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СЕКЦІЯ 1. СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНІ  
СИСТЕМИ ТА ПРОЦЕСИ: УПРАВЛІННЯ, 

МОДЕЛЮВАННЯ, ПРОГНОЗУВАННЯ 

М. І. Бугаєвський, магістр 

Полтавський університет економіки і торгівлі 

ТРАНСФОРМАЦІЯ ПІДХОДІВ ДО РОЗУМІННЯ 
ФІНАНСОВОЇ ІНКЛЮЗІЇ В УКРАЇНІ 

Практика розвитку фінансової інклюзії в банківській сфері 

України набула особливої актуальності в умовах повномасштаб-

ної війни. З одного боку, війна суттєво ускладнила доступ насе-

лення та бізнесу до базових фінансових послуг через руйну-

вання інфраструктури, скорочення фізичної присутності банків 

та обмеження цифрових каналів у прифронтових і деокупованих 

регіонах. У таких умовах фінансову інклюзію доцільно розгля-

дати не лише як елемент соціальної політики, а як критичний 

чинник фінансової стабільності та економічної життєздатності 

регіонів.  

З іншого боку, війна актуалізувала новий вимір фінансової 

інклюзії, пов’язаний із соціальною реінтеграцією ветеранів та 

осіб, постраждалих від бойових дій. У цьому контексті фінан-

сова інклюзія розглядається сьогодні не лише з позиції клієнт-

ського доступу до банківських продуктів, а й як інструмент 

інклюзивної зайнятості та кадрової політики банківських 

установ.  

З огляду на вищенаведене, сутнісне розуміння фінансової 

інклюзії у банківському секторі доцільно формувати з ураху-

ванням подвійної ролі банків, як:  

 провайдерів доступних фінансових послуг для населення і 

малого бізнесу; 

 соціально відповідальних інституцій, що беруть участь у 

відновленні людського капіталу країни.  

Поєднання цих підходів надає нам підстави розглядати 

фінансову інклюзію не лише як показник охоплення фінансо-
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вими послугами, а як системний механізм забезпечення еконо-

мічної стійкості, соціальної згуртованості та повоєнного віднов-

лення України. 

Свого розвитку концепція фінансової інклюзії в Україні 

набула у 2025 році завдяки змінам до законодавства, спрямова-

них на розширення доступу до фінансових послуг для соціально 

вразливих груп населення, малого бізнесу та мешканців від-

далених і малонаселених територій шляхом використання 

існуючої інфраструктури роздрібних і поштових компаній [1]. 

Таблиця 1 – Еволюційний розвиток підходів до визначення 

терміну «фінансова інклюзія» у нормативному 

середовищі [1, 2] 

Джерело 
Визначення 

фінансової інклюзії 
Основні акценти 

Проект Закону про 

внесення змін до 

деяких законодавчих 

актів України щодо 

розвитку фінансової 

інклюзії в Україні 

(перше читання) 

Створення умов для 

клієнтів, що забезпе-

чують рівний доступ 

до банківських, фі-

нансових, платіжних 

та супровідних послуг 

незалежно від факто-

рів, що перешко-

джають користуван-

ню послугами 

Рівний доступ, уні-

версальність послуг, 

відсутність уточнення 

доходу 

Проект Закону про 

внесення змін до 

деяких законодавчих 

актів України щодо 

розвитку фінансової 

інклюзії в Україні 

(друге читання) 

Створення умов для 

клієнтів, що забезпе-

чують рівний доступ 

до банківських, фі-

нансових, платіжних 

та супровідних послуг 

незалежно від рівня 

доходу та інших 

перешкод 

Акцент на доході, 

додаткові фактори 

Пропозиції до Закону 

України «Про банки і 

банківську діяль-

ність» (ст. 2) 

Надання комплексу 

доступних банків-

ських, інших фінансо-

вих і супутніх послуг  

Фокус на клієнтах: 

