічну ідентич-
ність підприємства, одночасно адаптуючи інтенсивність і спрямованість 
стратегічних дій. Стратегічна узгодженість у цьому контексті формується на 
рівні стратегічних намірів осіб, що ухвалюють рішення, та виступають від-
правною точкою для подальших стратегічних дій підприємства.  

Формування стратегічних інструментів для боротьби з кризою в елект-
ронній комерції є складним, але необхідним завданням для забезпечення 
стійкості та довготривалого успіху підприємств, що використовують дані те-
хнології в своїй діяльності. Стратегічні інструменти сприяють ідентифікації 
потенційних ризиків та розробки набору превентивних заходів для боротьби 
та зменшення впливу негативних явищ. Реалізація інструментів також 
сприяє реконфігурації ресурсів на більш пріоритетні завдання, підвищення 
адаптивності підприємства, мінімізації ризику прийняття невиважених рі-
шень, а також укріпленню ринкових позицій за рахунок реалізації інновацій. 
Водночас впровадження стійких стратегій передбачає зміни в організаційній 
структурі, наприклад, підвищення її гнучкості, динамізму та адаптивності, 
збалансований розподіл повноважень та використання електронної комерції 
як ключового інструменту подолання системних криз. Дослідження [18] ви-
діляють організаційну культуру та ідентичність, організаційну стратегію, 
організаційну поведінку, корпоративну структуру та процеси у якості клю-
чових інструментів стратегічного реагування. Разом із цим, стратегії, які пе-
редбачають конфігурацію ресурсів, експериментування та вирішення про-
блем дефіциту ресурсів, можуть зробити підприємства більш витривалими.  
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На додачу до цього, реалізація стратегічного управління передбачає 

зміни в організаційній структурі, наприклад, підвищення її гнучкості, дина-

мізму та адаптивності, збалансований розподіл повноважень та викорис-

тання додаткових технологічних рішень до базових систем електронної ко-

мерції (наприклад, аналітичні інструменти та Big Data, платформи 

управління контентом (CMS), інструменти автоматизації маркетингу та оп-

тимізації логістики, чат-боти, штучний інтелект тощо). У табл. 1 представ-

лено перелік інструментів стратегічного реагування підприємств електрон-

ної комерції під час кризи.  

Таблиця 1 

Інструменти стратегічного реагування підприємств  

електронної комерції на кризові явища 

Назва стратегічного 

інструменту 
Потенційні ефекти 

Використання електронної  

комерції для реалізації інструменту 

Впровадження адап-

тивних моделей уп-

равління та делегу-

вання повноважень 

Підвищення гнучкості в 

ухваленні рішень, збіль-

шення ефективності уп-

равління 

Інтеграція інструментів для управ-

ління командою та проектами, що 

сприяє покращеному контролю за ви-

конанням оперативних завдань 

Інтеграція  

інноваційних  

інструментів 

Технологічна модерніза-

ція інфраструктури підп-

риємства 

Реалізація новітніх досягнень (штуч-

ного інтелекту, чат-ботів, Великих Да-

них тощо), що органічно поєднуються 

із основною інфраструктурою елект-

ронної комерції на підприємстві 

Автоматизація  

процесів 

Зменшення витрат часу 

та ресурсів, мінімізація 

людських помилок 

Впровадження системи управління за-

пасами, використання інструментів 

автоматизації фінансових операцій 

Використання  

підприємницького 

бріколажу 

Здатність до креативної 

рекомбінації доступних 

ресурсів для досягнення 

стратегічних цілей 

Використання вже наявних платформ 

(соціальних мереж) для реалізації со-

ціальної комерції, комбінування існу-

ючих інструментів електронної комер-

ції для оптимізації процесів 

(наприклад, інтеграція електронної 

пошти, чат-ботів та CRM-системи) 

Програми навчання 

персоналу 

Розвиток навичок та під-

вищення кваліфікації 

співробітників для адап-

тації до роботи з елект-

ронною комерцією 

Використання онлайн-платформ для 

навчання, проведення інтерактивних 

тренінгів та вебінарів 

Джерело: розроблено авторами із врахуванням [19]. 

Під час війни підприємства електронної комерції стикаються зі швид-

кими та часто непередбачуваними змінами, що охоплюють весь спектр фун-

кціонування підприємства. У цьому контексті забезпечення гнучкості реалі-

зації стратегічних інструментів та стратегічного управління загалом дозволяє 

забезпечити необхідну здатність у маневруванні, що дозволяє швидко корегу-

вати стратегії та бачити можливості. Гнучкість являє собою системну 
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характеристику здатності процесів підтримувати узгодженість дій у відповідь 

на кризу. Гнучкість виступає одним із ключових факторів підтримки стійкості 

підприємств як до кризових явищ, так і до стимуляції прийняття та викорис-

тання систем електронної комерції. Гнучкість сприяє впровадженню техно-

логічних рішень, пере направленню наявних ресурсів на потреби бізнесу, збе-

реженню операційної ефективності та підтримки конкурентоспроможності. 

Війна в Україні суттєвим чином впливає на зміну споживчих пріоритетів, 

спричинюючи обмеження витрат та фокус на задоволенні базових потреб. 

Підприємства мають бути готовими адаптувати свої ціннісні пропозиції, асо-

ртимент та стратегії відповідно до цих змін. Гнучкість також дозволяє підп-

риємствам електронної комерції швидко переорієнтувати свої ланцюги пос-

тачання, використовуючи альтернативних постачальників, реалізовувати 

локальні рішення або здійснювати пошук нових способів оптимізації логіс-

тичних процесів. Непередбачуваність доходів та зростання витрат під час 

війни потребують створення фінансових резервів, перегляду інвестиційних 

пріоритетів та запровадження нових підходів до управління ризиками. За-

вдяки цьому компанії можуть не тільки уникнути фінансового краху, але й 

знайти нові можливості для інвестування в стратегічні ініціативи. Зрештою, 

підтримання гнучкості у стратегічному управлінні електронною комерцією 

під час війни дає змогу підприємствам не лише пережити кризу, а й підготу-

ватися до післявоєнного відновлення. Гнучкі компанії здатні краще адаптува-

тися до мирних умов, швидко масштабуючи свій бізнес та використовуючи 

отриманий досвід для створення інноваційних рішень. Таким чином, гнуч-

кість стає не лише інструментом подолання кризи, а й стратегічною перева-

гою, яка формує довгостроковий успіх. 

Висновки та пропозиції. Електронна комерція демонструє значний по-

тенціал для розвитку підприємництва навіть в умовах криз, що особливо ак-

туально в контексті сучасних викликів, пов’язаних із війною в Україні. Не-

гативний вплив таких факторів, як нестача кваліфікованих спеціалістів, 

обмеженість ресурсів і цифрової інфраструктури, а також зміни в поведінці 

споживачів, суттєво ускладнює діяльність підприємств. Проте використання 

електронної комерції може частково компенсувати ці негативні наслідки, 

відкриваючи для підприємств нові можливості розвитку. 

Стратегічне управління впровадженням електронної комерції на вітчи-

зняних підприємствах ключовим фактором успіху й забезпечення життєзда-

тності бізнесу в умовах кризи. Кризи вимагають перегляду бізнес-стратегій, 

їхньої переорієнтації та оперативного ухвалення рішень, що дозволяє підп-

риємствам адаптуватися до нових умов. Електронна комерція істотно впли-

ває на процес реалізації стратегій, трансформуючи підходи до стратегічного 

управління, особливо у критичні періоди. 
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Дослідження дало можливість виділити низку стратегічних асортимен-

тів, а також розглянути роль електронної комерції в їхній реалізації. Можна 

стверджувати, що електронна комерція не лише трансформує традиційні біз-

нес-моделі, але й виступає стратегічним ресурсом для подолання кризових 

ситуацій, забезпечуючи підприємствам стійкість і можливості для зростання. 
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SYSTEMIC CRISIS IN ENTERPRISE DEVELOPMENT  

IN MODERN ECONOMIC CONDITIONS 

E-commerce has significant potential for the development of entrepreneurship even in conditions 

of crisis. The war in Ukraine has a significant negative impact on the ability of businesses to survive 

and continue to operate The article examines e-commerce as a promising strategic tool for overcoming 

crises in the development of enterprises within modern business conditions. Among the key negative 

effects affecting enterprises, it is worth to note the lack of specialists, lack of resources and digital 

infrastructure, and changes in consumer behavior. However, the use of e-commerce can partially offset 

the negative effects of these factors, providing enterprises with new opportunities for development. 

Strategic management of e-commerce adoption is a key factor in achieving success and ensuring 

the survival of businesses. Due to the crisis, businesses need to review business strategies, change and 

reorient them, and make quick decisions to survive. E-commerce significantly influences the way strat-

egy is implemented and significantly transforms approaches to the formation and implementation of 

strategic management of enterprises, especially in times of crisis. 