фізичні особи та малі 

бізнеси, комплекс 

послуг 
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Продовж. табл. 1 

Джерело 
Визначення 

фінансової інклюзії 
Основні акценти 

 фізичним особам та 

суб’єктам господарю-

вання, зокрема мікро- 

та малими підпри-

ємствами 

 

Проект Закону про 

внесення змін до 

деяких законодавчих 

актів України щодо 

розвитку фінансової 

інклюзії в Україні 

(ухвалено Верховною 

радою у другому 

читанні) 

Створення для клієн-

тів умов, що забез-

печують можливість 

рівного доступу до 

отримання банків-

ських, платіжних та 

інших фінансових та 

супровідних послуг, з 

урахуванням прин-

ципу недискримінації, 

незалежно від рівня 

особистого доходу фі-

зичної особи та інших 

факторів, що пере-

шкоджають клієнтам 

користуватися такими 

послугами 

Рівний доступ, 

недискримінація 

Таким чином, термін «фінансова інклюзія» охоплює ключові 

принципи рівного доступу, недискримінації та  гарантій щодо 

забезпечення всім категоріям клієнтів можливості користува-

тися банківськими, платіжними, фінансовими та супровідними 

послугами незалежно від рівня доходу, соціального статусу чи 

інших обмежувальних факторів. 

Список використаних джерел 

1. Проєкт Закону України про внесення змін до деяких законодавчих 

актів України щодо розвитку фінансової інклюзії в Україні : 

№ 13018-д від 20.03.2025 // Верховна Рада України : офіц. вебсайт. 

URL: https://itd.rada.gov.ua/billinfo/Bills/pubFile/2818596. 
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2. Закон України «Про банки і банківську діяльність» від 20.03.1991 

№ 872-XII (зі змінами та доповненнями) // Відомості Верховної 

Ради України. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/card/en/872-

12/ed19930719. 

Є. Є. Занімонський, аспірант 

Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна 

ОЦІНКА ВПЛИВУ БЛЕКАУТІВ НА ПОКАЗНИКИ 
ЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ IT ГАЛУЗІ 

ІТ галузь є важливою частиною української економіки [1]. 

Блекаути можуть суттєво впливати на діяльність цієї сфери, 

тому оцінка їх впливу на діяльність IT галузі є вкрай необ-

хідною. У дослідженні здійснено комплексний аналіз надійності 

електропостачання та виконано кластеризацію ліцензіатів з 

розподілу електричної енергії операторів системи розподілу 

(ОСР) України, що обслуговують понад 100 000 споживачів. 

Аналіз спирається на дані 2022–2024 рр. [2] і дозволяє виявити 

стабільні залежностей і класифікувати закономірності. 

Без врахування відключень з форс-мажорних обставин, най-

кращі показники майже в кожному з років, демонстрував клас-

тер, в який входять оператори: ПрАТ «ДТЕК Київські регіо-

нальні електромережі», АТ «Житомиробленерго», ПАТ «Запо-

ріжжяобленерго», АТ «ДТЕК Дніпровські електромережі», 

ПрАТ «Рівнеобленерго», АТ «Укрзалізниця» (частково), 

ПАТ «Черкасиобленерго», ПрАТ «ПЕЕМ «ЦЕК», ПрАТ «ДТЕК 

Київські електромережі». Представники цього кластеру виріз-

няються стабільно низькими значеннями показників SAIDI та 

SAIFI, а також мінімальною кількістю перерв як з вини ком-

панії, так і внаслідок планових робіт. Наявність стабільного 

«лідерського» кластера може дозволити іншим ОСР орієнтува-

тися на кращі практики та виявляти структурні резерви підви-

щення надійності. 

Окрему увагу присвячено аналізу переривань електропос-

тачання за той же період внаслідок форс-мажорних обставин. 

Форс-мажорні події, на відміну від аварій та планових робіт, 
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характеризуються непередбачуваністю та значною різницею в 

інтенсивності між різними регіонами, що робить їхній аналіз 

важливим як для енергетичної політики, так і для оцінки 

стійкості регіональних систем розподілу.  