The process of strategy implementation is significantly affected by the set of strategic tools that 

can be used by e-commerce enterprises. The authors of this research propose to highlight the following 

strategic instruments, particularly, the adoption of adaptive management models and delegation of au-

thority; integration of innovative instruments; automation of processes; use of entrepreneurial brico-

lage; and personnel training of enterprises’ specialists. In addition, the influence of e-commerce on the 

ways of implementing each of the presented strategic instruments is considered. In addition, flexibility 

as a systemic characteristic is considered as a basis for the implementation of strategic instruments. 
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РОЛЬ КОМУНІКАЦІЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ В ЗАБЕЗПЕЧЕННІ 

ЕФЕКТИВНОСТІ РОБОТИ РОЗПОДІЛЕНИХ КОМАНД 

У статті розглянуті питання, пов’язані з діяльністю розподілених проєктних команд, 

причому особлива увага приділена питанням впливу комунікативного менеджменту. У сучасному 

світі інформація стає найціннішим ресурсом, а від оперативності її отримання та опрацю-

вання. Поширення методологій гнучкого управління проєктами (еджайлу) приділяє особливу 

увагу налагодженню комунікацій як усередині проєктних команд, так і з зовнішніми стейкхолде-

рами, зокрема замовниками. Комунікаційний менеджмент відіграє важливу роль у мотивуванні 

членів розподілених команд, виконуючи функцію так званого «гігієнічного фактору». У роботі 

проаналізовано ті чинники, що супроводжують виникнення кризових ситуацій у проєктній ро-

боті. Розглянуто методичний підхід передачі комунікаційних обов’язків від фахівців із комуніка-

ції до рядових працівників (структура «активних ролей спілкування працівників» - AECR). Підк-

реслено роль цифровізації в забезпеченні роботи розподілених команд та визначено три основні 

типи працівників-комунікаторів, які має брати до уваги менеджер при побудові комунікаційної 

стратегії при роботі з розподіленими проєктними командами. 

Ключові слова: комунікаційний менеджмент; ефективність; проєктні команди; менедж-

мент проєктів; мотивування; лідерство. 

Рис.: 1. Бібл.: 13. 

Постановка проблеми. Важливими змінами сучасних підходів до ор-

ганізаційної діяльності людей стало застосування гнучких підходів до проє-

ктного менеджменту, а також поширення практики використання розподіле-

них команд. Проте ця тенденція породила нові виклики, що зумовлені 

особливостями людської взаємодії, особливо це стосується проєктних ко-

манд, до складу яких входять співробітники, які розташовані фізично в різ-

них часових зонах, у різних країнах, в умовах відмінностей культурного та 

мовного середовища, до того ж можуть навіть не мати нагоди зустрітися в 

реальному житті. Як відомо, належність до різних знакових культур уже 

створює ризик потенційного викривлення інформації, на який накладаються 
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різні види шумів. Такі умови роботи ускладнюють взаємодію всередині 

проєктних команд, створюючи ситуацію, у якій виникає криза комунікацій, 

а така криза є зазвичай є супутньою ознакою кризи організації. Криза кому-

нікацій усередині колективу, що позначається на ефективності роботи групи, 

пов’язані з доступністю технологій, функціональними можливостями обра-

них інструментів комунікації, компетентністю співробітників, а також здат-

ністю менеджерів проєкту працювати віддалено та оперативно реагувати на 

зміни середовища. З погляду організаційної ефективності, використання те-

хнологій при роботі розподілених команд має як позитивні, так і негативні 

наслідки. Завдання керівників проєкту полягає в налагодженні регулярного 

обміну інформацією між учасниками-виконавцями, з одного боку, а також 

між виконавцями та замовниками – з іншого. Для цього необхідно здійсню-

вати прогнозування потенційних конфліктів та вживати заходів для запобі-

гання їх виникненню, а також створення постійних інформаційних потоків 

для різних груп учасників комунікативного процесу. Поширення практик 

гнучкого управління проєктами в сучасному менеджменті від самого поча-

тку мало на меті налагодження кращих комунікацій між учасниками проєк-

тної діяльності, зокрема підтримання обміну інформацією між учасниками 

проєктної роботи та стейкхолдерами. Хоча виконавці також можуть розгля-

датися як важлива група стейкхолдерів, узагальнений підхід до комунікати-

вного менеджменту спричиняє ситуацію, коли керівництво між комунікаці-

ями всередині проєкту та управлінням комунікаціями зі стейкхолдерами 

проєкту переважною мірою приділяє увагу зовнішнім комунікаціям. Нато-

мість у цій статті буде приділено увагу тому, наскільки зусилля керівництва 

з налагодження каналів комунікацій та обрана ним комунікаційна стратегія 

впливає на ефективність та результативність виконання проєктних робіт. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблеми роботи розподі-

лених команд та забезпечення комунікативних стратегій розглядалися про-

тягом тривалого часу як в українськомовних, так і в англомовних досліджен-

нях. Серед них варто виокремити працю А. Баранецької, у якій розглянуто 

організаційні комунікації у двох аспектах – з погляду стратегічного управ-

ління організацією та з позицій зв’язків із громадськістю в кризових умовах 

[1, с. 113]. У статті В. Чередниченко представлено описання впливу комуні-

кативного менеджменту в стратегії розвитку підприємства, причому авторка 

аналізує досягнення конкурентних переваг через ускладнення структури 

зв’язків зовнішнього та внутрішнього середовища [2, с. 3]. Робота В. Бебика 

присвячена дослідженню таких базових категорій, як інфокомунікативний 

менеджмент та його види [3, с. 5]. Н. Дубровіна, М. Ажаша, Т. Несторенко у 

своїй науковій роботі описують вплив комунікаційного менеджменту в ор-

ганізації на ефективність роботи людей [4]. М. Ажаша, О. Фурсін, О. Венгер 

[5, с. 129] визначають залежність ефективності діяльності з публічного ад-
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міністрування від стратегії побудови комунікаційного менеджменту. У ро-

боті [6, с. 101] проаналізовано вплив інструментів управлінської комунікації 

в організації за умови, коли паралельно використовується дві мови. Праця 

A. Муляна, M. Рідаріанті, С. Фаріда, Ф. Умарелла та Е. Ендрі вивчає зв'язок 

між соціоемоціональними здібностями лідера та інструментами комунікації, 

що застосовуються ним у відносинах із групою [7]. Ефективність лідерської 

діяльності в групах залежно від інструментів комунікаційного менеджменту 

розглядається також у роботі [8, с. 94]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. У розгляну-

тих вище останніх дослідженнях та публікаціях за тематикою статті поза 

увагою залишилися питання, які розглядають вплив обраних керівниками 

проєктів стратегій комунікаційного менеджменту на успішність реалізації 

проєктних завдань, а також особливості забезпечення процесу комунікацій 

у проєктних командах, зокрема й розподілених. 

Відповідно до визначеної мети можна сформувати такі завдання дос-

лідження: 

1) з’ясувати значення комунікаційного менеджменту в проєктних орга-

нізаціях; 

2) визначити проблеми, що виникають у ситуації, коли організаційні ко-

мунікації не виконують своїх функцій; 

3) вивчити архетипи комунікаторів у проєктних організаціях. 

Мета статті. Головною метою цієї статті є дослідження ролі комуніка-

ційного менеджменту з урахуванням його впливу на ефективність роботи 

розподілених команд.  

Виклад основного матеріалу дослідження. Оскільки членів проєкту 

можна вважати важливою організаційною зацікавленою стороною, виникає 

питання щодо побудови комунікаційної стратегії у спілкуванні з ними, яка б 

дозволяла активно залучати членів проєктної групи (команди) у такий спо-

сіб, що максимально враховував їхні потреби та інтереси. Важливість внут-

рішньої (командної) комунікації для управління проєктами є вирішальною з 

багатьох позицій, зокрема це дозволяє підвищувати прозорість ключових рі-

шень, пов’язаних із підготовкою, розробкою та реалізацією операційної 

стратегії за допомогою відкритих механізмів участі. Сучасні дослідження 

управління проєктами приділяють чимало уваги ролі внутрішнього спілку-

вання в команді, особливо це стосується використання еджайлу (гнучких ме-

тодів управління), зокрема скраму (Scrum).  

Незважаючи на те, що члени команди проєкту можуть водночас розгля-

датися дослідниками як важливі зацікавлені сторони (внутрішніх стейкхол-

дерів) проєкту, відсутність різниці між забезпечення комунікації між вико-

навцями та управлінням комунікацією зі стейкхолдерами зміщує увагу саме 
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на зовнішню комунікацію, оскільки інтуїтивно керівники тяжіють до сприй-

няття інформації від замовників (сторони, яка оплачує послуги) як більш ва-

жливої, порівняно із судженнями й думками членів проєктної групи. В умо-

вах розподілених команд, крім того, спілкування з членами проєктної групи 

(команди) може ускладнюватися за рахунок складності одночасного спілку-

вання з людьми, які фізично розподілені у просторі та часі. Більшість публі-

кацій, які розглядають комунікацію проєкту в контексті підвищення надій-

ності управління проєктом, зосереджуються саме на комунікації між 

проєктною командою та зовнішніми стейкхолдерами [10-12].  

Не заперечуючи важливості забезпечення надійних каналів обміну ін-

формацією із зовнішніми стейкхолдерами, насамперед із замовниками, під-

приємство повинно мати план дій щодо роботи в умовах віддаленої роботи, 

у якому б акцент робився на забезпеченні комунікацій між членами проєкт-

них команд. Підприємство вживає превентивні заходи, метою яких є уник-

нення кризи в комунікаціях та зриву виконання замовлень. До того ж кризові 

ситуації у проєктній роботі (і не лише в ній) супроводжуються низкою чин-

ників, які поглиблюють та ускладнюють проблему, зокрема це: раптовість 

(неочікуване настання) подій, брак необхідної інформації, (швидка) ескала-

ція подій, виникнення чуток із наступною їх трансформацією у «медіафа-

кти», втрата контролю за розвитком ситуації, зростання уваги зовнішніх 

стейкхолдерів до проблем організації, «параліч свідомості» організації і зре-

штою – паніка [1, c. 113]. Тому обрання правильної стратегії комунікацій-

ного менеджменту важливо з декількох причин: по-перше, це дозволяє пові-

домити керівництву про найкращий спосіб керувати віддаленою 

(дистанційною) роботою, а по-друге, визначити, які співробітники будуть 

більш ефективно працювати віддалено та які операції потребуватимуть осо-

бливого контролю керівництва.  

Очевидно, що питання комунікаційного менеджменту, зокрема визна-

чення цілей комунікаційної стратегії та набору інструментів управлінського 

впливу, каналів передачі повідомлень є функцією лідерства. У роботі [9] про-

аналізовано досвід роботи розподілених (віртуальних) міжнародних команд 

протягом тривалого періоду саме з погляду оцінки ефективності їхніх дій. 

Висновки авторів зводяться до того, що в умовах наборів абсолютно віртуа-

льних команд, що складаються з незнайомих між собою та випадковим чи-

ном підібраних людей, які до того ж мають різний ступінь мотивації роль 

лідерів є дуже обмеженою, зокрема через відсутність відчуття спільноти, що 

дозволяла б проявити себе і лідеру, і його послідовникам. В інших роботах 

[7; 8; 11] підкреслено цінність стилю «трансформаційного лідерства», тобто 

такого способу впливу керівників на підлеглих, коли перші виступають в 

очах других зразками для наслідування, розглядають своїх співробітників 
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індивідуально та підтримують розвиток своїх співробітників, а також моти-

вують своїх співробітників шляхом ефективної комунікації позитивного ба-

чення майбутнього».  

У широкому розумінні комунікаційний менеджмент виступає інструме-

нтом управління соціальними комунікаціями як усередині організацій, так і 

між організаціями, а також між організацією та її середовищем, сприяючи 

досягненню організаційних цілей, поліпшенню комунікаційних процесів, 

формуванню і підтримці іміджу організації, досягненню згоди, співпраці й 

визнання всередині проєктних робочих груп (команд). 

Комунікаційний менеджмент як форма зворотного зв’язку є найважли-

вішим компонентом усіх сфер життєдіяльності організації, що сприяє тех-

нологічному, економічному, соціальному процвітанню організації [4]. Фак-

тично, його вплив досить добре описано двофакторною теорією 

мотивування Фредерика Герцберга: самі по собі комунікації не мотивують 

співробітників до виконання робіт, проте брак комунікацій чинить прямо 

протилежний вплив, демотивуючи підлеглих (це дозволяє розглядати кому-

нікаційну стратегію керівника як один з “гігієнічних факторів”). При цьому, 

хоча важливість комунікації для ефективної роботи членів робочих груп 

(проєктних команд) не ставиться під сумнів, проте важливим питанням за-

лишаються ролі співробітників у процесі роботи розподілених команд. У ви-

падку, коли у співробітників недостатньо ресурсів для виконання висунутих 

до них рольових вимог, вони відчувають рольовий стрес [12, c. 144; 13, 

c. 96]. Якщо перелік вимог, які описують очікування від ролі працівників у 

розподіленій проєктній команді, є надто широкий, то це спричиняє «розми-

тість ролей». Найбільш гостро з погляду ефективності діяльності організації 

ця «розмитість ролей» діється взнаки під час реалізації фази розроблення 

проєкту та під час фази тестування продукту, коли важливого значення на-

буває здатність менеджерів забезпечити управління змінами, підтримуючи 

при цьому необхідний рівень мотивації залучених працівників проєктної ко-

манди, що працюють розподілено, а також підтримання контактів із замов-

никами, метою яких має бути узгодження їхніх запитів (потреб) з реальними 

характеристиками прототипу продукту (рис. 1).  

Додатковими викликами може стати відмінність у часових поясах (режи-

мах робочого часу) співробітників, залучених до реалізації проєкту, брак або 

слабкість організаційної культури та культурні відмінності, зокрема мовні, 

між членами команд. Фактично, саме оперативність обміну інформацією та 

здатність реагувати на зміни стають ключовими функціональними ознаками 

успішного комунікаційного менеджменту проєктних команд.  
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Рис. 1. Ризики роботи розподілених команд  

на основних фазах реалізації проєкту 
Джерело: розроблено авторами. 

Донедавна не було досліджень, у яких автори пропонували б узагальнену 
структуру для описання всього спектра комунікаційних ролей, які працівники 
повинні виконувати в процесі роботи, зокрема під час реалізації проєктів. Така 
ситуація ускладнює розуміння керівниками тих проблем у комунікаціях, з 
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якими стикаються працівники під час роботи в розподілених командах, особ-
ливо коли така робота має дистанційний характер. T. Медсен і В. М. Верговен 
у 2019 році запропонували основу методичного підходу передачі комунікацій-
них обов’язків від фахівців із комунікації до рядових працівників [12]. Це так 
звана структура «активних ролей спілкування працівників» (AECR). Варто за-
значити, що зазначені в цій структурі ролі недостатньо повно розроблені та 
описані, а наслідки структури AECR для стратегічного комунікаційного мене-
джменту ще не стали предметом активного обговорення. Рольові очікування є 
сильними прогностичними ознаками комунікативної поведінки та впливають 
на ефективність організації, хоча рольовий стрес і невизначеність ролі зали-
шаються дуже актуальними проблемами у проєктних командах [13]. Зазначена 
робота досліджує проблеми та наслідки концепції гнучкості для сфери стра-
тегічних комунікацій і попри своє надзвичайне поширення в діловій практиці, 
досі існує лише незначна кількість досліджень гнучкості у сфері стратегічних 
комунікацій. Саме тому керівникам, відповідальним за налагодження комуні-
кацій або відповідним структурним підрозділам усередині організацій необхі-
дно адекватно оцінювати власну організацію, з притаманними їй структурами 
та процесами, розширювати можливості спілкування між співробітниками, а 
також оперативно інформувати гнучку трансформацію своєї організації як 
усередині, так і ззовні. Швидкі трансформації організацій унаслідок цифрові-
зації дедалі більшою мірою впливають на ефективність загальної діяльності 
компаній та організацію внутрішніх робочих процесів.  

Управління проєктами визначається як «планування, моніторинг і кон-
троль процесів реалізації та підтримки проєкту з урахуванням екологічних, 
економічних і соціальних аспектів життєвого циклу ресурсів, процесів, ре-
зультатів і ефектів, спрямованих на реалізацію переваг для зацікавлених сто-
рін і виконується прозорим, справедливим і етичним способом, що включає 
активну участь зацікавлених сторін [9].  

Спілкування в контексті проєктів часто асоціюється з управлінням заці-
кавленими сторонами (стейкхолдерами), оскільки саме налагодження обміну 
інформацією між усіма учасниками є гарантією стійкості проєкту до кризових 
ситуацій. Застосування інструментів комунікаційного менеджменту в процесі 
управління проєктами передбачає розуміння інтересів, потреб та ідей різних 
зацікавлених сторін та обрання управлінських дій відповідно до них. 

Застосування технологій для віддаленої роботи і їхня технічна підтри-
мка є необхідними умовами для функціонування сучасних організацій, зок-
рема й таких, які є проєктними. Для досягнення цілей, що поставлені перед 
проєктною командою, необхідно налагодити канали надання необхідної ін-
формації віддаленим працівникам. 

У процесі виконання проєктних завдань співпраця та взаємодія часто 
стають складнішими та менш плідними під час віддаленої роботи. Невеликі 
команди, зазвичай, демонструють добру взаємодію і співпрацю під час від-
даленої роботи. Особливу увагу менеджери при цьому повинні приділяти 
управлінню змінами, особливо в умовах виникнення криз чи невідкладних 
ситуацій, або коли складаються та реалізуються нові плани.  
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Таким чином, хоча складні системи самотужки знаходять свій комуніка-
ційний оптимум, проте без зусиль керівника пошук такого оптимуму буде су-
проводжуватися низками криз, деякі з яких можуть виявитися фатальними для 
організації. У проєктних організаціях можна виділити такі типи співробітни-
ків-комунікаторів: 1) хаби – люди, до яких з багатьох джерел надходить інфо-
рмація, а вони потім транслюють її по всіх каналах; 2) воротарі – експерти, які 
уважно скеровують інформаційні потоки, знають, що треба повідомити й кому, 
а чого взагалі не слід повідомляти; 3) барометри – спостерігачі людей і тенде-
нцій, вони зазвичай стають відмінними наставниками (коучами) [5]. 