З точки зору загальних тенденція майже у всіх ОСР середня 

тривалість відключень внаслідок форс-мажору у 2023 р. була 

суттєво нижчою, ніж у 2022 році, але у 2024 р. у більшості 

операторів вона зросла навіть порівняно з 2022 р. 

До ОСР із найменшою кількістю відключень внаслідок форс-

мажору у 2024 р. відносяться: АТ «Укрзалізниця», АТ «Харків-

обленерго» та АТ «ДТЕК Донецькі електромережі». Це опера-

тори, які зберегли найвищу стійкість у надзвичайних умовах, що 

є важливим для подальшого структурування політики та 

розробки моделей прогнозування ризиків. 

Кластерний аналіз є ефективним інструментом для виявлення 

структурних груп ОСР із подібним профілем операційної 

поведінки. Стійкість результатів кластеризації для різних років 

свідчить, що навіть у періоди значних зовнішніх збурень фун-

даментальні риси діяльності операторів залишаються подіб-

ними. Інтеграція даних за кілька років дозволяє підсилити 

статистичну надійність виявлених груп операторів. 

Проблеми IT галузі було згруповано у 4 групи за двома 

критеріями: зовнішні/внутрішні, економічні/неекономічні: 

 зовнішні економічні: спад попиту, експорту IT послуг (як 

через повномасштабну війну в Україні, так і через світові 

тенденції); 

 внутрішні економічні: дефіцит бюджету, валютні обме-

ження, інфляційні ризики; 

 зовнішні неекономічні: руйнування енергосистеми, 

блекаути, близькість до фронту; 

 внутрішні неекономічні: мобілізація, міграція співробіт-

ників та релокація компаній, небезпека та загрози психічному 

здоров’ю персоналу. 

Поряд з впливом вказаних проблем на IT галузь слід врахо-

вувати можливості галузі щодо їх подолання. Однією з клю-
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чових проблем є відключення електроенергії через удари по 

українській енергосистемі. Найчастішими рішеннями є: вико-

ристання джерел безперебійного живлення, встановлення влас-

них генераторів, використання хмарних технологій, адаптація 

робочих процесів, підтримка резервних систем у високому 

ступені готовності тощо [3]. 

Проблеми галузі призвели до падіння експорту у 2022– 

2024-й рр. з 7,3 до 6,4 млрд доларів США [4]. Враховуючи 

умови, в яких знаходиться зараз IT бізнес та Україна в цілому, 

падіння могло бути набагато більшим. Проте, об’єм IT експорту 

у жовтні 2025 р. був на 1,6 % більше ніж у вересні, а об’єм 

експорту за перші 10 місяців 2025 року на 2,2 % більше ніж за 

аналогічний період 2024 р. Судячи з останніх подій, 2025 р. за 

показниками частоти і тривалості блекаутів навряд чи буде 

кращим ніж 2024. 

Можна дійти висновку, що навіть при високому впливі 

відключень електропостачання на роботу IT галузі, сукупні 

наслідки блекаутів є відносно меншими, ніж внесок решти 

проблем. Парадоксально, але на тлі збільшення атак по об’єктах 

генерації та розподілу електроенергії, IT галузь зупиняє падіння 

об’єму експорту. Навіть з врахуванням інерційності, ефективна 

підготовка IT галузі до блекаутів, суттєво зменшує ефективність 

військових ударів по об’єктах критичної інфраструктури. 
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ДІАГНОСТИКА ТА МОДЕЛЮВАННЯ 
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПОСЛУГ У КОНТЕКСТІ 

РЕСУРСНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ПІДПРИЄМСТВА 

Конкурентоспроможність продукції й суб’єктів господарю-

вання загалом формується під впливом багатьох чинників, серед 

яких визначальне місце посідає рівень ресурсного забезпечення. 