Висновки та пропозиції. Отже, під час роботи розподілених проєкт-
них команд до серйозних викликів, які позначаються на ефективності їхньої 
роботи, належать такі: відчуття належності до команди, усвідомлення зна-
чення спільної справи, відповідальність за виконувану роботу, а також усві-
домлення міри виконання поставлених завдань. Для подолання зазначених 
викликів комунікацій менеджери повинні розробляти та використовувати 
стратегію, яка спрямована на оперативне надання зворотного зв’язку учас-
никам, організацію регулярних зустрічей розподіленої команди та обгово-
рення її учасниками прогресу з виконання поставлених завдань та трудно-
щів, що виникають у процесі їх реалізації, пошуку варіантів розв’язання 
проблем. Очевидно, що особливу увагу менеджери мають приділяти учас-
никам, що «випадають» із комунікаційного кола спілкування та не надають 
зворотного зв’язку про хід виконання дорученої їм роботи. Важливим еле-
ментом комунікаційної стратегії має бути формулювання чітких та зрозумі-
лих, вимірюваних цілей, їхня декомпозиція на визначені завдання з окресле-
ними термінами виконання, надання підтримки та можливість врахування 
пропозицій учасників командної роботи. 
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so-called "hygiene factor". It is noted that the issue of communication management, in particular, de-

termining the goals of the communication strategy and a set of tools for managerial influence, channels 

for transmitting messages is a function of leadership  

The article analyzes the factors that accompany the emergence of crisis situations in project work. 

The features of the project activities are described, as well as the strengths and weaknesses of distributed 

work, which can affect the level of motivation of members of work teams, are analyzed. The methodical 

approach of transferring communication responsibilities from communication specialists to ordinary 

employees (the structure of "active communication roles of employees" - AECR) is considered. The role 

of digitization in ensuring the work of distributed teams is emphasized and three main types of commu-

nicator workers are defined, which the manager should consider when building a communication strat-

egy while working with distributed project teams. A list of recommendations related to ensuring the 

transparency of interaction processes in the project team and strengthening the mutual trust of its par-

ticipants is offered, in particular: clear formulation of goals and objectives, division of responsibilities, 

establishment of feedback and some other aspects of communication management. It is noted that in the 

absence of a clear definition of goals, tasks and the structure of the distribution of powers, a conflict of 

role expectations arises, which are strong prognostic signs of communicative behavior crisis and affect 

the effectiveness of the organization and cause role stress. 

Keywords: communication management; efficiency; project teams; project management; moti-

vation; leadership. 

Fig.: 1. References: 13. 
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ТРАНСФОРМАЦІЯ КРЕДИТНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ БАНКІВСЬКИХ 

УСТАНОВ В УМОВАХ МАКРОФІНАНСОВОЇ НЕСТАБІЛЬНОСТІ 

ТА ЕКОНОМІЧНОГО ВІДНОВЛЕННЯ 

У статті проаналізовано теоретико-прикладні положення трансформації кредитної дія-

льності банківських установ в умовах макрофінансової нестабільності та економічного віднов-

лення, проведено дослідження основних причин виникнення кризових ситуацій у межах фінансо-

вої системи, їх наслідків для функціонування банківських установ. Це дозволило конкретизувати 

основні зміни в кредитній діяльності цих фінансових посередників, які відбуваються як в умовах 

макрофінансової нестабільності, так і в умовах економічного відновлення країни. Також вагома 

увага приділена аналізу наслідків для функціонування ринку кредитних послуг України фінансово-

економічної кризи 2008-2009 років, кризи 2014-2015 років та початку військової агресії 2022 року.  

Ключові слова: кредитна діяльність; банківська установа; макрофінансова нестабіль-

ність; фінансова криза; економічна криза; економічне зростання; небанківські фінансово-креди-

тні установи. 

Рис.: 3. Бібл.: 22. 

Постановка проблеми. Банківські установи відіграють одну з ключо-

вих ролей у розвитку ринку кредитних послуг. У сучасних умовах ці уста-

нови також зіштовхуються зі значною кількістю перешкод та загроз їхній ді-

яльності у зв'язку з військовою агресіє. Однак попри всі складнощі, 

комерційні банки намагаються ефективно здійснювати свою роботу й вико-

нувати ті функції в межах національної економіки, які на них покладенні для 

забезпечення її подальшого розвитку. 

Кредитна діяльність банківських установ є невід'ємною складовою їх-

ньої роботи і в сучасних умовах дозволяє забезпечити формування значної 
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частини доходів. При цьому кредитування є високоризикованим видом дія-

льності й саме тому для його ефективного здійснення комерційні банки до-

кладають значних зусиль для організації дієвої системи надання кредитних 

послуг різним типам своїх клієнтів. 

Циклічність економічного розвитку призводить до періодичних спадів 

та рецесії національних економік, що, безумовно, впливає і на функціону-

вання комерційних банків у всьому світі. Досвід значної кількості фінан-

сово-економічних криз засвідчує, що банківські установи досить часто мо-

жуть ставати джерелом нестабільності та причинами виникнення таких 

криз. При цьому самі банківські установи постійно намагаються адаптува-

тися до умов зовнішнього середовища. Проте досить часто у гонитві за під-

вищеними доходами здійснюють необґрунтовані ризикові операції, які при 

недостатньому контролі з боку державних інститутів можуть створювати си-

стемні кризи світового масштабу.  

При цьому у світі функціонує значна кількість банківських установ рі-

зних типів, масштабів, які пов’язані між собою. Значна кількість цих уста-

нов у разі виникнення кризових ситуацій намагаються стабілізувати власний 

фінансовий стан, впроваджувати заходи щодо запобігання зростанню загроз 

для їх функціонування, а інколи і взагалі існування. Відповідно, у складних 

умовах банківські установи розробляють власні стратегії виживання та фу-

нкціонування для стабілізації роботи з поступовим відновленням економіч-

ного розвитку в майбутньому. Найбільшу увагу ці установи приділяють кре-

дитній діяльності, яка є найбільш ризикованим видом діяльності й саме 

сфера кредитних послуг може формувати системні та масштабні ризики для 

роботи будь-якого банку.  

Поступова нормалізація економічного життя після значних флуктуацій, 

які зумовлені кризовими явищами в господарському житті, банківські уста-

нови завжди намагаються досить швидко адаптуватися до нової економічної 

реальності, розробляючи нові продукти для своїх наявних та потенційних 

клієнтів, змінюючи власну стратегію розвитку, враховуючи фінансовий стан 

споживачів їхніх послуг. Відповідно кризові ситуації взагалі досить часто 

змінюють підходи комерційних банків до власного подальшого розвитку. 

Наприклад, до фінансово-економічної кризи 2007-2008 рр. банки в Україні 

активно надавали іпотечні позики, видавали позики в різних іноземних ва-

лютах. Однак після кризи багато з цих установ змінив свій підхід до влас-

ного розвитку, і навіть через багато років не спостерігається повернення до 

докризових моделей функціонування цих установ. Таким чином, актуаль-

ними є питання дослідження особливостей поведінки комерційних банків у 

мовах кризи й особливо їхні дії в організації власної кредитної діяльності як 

у кризові, так і в післякризові періоди економічного відновлення.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Особливості функціону-

вання банківських установ умовах фінансових та економічних криз активно 



№ 3(39), 2024 ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ 
 

ФІНАНСОВІ РЕСУРСИ: ПРОБЛЕМИ ФОРМУВАННЯ ТА ВИКОРИСТАННЯ 
 

184 

досліджувалися як вітчизняними, так і закордонними науковцями. Сплеск 

таких досліджень здебільшого відбувається саме під час таких криз, коли 

чітко зрозумілі їхні причини, наслідки як для реального сектору національ-

ного господарства, так і для фінансової системи. Серед зазначених науковців 

варто виокремити таких: С. Аржевітін, О. Базілінська, Т. Васильєва, Ж. До-

вгань, Л. Доліньський, А. Жаворонок, Т. Заєць, Г. Карчева, Ю. Коваленко, 

І. Лук’яненко, Є. Поліщук, О. Чечель та ін. 

Питання організації кредитної діяльності банківських установ в умовах 

кризи та післякризовий період досліджувалися в роботах З. Васильченко, 

В. Вовк, В. Волкової, М. Забаштанського, В. Коваленко, О. Попело, Н. При-

казюк, Л. Примостки та ін. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Проте, незва-

жаючи на наявність значної кількості наукових праць щодо дослідження 

особливостей функціонування банківських установ в умовах кризових ситу-

ацій, їхній розвиток у періоди економічного відновлення, досить фрагмента-

рними залишаються питання теоретичного обґрунтування напрямів віднов-

лення кредитної діяльності цими установами в післякризові періоди, 

визначення яким чином змінюються підходи комерційних банків до розро-

бки кредитних продуктів, організації системи надання кредитних послуг, 

здійснення повернення кредиторської заборгованості.  

Мета статті. Метою статті  є обґрунтування особливостей здійснення 

кредитної діяльності банківськими установами в умовах макрофінансової 

нестабільності та подальшого економічного відновлення.  

Виклад основного матеріалу. Розпочнемо наше дослідження з обґру-

нтування причин виникнення кризових ситуацій у фінансовій системі та ма-

крофінансової нестабільності. На наше переконання, серед них варто насам-

перед виокремити такі:  

– недостатній нагляд державних інститутів за процесом управління ри-

зиками банківських установ, їхнім рівнем ліквідності та платоспроможності; 

– недостатній рівень диверсифікації кредитних ризиків банківськими 

установами, що відбувається в результаті здійснення значних обсягів креди-

тування клієнтів на певній території, або споживачів певної групи; 

– недостатній рівень капіталізації, що ускладнює можливості банківсь-

ких установ реагувати на негативні чинники зовнішнього середовища, які 

періодично виникають і зумовлюються різними причинами політичного, со-

ціального та економічного характеру; 

– недостатній розвиток корпоративного управління, що негативно 

впливає на процеси ухвалення управлінських рішень, адекватну оцінку фі-

нансового стану банківської установи; 

– макроекономічна нестабільність, яка може бути зумовлена різними 

причинами, у тому числі зміною кон'юнктури на зовнішніх ринках товарів і 
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послуг, фінансовим станом розвинутих країн, що призводить до виникнення 

кризових ситуацій на світовому фінансовому ринку; 

– висока залежність банківської системи від іноземного капіталу, що ча-

стково робить її більш уразливою до негативних тенденцій, які відбуваються 

на міжнародних ринках капіталу; 

– політизація процесу управління банківськими установами, зловжи-

вання через використання неправомірних механізмів управління комерцій-

ним банком, використання корупційних схем для підтримки його штучної 

стійкості та ліквідності; 

– загалом слабка система державного регулювання функціонування та 

розвитку банківських установ в країні, що стимулює ці установи недостат-

ньо виважено і серйозно ставиться до встановлених нормативів, правил і ви-

мог здійснення банківської діяльності; 

– зовнішні складні політичні події, як, наприклад, Революція гідності, 

війна, що супроводжуються складними трансформаціями в межах націона-

льної економіки, безпосередньо це впливає на стабільність роботи комерцій-

них банків; 

– недостатній рівень економічного регулювання господарських проце-

сів у країні, що може призводити до високого рівня інфляції і відповідної 

політики центрального банку щодо зниження її рівня, а це в підсумку нега-

тивно впливає на можливості банківських установ здійснювати кредитну 

діяльність та ін. [14; 17]. 

Окреслені причини приводять до кардинальних змін не лише у функці-

онуванні фінансової системи країни, але й до значних трансформацій зага-

лом національної економіки, яка досить швидко переходить до стану рецесії, 

а інколи і глибокої кризи. Важливий вплив макрофінансова нестабільність 

здійснює на функціонування комерційних банків, особливо в тих країнах, де 

ці економічні суб’єкти відіграють ключову роль у розвитку фінансової сис-

теми. На рис. 1 представлені наслідки впливу кризових ситуацій у межах за-

значеної системи на діяльність банківських установ. 

У свою чергу, змінюючись під впливом чинників, які виникають при 

існуванні макрофінансової нестабільності в країні, комерційні банки пере-

глядають власні стратегії функціонування та змінюють підходи до надання 

фінансових послуг своїм клієнтам. Це пов’язано як зі зміною факторів зо-

внішнього середовища, економічного стану в країні, зміною регулятивних 

правил ведення бізнесу, так і внутрішніх чинників, оскільки будь-яка криза 

впливає і на ендогенні процеси у функціонуванні банківської установи, 

особливо, якщо було проведено оптимізацію основних операційних проце-

сів, внесено зміни до процесу ухвалення управлінських рішень, проведені 

кадрові зміни.  
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різке зниження довіри економічних суб'єктів до діяльності банківських установ,  що 

призводить до масового зняття коштів з рахунків і тим самим негативно впливає на 

платоспроможність цих установ

різке падіння реальної вартості активів комерційних банків, що може відбуватися через 

девальвацію національної валюти, зниженням цін на активи в результаті падіння попиту

різке підвищення обсягів кредиторської заборгованості через погіршення фінансового 

стану клієнтів комерційних банків, що у підсумку призводить до формування значних 

резервів і зниження реальних прибутків

ускладнення державного регулювання діяльності банківських установ, що здійснюється 

для більш поглибленого контролю за їхнім фінансовим станом з метою запобігання 

поглибленню кризових явищ у банківській системі

зростання відсотків на позики центральних банків, інших банківських установ через 

зростання попиту на них, який формується іншими банківськими установами для 

підтримання власної короткострокової ліквідності

формування диспропорції на ринку депозитних послуг, оскільки банки підвищують 

ставки за депозитними продуктами з метою залучення додаткової ліквідності, що як 

наслідок, негативно впливає на відсоткові ставки за кредитами

можлива втрата частини власного статутного капіталу у результаті отримання збитків, 

причинами яких може бути високий рівень кредиторської заборгованості і зменшення 

реальної вартості активів

різке зменшення кредитної активності банківських установ призводить до зниження їх 

доходів і, відповідно, прибутків, а вітчизняний досвід засвідчує, що відновлення 

кредитування після фінансових криз може відбуватися досить тривалий час

несприятлива економічна ситуація призводить до втрати довіри іноземних інвесторів, 

які вклали власні ресурси до банківської системи, що у підсумку може призвести до 

закриття окремих іноземних банків та ін.

 

Рис. 1. Наслідки впливу макрофінансової нестабільності  

на функціонування банківських установ 
Джерело: систематизовано авторами з урахування [12; 19; 20; 22]. 

На рис. 2 наведено наслідки зміни підходів банківських установ до здій-

снення кредитної діяльності, що здійснюється як в умовах макрофінансової 

нестабільності, так і в умовах подальшого економічного відновлення. Реа-

льними прикладами зміни підходів банківських установ до надання кредит-

них послуг клієнтами є періоди економічної і фінансової нестабільності, які 

спостерігалися в країні у 2008-2009 рр. і були зумовлені світовою кризою; у 

2014-2025 рр. і пов’язані із соціальними, політичними та економічними чин-

никами, Революцією гідності, окупацією АРК, війною на Сході; у 2022-

2023 рр., виникнення яких пов’язано з військової агресією.  
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НАПРЯМИ ТРАНСФОРМАЦІЇ КРЕДИТНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

БАНКІВСЬКИХ УСТАНОВ

в умовах макрофінансової нестабільності

в умовах економічного відновлення

– зменшення обсягів надання позик економічним суб'єктам;

– підвищення вартості позикових ресурсів для суб'єктів господарювання;

– підвищення вимог до фінансового стану потенційних позичальників, їх надійності;

– більш тривалий і детальний аналіз кредитоспроможності потенційних клієнтів;

– зменшення обсягів кредитування або взагалі його припинення в окремих секторах , галузях національного 

господарства, діяльність яких в умовах економічної нестабільності є складною та високоризикованою ;

– зменшення термінів та обсягів кредитування, що здійснюється для зниження кредитних ризиків;

– підвищення вимог до застави, якщо вона використовується для надання кредитів економічним суб'єктам, 

особливо суб'єктам підприємницької діяльності;

– активна робота з кредиторською заборгованістю, більш жорсткий підхід до клієнтів, які не повертають позики, 

використання механізмів продажу проблемних активів спеціалізованим компаніям;

– реструктуризація кредитів для економічних суб'єктів, якщо це має сенс і може позитивно вплинути на 

фінансовий стан клієнтів, їхню здатність повернути отримані позики;

– більш активне залучення до державних програм кредитування економічних суб'єктів, видачі окремих видів 

позик, наприклад, іпотечних кредитів;

– зміна стратегії управління кредитним ризиком, активне використання їхньої диверсифікації між різними 

групами клієнтів, регіонами, галузями національного господарства;

– зміна моделі кредитної політики;

– поступове підвищення конкуренції призводить до зменшення вартості позикових ресурсів і покращення якості 

фінансових послуг;

– зміна монетарної політики, яка спрямовується на стимулювання економічного розвитку, зниження вартості 

кредитних ресурсів для економічних суб'єктів;

– зниження вимог до кредитоспроможності потенційних позичальників, збільшення кредитних лімітів тим з 

них, які продемонстрували вчасне виконання своїх зобов'язань;

– розробка нових кредитних продуктів для різних типів економічних суб'єктів, включаючи як домогосподарства, 

так і підприємства в різних галузях господарства;

– впровадження більш лояльних умов до термінів і обсягів надання позик економічним суб'єктам;

– активний розвиток споживчих позик та розширення співпраці з торгівельними мережами щодо продажу 

відповідних кредитних продуктів;

– розвиток супутніх банківських послуг, які дозволяють підвищити якість надання саме кредитних послуг, 

наприклад, розрахункових операцій;

– активне впровадження сучасних інновацій для підвищення якості надання кредитних послуг, забезпечення 

зростання рівня конкурентоспроможності банківських установ;

– поступовий перегляд підходів до надання позик малому і середньому бізнесу, враховуючи і їх поступове 

відновлення після економічного спаду;

– більш активне долучення до державних програм надання позик окремим категоріям позичальників;

– розширення співпраці з іншими банківськими установами щодо надання великих позик окремим суб'єктам 

підприємницької діяльності;

– активізація маркетингових компаній щодо продажу кредитних продуктів різним категоріям клієнтів, 

використання окремих механізмів для залучення нових клієнтів (кешбеки,  бонуси,  додаткові послуги).
 

Рис. 2. Напрямки трансформації кредитної діяльності банківських установ  
Джерело: складено авторами з урахуванням [8]. 

Розглянемо особливості зазначених змін детальніше.  
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Світова фінансова криза досить сильно «вдарила» по економіці Укра-
їни. У 2009 році ВВП впав на 14,1 % порівняно з 2008 роком. Промислове 
виробництво скорочувалось два роки поспіль – у 2009 році на 5 % порівняно 
з 2008 роком, а в 2010 році – ще на 20,6 % порівняно з попереднім роком. 
Суттєво скоротилась зовнішня торгівля товарами – у 2008 році експорт впав 
на 19,1 %, а імпорт – на 46,5 % порівняно з 2008 роком. Ці втрати виявились 
чи не найбільшими серед країн Центральної та Східної Європи. Криза пере-
рвала тривалий період економічного зростання 2000-2008 рр. та кредитний 
бум 2006-2008 рр. [2]. 