Кадрові, матеріальні, фінансові та інші види ресурсів, що визна-

чають рівень ресурсного забезпечення, є ключовими для форму-

вання конкурентних переваг, оскільки сприяють оптимізації 

використання ресурсів, підвищенню прибутковості та забезпе-

ченню сталого розвитку. Мінливі умови на внутрішньому й зов-

нішньому ринках, функціонування в особливий період воєнного 

стану, необхідність розвитку інфраструктури та раціонального 

використання ресурсів зумовлюють спроможність суб’єктів гос-

подарювання не лише утримуватися в конкурентному середо-

вищі, а й забезпечувати стале економічне зростання. Економічна 

діагностика рівня ресурсного забезпечення та його впливу на 

конкурентоспроможність послуг дає змогу оцінити потенціал 

суб’єктів господарювання у процесі раціонального викорис-

тання наявних ресурсів і сприяє підвищенню ефективності 

їхньої виробничо-комерційної діяльності. 

Численні науковці приділяють значну увагу вивченню теоре-

тичних і прикладних аспектів діагностики ресурсного забезпе-

чення та конкурентоспроможності. Зокрема, методичні підходи 

до економічної діагностики підприємств висвітлено у працях 

О. І. Снитюк, Л. В. Бережної та І. Г. Гончаренка [4], тоді як 

питання діагностики, моделювання й розвитку фінансового 

потенціалу підприємства досліджено Р. І. Шараварою [5]. Проб-

лематиці формування конкурентних переваг суб’єктів госпо-

дарювання, їх моделюванню та визначенню детермінант присвя-
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чено публікацію В. І. Перебийноса, Ж. А. Кононенко, 

Г. В. Карнаухової [3].  

Проблематиці конкурентоспроможності послуг присвячено 

роботи Л. С. Безуглої, Н. В. Шинкаренко та Т. В. Куваєвої [1], 

тоді як питанням конкурентоспроможності вітчизняної сфери 

послуг на міжнародних ринках приділяє увагу Н. Бондар [2]. 

Існують загальні закономірності, що визначають взаємодію 

різних видів ресурсів у процесі їх використання. Зокрема, закон 

мінімуму свідчить, що рівень розвитку будь-якого процесу 

обмежується тим чинником, який перебуває у найменшій 

кількості. Так, якщо в певних виробничих умовах дефіцитним 

стає, наприклад, енергетичний ресурс, то доти, доки не буде 

забезпечено його необхідний обсяг, ефективність і масштаби 

виробництва залишатимуться обмеженими рівнем енергопос-

тачання. Відповідно до цього закону, погіршення забезпеченості 

окремими видами ресурсів зумовлює зміну структури вироб-

ництва на користь менш ресурсомісткої продукції. Зазначену 

закономірність доцільно враховувати під час оцінювання 

достатності ресурсів для здійснення виробничо-комерційної 

діяльності. 

Оскільки ресурсне забезпечення є ключовим чинником 

формування конкурентоспроможності продукції, підприємства, 

які мають належний рівень постачання ресурсів (людських, 

матеріальних, фінансових) та вміло їх використовують, апріорі 

здатні успішно конкурувати на ринку. 

У секторі сервісу продукція підприємств представлена послу-

гами (рис. 1).  

 

Рисунок 1 – Операційна схема створення 

конкурентоспроможної послуги 

Представлена модель (рис. 1) передбачає, що конкуренто-

спроможна послуга (за якістю, ціною та іншими характеристи-
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ками) формується наступним чином: по-перше, у процесі логіс-

тичної діяльності підприємства під час закупівлі необхідних 

ресурсів, зокрема енергетичних та матеріальних; по-друге, 

завдяки ефективно функціонуючій операційній системі. 

Послуги, що надаються підприємствами відповідного профі-

лю, характеризуються низкою ключових особливостей, які без-

посередньо впливають на їхню конкурентоспроможність: нема-

теріальність, невіддільність від процесу надання, змінність 

якості, неможливість зберігання та відсутність права власності 

клієнта на саму послугу. Окрім зазначених вище характеристик, 

слід також виділити економічні особливості виробничо-комер-

ційної діяльності підприємств, що впливають на конкуренто-

спроможність їхніх послуг. До них належать відносно невеликі 

обсяги капіталу та висока швидкість його обігу, а також 

поєднання значних постійних і низьких змінних витрат. 