Наслідки фінансової кризи 2008-2009 рр. для банківських установ в Ук-
раїні були надскладними й дуже негативними, особливо для здійснення кре-
дитної діяльності. Серед них варто відзначити такі: 

– різке погіршення рівня фінансової стабільності комерційних банків, 
що було зумовлено різким зростанням частки непрацюючих кредитів, які 
виникли через погіршення фінансового стану позичальників, частина з яких 
втратила роботу або докризовий рівень доходів, інші опинилися в скрутному 
фінансовому становищі внаслідок втрати ринків, зменшення попиту на їхню 
продукцію. Кредити, надані фізичним особам, до початку кризи зростали 
вищими темпами, ніж кредити, надані суб’єктам господарювання. На фоні 
широкої реклами та простоти отримання кредитів приріст наданих банками 
кредитів фізичним особам у грудні 2008 р. становив 75 % до грудня 2007 р., 
а у 2009 р. спостерігалося стрімке зменшення обсягів кредитування. Так, 
приріст кредитів у грудні 2009 та 2010 рр. (порівняно з груднем поперед-
нього року) скоротився на 17,2 та 16,2 % відповідно [10]; 

– девальвація національної валюти призвела до різкого зростання реа-
льної вартості позик економічних суб'єктів, підвищення обсягів щомісячних 
платежів, які такі суб'єкти не могли вже виплачувати; у 2008 р. під впливом 
світової фінансової кризи в Україні відбулася девальвація понад 60%, таким 
чином, курс іноземних валют підвищився з 5,05 до 7,70 грн за долар, з 6,92 
до 7,70 грн за євро та продовжував зростати в динаміці [10]; 

– високий рівень валютних позик у підсумку призвів до різкого зрос-
тання обсягів кредиторської заборгованості банків, а отже, і необхідності 
формування значних резервів під таку заборгованість;  

– значна кількість банківських установ були визнані неплатоспромож-
ними, а окремі з них – націоналізовані з метою уникнення поширення кри-
зових явищ у банківській системі на інші комерційні банки («Укргазбанк», 
«Родовід банк», «Банк “Київ”»); 

– виникнення значних збитків для банківських установ у результаті пе-
реоцінки валютних активів зобов'язань, оскільки різка девальвація гривні 
стало шоком для банківської системи країни; за підсумками першої поло-
вини 2009 року банки втратили на 100 млн грн більше, ніж заробили за по-
передні 4 роки [5, c. 23; 16];  
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– різке погіршення довіри до діяльності банківських установ з боку еко-

номічних суб'єктів що зумовлено, з одного боку, зниженням реальної варто-

сті їхніх депозитних ресурсів, а з іншого – втратою майна, яке купувалося в 

кредит, було заставою і повернуто банкам, оскільки у клієнтів не було змоги 

виплачувати щомісячні платежі за позиками;  

– агресивна політика банківських установ щодо зменшення кредитор-

ської заборгованості лише поглибила рівень недовіри економічних суб'єктів 

до таких установ та сформувало негативну репутацію і ставлення до комер-

ційних банків; 

– банки досить різко знизили обсяги кредитування національної еконо-

міки, особливо видачу позик домогосподарствам, а відновлення надання 

кредитних послуг тривало декілька років [17; 14]. 

У подальшому, після стабілізації функціонування фінансової системи 

України, відбулося поступове відновлення комерційними банками кредитної 

діяльності. Проте це супроводжувалося вже такими змінами в підході цих 

установ до надання кредитних послуг:  

– ускладнилися вимоги для отримання валютних позик, банки почали 

надавати такі кредити виключно клієнтам, які отримували надходження у 

валюті кредитування; 

– відновлення кредитування відбувалося поступово і тривалий час, 

оскільки кількість платоспроможних клієнтів у країні різко зменшилася, а 

банківські установи значно підвищили вимоги до позичальників; 

– вартість кредитних ресурсів зросла й позики стали нецікавими знач-

ній кількості суб'єктів підприємницької діяльності, для яких стало немож-

ливо обслуговувати зазначені кредити; 

– було запроваджено окремі програми реструктуризації позик економі-

чних суб'єктів, банківські установи переглядали умови чинних кредитних 

договорів, включаючи можливість конвертації валютних кредитів в інозе-

мні, що повинно було спростити їх повернення суб'єктами господарювання; 

– підвищився інтерес банківських установ до державних цінних папе-

рів, що також вплинуло на обсяги кредитування національної економіки; 

– комерційні банки переглянули діючі підходи до управління кредит-

ними ризиками, підвищили вимоги до кредитоспроможності позичальників 

і надавали позики насамперед суб'єктами підприємницької діяльності з без-

доганною кредитною історією; 

– комерційні банки надавали перевагу кредитуванню великих підпри-

ємств, а відновлення кредитування малих і середніх суб'єктів підприємни-

цької діяльності відбувалося поступово, оскільки серед таких економічних 

суб'єктів небагато з них мали можливість обслуговувати нові позики; 
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– поступове використання сучасних технологій сприяло підвищенню 

доступності кредитів для різних економічних суб'єктів, які відрізнялися які-

сною кредитною історією; 

– іпотечне кредитування відновлювалися досить довго, тому що най-

більше втрат комерційні банки зазнали під час кризи саме за рахунок видачі 

валютних позик для придбання нерухомості; повністю іпотечне кредиту-

вання відновилося лише у 2018-2019 роках, тобто через десять років від 

фінансово-економічної кризи; 

– підвищилися вимоги до якості застави, яка могла використовуватися 

при видачі позик, фінансової дисципліни позичальників, нагляду за їхнім фі-

нансовим станом у поточному режимі; 

– змінилася політика НБУ до регулювання кредитної діяльності банків-

ських установ, проте вона залишалася недостатньо дієвою для унеможлив-

лення виникнення глибоких кризових ситуацій у банківській системі в май-

бутньому.  

Складна криза 2014-2015 рр., яка виникла в результаті складних внут-

рішніх політичних, соціальних та економічних процесів, призвела до най-

гірших для функціонування фінансової системи наслідків за всю незалеж-

ність України. Навіть у 2022-2023 рр. зазначена система функціонувала 

стабільніше, ніж у 2014-2015 рр., хоча масштаб війни є набагато більшим, 

а втрати країни значними. 

Банківська система зазнала значних втрат: за неповних півтора року (з по-

чатку 2014 р. до кінця травня 2015 р.) обсяг депозитів у національній валюті 

скоротився на 74,2 млрд грн (18 %), в іноземній — на 14,8 млрд дол. (48 %); 

водночас, залишки за кредитами в гривні зменшились на 97,7 млрд грн (16 %), 

в іноземній валюті – на 11,2 млрд дол. (29 %). Понад 70 банків визнано непла-

тоспроможними, значна кількість з яких у стадії ліквідації. Це створює надсе-

рйозні проблеми не тільки для банків і їхніх клієнтів, а й для державних фінан-

сів та реального сектору економіки [1, c. 16]. 

Протягом 2014 року банківська система України за важких політичних 

та економічних умов наражалася на значні ризики, зокрема кредитний. Саме 

внаслідок зовнішніх важкопрогнозованих шоків погіршилася платоспромо-

жність позичальників та зріс обсяг проблемної кредитної заборгованості. 

Банки втратили заставне майно та інше забезпечення за кредитами, що поз-

начилося на якості кредитного портфеля та потребувало вжиття комплексу 

стабілізаційних заходів. Близько 40 % збитків по системі було сформовано 

банками, що віднесені до категорії неплатоспроможних і в яких функціону-

ють введені Фондом гарантування вкладів фізичних осіб тимчасові адмініс-

трації. Без урахування зазначених банків, збитки банківського сектору ста-

новили би 33,1 млрд грн. Водночас не всі банки отримали збитки. Найбільш 
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чутливими до шоків виявилися банки, що проводили ризикову незбалансо-

вану політику або кредитували масштабні проекти та понесли значні втрати 

від тимчасової окупації АРК та ситуації на Сході України [13]. 