Економічна діагностика підприємства включає, зокрема, 

аналіз конкурентного середовища шляхом оцінки ринку, 

вивчення динаміки попиту та пропозиції, дослідження діяль-

ності конкурентів та оцінювання рівня конкурентоспромож-

ності. Для оцінки рівня ресурсного забезпечення, ефективності 

використання ресурсів та конкурентоспроможності підприємств 

застосовують різноманітні показники (рентабельності, ліквід-

ності, ресурсозабезпечення тощо), що дають змогу комплексно 

враховувати як внутрішні, так і зовнішні чинники впливу. 

У цьому напрямі перспективи подальших досліджень пов’я-

зані з удосконаленням методичних підходів до економічної 

оцінки конкурентоспроможності підприємств сфери послуг. 
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ПРОГНОЗУВАННЯ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ  
ЯК ЧИННИК ПРИБУТКОВОСТІ ТА ЦИФРОВОГО 

РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА 

Актуальність дослідження в сучасних умовах зумовлена 

необхідністю мінімізації фінансових втрат в умовах воєнної 

нестабільності та пошуком нових джерел формування доданої 

вартості через науково-технічний прогрес. Експоненціальний 

розвиток технологій, процеси модернізації та цифрова транс-

формація сьогодні виступають ключовими чинниками підви-

щення рентабельності та конкурентоспроможності підпри-

ємства. Це, у свою чергу, актуалізує потребу в прогнозуванні 

економічної безпеки як фундаментальної умови для забез-

печення позитивного фінансового результату, збереження капі-

талу та стабільного розвитку бізнес-проєктів. 

Забезпечення належного рівня безпеки та прибутковості 

вимагає впровадження сучасних систем управління та інтернет-

технологій, які дозволяють оптимізувати витрати та підвищити 
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ефективність використання ресурсів у проєктах інноваційного 

розвитку. Застосування прогресивної методології прогнозуван-

ня, що ґрунтується на точній діагностиці ризиків, стає інстру-

ментом стратегічного управління вигодами, оскільки дозволяє 

мінімізувати потенційні збитки та максимально реалізувати 

комерційний потенціал інновацій. 

Складність цього процесу зумовлює необхідність визначення 

інтегральної характеристики стану економічної системи, де 

безпека розглядається як запорука капіталізації підприємства. 

Система безпеки охоплює взаємопов’язані структурні компо-

ненти, що безпосередньо впливають на фінансову стійкість та 

інвестиційну привабливість окремих сфер, зокрема макроеко-

номічної, фінансової, інвестиційної, енергетичної та зовнішньо-

економічної. Координація цих сфер дозволяє досягти синерге-

тичного ефекту та забезпечити стабільні грошові потоки навіть 

у кризових умовах. 

У процесі аналізу методичних підходів до прогнозування 

науковці наголошують, що ігнорування потенційних ризиків 

при застосуванні певних методів може призвести до хибних 

управлінських рішень та втрати економічної вигоди. Зокрема, 

суб’єктивність експертних оцінок та похибки класичних поліно-

міальних моделей обмежують можливості об’єктивного оціню-

вання окупності інвестицій та динаміки розвитку. Використання 

традиційних методів, заснованих на кореляційно-регресійному 

аналізі без урахування структурних змін, створює ризик 

недосягнення цільових показників прибутковості, що робить 

необхідним перехід до більш точних інструментів управління 

фінансово-економічним станом системи 

Наукові праці також присвячені питанням економічної без-

пеки, що ґрунтуються на визначенні ключових ризиків та 

застосуванні інтернет-технологій у прогнозуванні стану еконо-

мічної безпеки в інформаційній сфері. У цих дослідженнях 

також розглядаються вразливості інформаційного простору, а 

також складність процесів моніторингу й контролю інформа-

ційно-технологічного та соціально-економічного розвитку [3]. 
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Результативність забезпечення економічної безпеки, вияв-

лення ризиків і використання потенціалу інтернет-технологій у 

управлінні відповідними процесами визначається успішністю 

реалізації ключового завдання їх застосування в проєктах 

розвитку. У цьому контексті пріоритетом є досягнення належ-

ного рівня ефективності системи інформаційно-аналітичного 

забезпечення, аналітичну основу якої становлять дані про дина-

міку та тенденції змін, сукупність індикаторів економічної 

безпеки, а також механізми мінімізації впливу ризиків проєктів. 

Складний характер зазначених процесів зумовлює потребу в 

упорядкуванні підходів до досягнення цілей у сфері економічної 

безпеки. Для цього доцільно здійснювати аналіз за ключовими 

напрямами реалізації потенціалу інтернет-технологій, а саме: 

створення та інтеграція систем моніторингу; застосування 

сенсорних технологій і IoT (Інтернету речей); використання веб-

скрапінгу та інтеграції через API. 

Прогнозування економічної безпеки в контексті управління 

ризиками та використання потенціалу інтернет-технологій у 

проєктах розвитку також вимагає системного аналізу та оцінки 

причин виникнення дестабілізуючих чинників. Серед ефектив-

них методів застосування технологій у прогнозуванні еконо-

мічної безпеки варто виділити ключові аспекти використання 

інтернет-технологій для форсайту економічної безпеки на базі 

блокчейн-технології та штучного інтелекту. 

Відтак, перехід до комплексного моделювання економічної 

безпеки дозволяє підприємству трансформувати систему захис-

ту з джерела витрат на активний механізм підтримки фінансової 

стабільності. Врахування динаміки індикаторів розвитку та 

впровадження високоточних методів аналізу створюють під-

ґрунтя для прийняття обґрунтованих інвестиційних рішень, що 

мінімізують ціну помилки в умовах невизначеності. Зрештою, 

інтеграція інструментів прогнозування в загальну стратегію роз-

витку забезпечує не лише виживання суб’єкта господарювання, 

а й стале зростання його ринкової вартості, гарантуючи досяг-

нення стратегічних цілей щодо прибутковості та конкуренто-

спроможності в довгостроковій перспективі. 
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РОЛЬ ІНТЕГРАЦІЙНИХ ПРОЦЕСІВ У ЗМІЦНЕННІ 
КОНКУРЕНТНИХ ПОЗИЦІЙ ПІДПРИЄМСТВА 

В умовах зростання конкуренції підприємства активно шу-

кають нові способи зміцнення своїх ринкових позицій. Одним із 

найбільш ефективних підходів виступає інтеграція – процес 

об’єднання або тісної взаємодії з іншими суб’єктами госпо-

дарювання. Інтеграційні процеси можуть проявлятися у різних 

формах – від простих партнерських угод до повного злиття чи 

поглинання компаній. Завдяки інтеграції підприємства отри-

мують можливість оптимізувати бізнес-процеси, зменшити 

витрати, розширити доступ до ресурсів і нових ринків, що 

сприяє формуванню та зміцненню конкурентних переваг. 

Водночас ефективність інтеграційних процесів значною мірою 

визначається розумінням детермінант – чинників, які впливають 

на доцільність, масштаби та результативність такого об’єд-
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нання. Неврахування цих детермінант може спричинити 

прийняття неефективних рішень і призвести до економічних 

збитків. Тому існує нагальна потреба у всебічному аналізі чин-

ників інтеграційних процесів для ефективного формування та 

зміцнення конкурентних переваг підприємства. 