Криза 2014-2015 рр. вимагала реалізації складної, проте ефективної ба-

нківської реформи, яка кардинально змінила існуючий стан банківської сис-

теми. Отже, у цей період спостерігалися такі тенденції: 

– зменшення кількості банківських установ протягом 2014-2016 років, 

що було реалізовано через підвищення вимог НБУ до фінансової стійкості 

таких установ; з банківської системи було виведено більше 90 банків; 

– значно змінилась політика НБУ щодо регулювання діяльності банків-

ських установ, в якій важливу роль відігравали питання транспарентності їх 

функціонування, оприлюднення кінцевих власників банків; 

– через масштабне закриття комерційних банків, серед яких були і ве-

ликі банківські установи, навіть системно важливі, громадяни, інші еконо-

мічні суб'єкти втратили значні обсяги власних заощаджень, які не завжди 

підпадали під гарантії повернення через Фонд гарантування вкладів фізич-

них осіб; особливо негативно ця тенденція вплинула на функціонування ін-

ших фінансових установ, повернення фінансових ресурсів яких не передба-

чено законодавством в разі банкрутства комерційних банків; 

– макроекономічна нестабільність супроводжувалася значною деваль-

вацією національної валюти, що в підсумку зменшила реальну вартість зао-

щаджень домогосподарств та призвела до значної кількості дефолтів за ва-

лютними кредитними, позиками, які були видані насамперед суб'єктам 

підприємницької діяльності (питома вага таких позик була на порядок мен-

шою ніж це спостерігалося у 2008 році); від’ємний фінансовий результат ді-

яльності банківського сектору сформувався насамперед за рахунок суттє-

вого збільшення обсягів відрахувань до резервів на можливі втрати від 

активних операцій. Загалом по системі відрахування до резервів зросли в 

3,7 раза порівняно з 2013 роком, а їхня частка в загальних витратах збільши-

лася з 16,7 до 39,3 % [13]; 

– масовий відтік депозитів із банківської системи призвів до погір-

шення ліквідності банківських установ, що ще більше погіршилося окупа-

цією АРК, військовою агресією на Сході України, проведенням АТО; банки 

втратили значну кількість власних філій на окупованих територіях; 

– проведено націоналізацію ПриватБанку, який на той час був найбіль-

шим банком в Україні і вважався системно важливим для економічного роз-

витку країни. Націоналізація у підсумку лише позитивно вплинула на фінан-

сову стабільність цього банку й загалом рівень фінансової стійкості 

банківської системи до зовнішніх і внутрішніх чинників; 
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– для стабілізації функціонування банківських установ, проведення ба-

нківської реформи країна залучила значну фінансову підтримку від МВФ і 

інших міжнародних організацій; 

– виділено значні кошти для рекапіталізації ПриватБанку, Ощадбанку, 

підвищення рівня їх фінансової стійкості, що у подальшому підвищило роль 

державних банків у функціонуванні банківської системи країни і обсяг ак-

тивів таких банківських установ перевищив 50 % від загальних активів за-

значеної системи. 

На рис. 3 наведено інформацію про кредитну діяльність банківських ус-

танов після початку 2014 року. 

Поступово протягом 2017-2021 років у банківській системі України 

спостерігалося відновлення кредитування фактично всіх клієнтів комерцій-

них банків. Зниження облікової ставки також сприяло відновленню кредит-

ної діяльності цих установ. Активне використання цифрових технологій до-

зволило зменшити операційні витрати комерційних банків у сфері 

кредитування економічних суб'єктів і сприяло підвищенню конкуренції між 

ними на ринку кредитних послуг. Сьогодні комерційні банки намагаються 

впроваджувати більш консервативні підходи до кредитування, зважаючи пе-

редусім на ризики видачі позик клієнтам, постійно підвищуючи ефектив-

ність діючих систем ризик менеджменту. Активна роль держави в сегментах 

іпотечного кредитування, кредитування малого та середнього бізнесу також 

стимулювали розвиток кредитної діяльності й позитивно вплинула на функ-

ціонування всієї банківської системи країни.  

2022 рік був найскладнішим для нашої країни роком. Військова агресія 

в один день змінила життя мільйонів осіб. Також усе це супроводжувалося 

виникненням непередбачуваних та непрогнозованих ризиків та загроз для 

всіх без винятку суб’єктів господарювання, включаючи банківські установи.  

Попри це, за підсумками 2022 року, більшість банків у країні встояли, а 

деякі навіть змогли покращити показники в порівнянні з 2021 роком та уві-

рватися до десятки лідерів найприбутковіших фінустанов. Загальний прибу-

ток банків у 2022 році становив 24,7 млрд грн, що у понад 3 рази менше 

порівняно з 2021 роком – тоді банки в Україні заробили 77,5 млрд грн. При-

близно дві третини банків (46 з 67) закінчили 2022 рік з позитивним балан-

сом. Їхній загальний прибуток становив 45,5 млрд за рік. Понад половину 

від прибутку всіх українських банків припадає на державний Приватбанк – 

66 %, або 30,2 млрд грн. Однак у порівнянні з роком напередодні його при-

буток зменшився на 14 % (у 2021 він становив 35 млрд грн). Майже третина, 

або 21 банк отримали збитки в розмірі 20,8 млрд грн [4; 11]. 
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В умовах політичної, економічної нестабільності ці установи зіштовх-

нулися з такими перешкодами:  

– погіршення фінансового стану клієнтів та рівня їх кредитоспромож-

ності; 

– підвищення кількості неплатоспроможних клієнтів, які не змогли вча-

сно виконувати свої зобов'язання за кредитними договорами;  

– втрата матеріального майна на окупованих територіях, що негативно 

вплинуло на фінансовий стан банківських установ; 

– виїзд значної кількості потенційних і діючих клієнтів за кордон, що 

вплинуло на механізм надання їм фінансових послуг; 

– втрата значної кількості клієнтів, які залишилися на окупованих тери-

торіях, зупинка ними виплати своїх кредитних зобов'язань за договорами; 

– зниження активності клієнтів на ринку кредитних послуг, зменшення 

попиту на кредитні продукти; 

– необхідність підвищення обсягів резервів через погіршення якості 

кредитного портфеля; 

– зміна підходу до оцінки застави, перегляду її ринкової вартості; 

– значне погіршення рівня кредитоспроможності суб'єктів підприємни-

цької діяльності, особливо тих, майно яких зазнало руйнувань; 

– активне використання цифрових технологій дозволило мінімізувати 

погіршення якості кредитних послуг, підвищити їх доступність для клієнтів 

як в Україні, так і за межами країни тощо [3; 6; 7; 21]. 

Варто зазначити, що активне використання цифрових технологій до-

зволило значним чином нівелювати негативні наслідки військової агресії 

для функціонування банківських установ. Цифровізація їхньої діяльності 

дала можливість забезпечити після початку війни досить швидке віднов-

лення й ефективне функціонування платіжної системи, вчасно здійснювати 

розрахунки між різними типами клієнтів, забезпечувати вчасність переказу 

коштів між суб'єктами підприємницької діяльності. Використання інфор-

маційно-комунікаційних технологій дозволило комерційним банком також 

забезпечити доступ клієнтів до кредитних послуг, незалежно від місця їх 

перебування в межах країни.  

Таким чином, війна стала значним викликом для вітчизняних банківсь-

ких установ, які зіштовхнулися з непередбачуваними фінансовими і нефіна-

нсовими ризиками. Вагому увагу ці установи приділили питанням збере-

ження кадрового потенціалу, переміщення співробітників за територію 

України, в інші регіони країни, враховуючи фактори небезпеки та наслідки 

військової агресії. Для цього комерційні банки також витратили значні фі-

нансові ресурси, що в поєднанні з іншими факторами, негативно вплинуло 

на їх діяльність. Проте досить ефективна монетарна політика НБУ, високий 

рівень цифровізації фінансових відносин у країні дозволили забезпечити 
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стабільність функціонування всієї банківської системи, що позитивно впли-

нуло на розвиток національної економіки України й дозволило забезпечити 

якісну роботу платіжної системи на всій неокупованій території країни. 

Висновки і пропозиції. У статті проведено дослідження особливостей 

здійснення банками кредитної діяльності під час кризових ситуацій в еконо-

міці країни, і в умовах відновлення такого розвитку після рецесії. Вагома 

увага була приділена конкретизації причин виникнення турбулентних явищ, 

насамперед у межах фінансової системи країни, визначено їхні наслідки для 

роботи банківських установ. Це дало можливість у подальшому поглибити 

розуміння основних трансформацій в кредитної діяльності цих установ у рі-

зних умовах роботи. 

Для більш глибшого розуміння впливу негативних чинників зовніш-

нього середовища на здійснення банківськими установами кредитної діяль-

ності проаналізовано наслідки для цих установ фінансово-економічної 

кризи 2008-2009 рр., кризи 2014-2016 рр. та початку повномасштабної війни 

в Україні. 

У підсумку з'ясовано, що важливим чинником забезпечення стабільно-

сті банківської системи є наявність необхідного рівня фінансової стійкості 

окремих банківських установ та їхньої спроможності протидіяти негатив-

ним впливам зовнішнього середовища, непередбачуваним обставинам, які 

складно прогнозувати та запобігати. Високий рівень адаптації комерційних 

банків до ситуації у 2022 році засвідчує, що вітчизняні банківські установи 

володіють необхідним рівнем фінансової стійкості й можуть швидко врахо-

вувати економічну реальність у власній роботі. 

Дієва політика НБУ у поєднанні з ефективно проведеною банківської ре-

формою дали змогу побудувати дійсно спроможну до протидії негативним 

чинникам зовнішнього середовища банківську систему. Підтвердженням 

цьому є порівняння наслідків впливу кризи 2013-2014 рр. на функціонування 

фінансової системи й загалом національної економіки, і наслідків, які спосте-

рігалися в банківській системі України після повномасштабного вторгнення. 

У 2022 році, зважаючи на значні руйнування, окупацію території країни, зна-

чні масштаби внутрішньої і зовнішньої міграції, вдалося забезпечити прийня-

тний рівень макрофінансової стабільності. Курс національної валюти зміни-

вся, проте не відбулося її девальвації більш ніж утричі, як це відбулося у 2014-

2016 роках. Кількість банківських установ фактично в країні не змінилися, а 

це значить, що в сучасних умовах вони всі фінансово стійкі й відповідають 

чинним вимогам НБУ до здійснення банківської діяльності. Після 2014 року 

в Україні необхідно було провести комплексну банківську реформу для того, 

щоб стабілізувати функціонування банківської системи та унеможливити 

формування у подальшому кризових явищ в її межах. У сучасних реаліях 

НБУ повністю виконує покладені на нього функції, формуючи сприятливі 

макроекономічні умови для розвитку країни. 
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modern world, recession in the country clearly affects operation of the financial system and, 

accordingly, banking institutions. Quite often, these institutions, as experience shows, can act as centers 

for formation of crisis phenomena within the country's economy. Accordingly, both in moments of crisis 

and during the post-crisis economic recovery, banking institutions are obliged to respond to changes in 

the external environment and adapt their activities to the conditions that are formed in the economic 

space. This is especially relevent to adapt credit activities to new realities, since it is this activity of 

banks that is most affected by arising adverse turbulent processes in the endogenous environment. 

Within the article, transformation processes carried out by banking institutions in their lending 

activities in the conditions of macro-financial instability and during recovery of the country's economic 

development are studied. It is found that banking institutions are forced to change their own approaches 

to lending to business entities and take into account economic reality. Accordingly, in the article, causes 

of crisis situations in the domestic financial system are analysed in detail. Consequences of instable 

financial system in the functioning of commercial banks are studied in the article. This ultimately 

allowed us specifying the main transformations in lending activities of these institutions, which are 

carried out by them in the conditions of macro-financial instability and recovery of the country's 

economic development after the crisis. It is found that the impact of recession on the functioning of 

banking institutions can be quite significant, and recovery of their activities can take a long time. 

To understand specifics of the change in approaches of banking institutions to their own lending 

activities during different periods of the country's economic development, consequences of the financial 

and economic crisis of 2008-2009, the crisis of 2014-2015, and the military invasion in 2022 for the 

functioning of the banking system of Ukraine were analyzed. This made it possible to specify the main 

processes that occurred in this system during the crisis itself and gradual recovery of the country's 

economy in particular. 

Keywords: lending activity; banking institution; macro-financial instability; financial crisis; 

economic crisis; economic growth; non-bank financial and credit institutions. 

Fig.: 3. References: 22. 
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ASSESSMENT OF THE REGULATORY IMPACT  

ON THE ANTI-MONEY LAUNDERING AND TERRORISM 

FINANCING SYSTEM EFFECTIVENESS IN UKRAINE 

The relevance of studying the effectiveness of the existing financial monitoring system, particu-

larly the adequacy of its regulatory framework, is driven by the intensification of processes related to 

the legalization of criminal proceeds involving financial institutions. This is manifested in the entrench-

ment of shadow schemes during payment transactions, the expansion of money laundering channels, 

and the financing of terrorism. Additionally, regulatory gaps have emerged in the oversight of the cryp-

tocurrency market and digital financial services.  

The aim of this study is to systematize the legal and regulatory framework and assess the effective-

ness of the financial monitoring system, outlining prospects for further research. The research methodol-

ogy includes methods of balanced summarization, specification, systematization, generalization, and sta-

tistical analysis. It is established the macroeconomic prerequisites for deciding on measures to enhance 

the effectiveness of financial monitoring include socio-economic, political, and moral-ethical factors. It is 

noted that the effectiveness of the anti-money laundering and counter-terrorist financing system does not 

result from obvious patterns such as the unclear relationship between the intensity of measures to combat 

offenses and the effectiveness of preventing violations of established regulatory requirements; the absence 

of reliably accurate information about potential offenses until their disclosure.  

It is proved an objective understanding of the level of effectiveness of financial monitoring can be 

obtained through the use of integral assessments. It is proposed the methodology for calculating an inte-

gral indicator of the effectiveness of financial monitoring, allowing the identification of weaknesses in the 

existing financial monitoring system. Emphasis is placed on the need for new measures to strengthen the 

coordination of the existing financial monitoring system, especially under martial law conditions.  

Based on the research results, recommendations for improving the effectiveness of the financial 

monitoring mechanism it is formulated and substantiated, namely: the introduction of artificial intelli-

gence technologies for identifying financial transactions; the use of machine learning technologies; 

improvement of the financial monitoring system in the cryptocurrency market; strengthening the moni-

toring of financial transactions related to international terrorism; and the formation of an effective 

mechanism to combat financial crimes. These proposals may be useful for the practical activities of 

financial monitoring and economic security agencies in Ukraine. 

Keywords: financial monitoring; AML/CFT; regulatory enforcement; financial security; financial 

system; risk; financial transactions.  
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	До основних інструментів реалізації стимулюючої фіскальної політики варто віднести:
	– зниження податків, що сприяє збільшенню наявних доходів фізичних і юридичних осіб і стимулює споживання та інвестиції;
	– збільшення державних витрат, пов’язаних з інвестуванням держави, передусім під час фінансово-економічної кризи, у великі інфраструктурні проєкти, соціальні програми, освіту та охорону здоров'я для стимулювання зайнятості та попиту;
	– фіскальні стимули, у тому числі програми субсидій, соціальні виплати, або прямі фінансові вливання в економіку для стимулювання попиту та зайнятості.
	Основними інструментами реалізації стримуючої фіскальної політики є:
	– підвищення податків, що знижує наявний дохід населення, а отже через зниження попиту відбувається стримування інфляційного тиску;
	– зменшення державних витрат, що пов’язано зі скороченням державних програм та соціальних виплат з метою зменшення бюджетного дефіциту та державного боргу;
	– фіскальна консолідація, яка передбачає реалізацію заходів з економії задля скорочення бюджетного дефіциту та державного боргу через реформи витрат і підвищення доходів.
	Крім зазначених, для стримуючої і стимулюючої фіскальної політики варто відзначити ще такі інструменти, як:
	– фіскальні мультиплікатори – інструменти, які показують, як зміни державних витрат впливають на економічну активність. Вважається, що державні витрати можуть мати мультиплікативний ефект, коли кожна додаткова одиниця витрат приносить більше приросту ...
	Варто зазначити, що інструменти стимулюючої та стримуючої фіскальної політики є взаємопов'язаними й можуть бути використані в комбінації для досягнення макроекономічних цілей. Зазначений взаємозв’язок можна прослідкувати через циклічність економіки, б...
	Фіскальна політика України формується під впливом численних економічних та політичних факторів, які, взаємодіючи, суттєво впливають на її структуру та пріоритети (табл. 1)
	Досліджуючи особливості реалізації різних напрямів фіскальної політики в Україні під впливом зазначених економічних та політичних факторів вважаємо доцільним стверджувати таке:
	–  управління державним боргом, у тому числі шляхом впровадження  заходів для контролю за рівнем боргу та скорочення бюджетного дефіциту, є одним із пріоритетів фіскальної політики;
	– в Україні значна частина бюджету спрямовується на соціальні витрати, пенсії та субсидії, що впливає на баланс бюджету і потребує регулярного перегляду;
	– Україна постійно змінює податкове законодавство для залучення інвестицій та стимулювання економічної активності, однак таке реформування податкової системи залишається малоефективним, у тому числі через високий рівень корупції та бюрократизації;
	– економічні чинники (необхідність боргового фінансування, рецесії та інфляція тощо), обмежують можливості для гнучкої фіскальної політики, а політична нестабільність, конфлікти та зовнішній вплив ускладнюють впровадження довгострокових реформ, робляч...
	– Україна продовжує співпрацю з МВФ та іншими міжнародними фінансовими організаціями для забезпечення фінансової стабільності через запровадження структурних реформ, однак повномасштабні воєнні дії на значній території країни перешкоджають реформуванн...
	Для оцінки фіскальної політики за означеними підходами у світовій практиці застосовується сукупність таких показників / індикаторів (табл. 2).
	Причини такого обмеженого застосування доцільно пов’язати із:

	8. World Bank Group. Fiscal balance, % of GDP [Electronic resource]. – Accessed mode: https://prosperitydata360.worldbank.org/en/indicator/WB+CCDFS+fby.
	9. World Bank Group. Fiscal Policy [Electronic resource]. – Accessed mode: https://www.worldbank.org/en/topic/poverty/lac-equity-lab1/fiscal.
	12. Вдовиченко А. Як фіскальна політика впливає на ВВП та інфляцію в Україні? [Електронний ресурс] / Вдовиченко А. // Вісник Національного банку України. – 2018. – № 244. – Рp. 26–45. – Режим доступу: https://journal.bank.gov.ua/uploads/articles/244_2...
	15. Державна служба статистики України [Електронний ресурс]. – Режим доступу: https://www.ukrstat.gov.ua.

	8. World Bank Group. (n.d.). Fiscal balance, % of GDP. https://prosperitydata360.worldbank.org/en/indicator/WB+CCDFS+fby.
	9. World Bank Group. (n.d.). Fiscal Policy. https://www.worldbank.org/en/topic/poverty/lac-equity-lab1/fiscal.
	12. Vdovychenko, A. (2018). Yak fiskalna polityka vplyvaie na VVP ta infliatsiiu v Ukraini? [How does fiscal policy affect GDP and inflation in Ukraine?] Visnyk Natsionalnoho banku Ukrainy – Bulletin of the National Bank of Ukraine, (244), 26–45. http...
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