Дані питання є предметом активного вивчення як україн-

ськими, так і зарубіжними вченими, які досліджують важливість 

та детермінанти інтеграції у сучасних економічних умовах [1], 

вплив інтеграційних процесів на стратегічне позиціонування 

підприємства [3], проблематику визначення детермінант 

інтеграційних процесів, що впливають на конкурентні переваги 

[2], [4]. Водночас залишається нагальна потреба у детальному 

дослідженні конкретних детермінант та механізмів, які дають 

змогу підприємствам ефективно реалізовувати інтеграційний 

потенціал для зміцнення своїх конкурентних позицій в умовах 

динамічного середовища. 

Категорія «детермінанти інтеграційних процесів» є ключо-

вою, оскільки охоплює сукупність чинників та умов, які визна-

чають ініціювання, ефективність та особливості інтеграційної 

взаємодії між суб’єктами господарювання. Ці детермінанти 

виступають рушійними силами та обставинами, що спонукають 

підприємства до консолідації або тісної кооперації, а також 

визначають рівень результативності реалізації цих процесів та 

їхній вплив на формування і зміцнення конкурентних переваг. 

Усвідомлення сутності цієї категорії є фундаментальним для 

всебічного аналізу мотивації інтеграційних стратегій підпри-

ємств і розробки обґрунтованих підходів до їх впровадження з 

метою максимізації позитивних економічних і синергетичних 

ефектів. 

Слід зазначити, що в сучасних умовах швидких змін розви-

ток інтеграційних процесів є передумовою успішного функціо-

нування будь-якого суб’єкта господарювання. Об’єднання 

зусиль, ресурсів і компетенцій не лише відкриває додаткові 

можливості, а й істотно впливає на загальний стан підприємства. 

Зокрема, інтеграція безпосередньо формує організаційно-еко-

номічну структуру, роблячи її більш гнучкою та ефективною, а 
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також сприяє зміцненню фінансової стабільності через дивер-

сифікацію ризиків і оптимізацію грошових потоків. У результаті 

ці механізми роблять інтеграцію ключовим чинником форму-

вання та посилення конкурентних переваг, що є критично важ-

ливим для виживання і розвитку підприємства на глобальних 

ринках. 

Інтеграційні процеси повинні бути спрямовані на підтримку 

стратегій, що посилюють конкурентні переваги підприємств. 

Для всебічного оцінювання їхнього впливу доцільним є засто-

сування динамічних моделей, які дозволяють аналізувати 

інтеграційні процеси. Такі моделі орієнтовані на прогнозування 

довгострокових наслідків інтеграції, з урахуванням часових 

затримок і процесів адаптації, що забезпечує проактивне управ-

ління та передбачення синергетичних ефектів і потенційних 

ризиків. 

Інтеграційні процеси виступають потужним засобом підви-

щення конкурентних переваг підприємства в сучасному бізнес-

середовищі. Ефективність інтеграції значною мірою залежить 

від врахування комплексу економічних, організаційно-управ-

лінських, ринкових та правових детермінант. Ретельно проду-

мані, сплановані та реалізовані інтеграційні стратегії дозво-

ляють підприємствам підвищувати операційну ефективність, 

стимулювати інноваційну діяльність, розширювати ринкові по-

зиції та зменшувати ризики, забезпечуючи тим самим довго-

строкову стійкість і розвиток. Категорія «детермінанти інтегра-

ційних процесів» слугує своєрідною дорожньою картою для 

аналізу й планування інтеграційних стратегій, що у підсумку 

сприяє зміцненню конкурентних переваг підприємства. 

Список використаних джерел 

1. Васюткіна Н. В., Криленко Є. С. Формування інтегрованого еко-

номічного потенціалу підприємств в умовах економіки знань з 

посиленням впливу конкуренції. Бізнес Інформ. 2024. № 10. DOI: 

https://doi.org/10.32983/2222-4459-2024-10-285-294. 

2. Ліба Н. С., Пугачевська К. Й. Чинники формування конкуренто-

спроможності економіки на регіональному рівні. Проблеми сучас-



28 – © ПУЕТ – 

них трансформацій. Серія: економіка та управління. 2022. № 6. 

DOI: https://doi.org/10.54929/2786-5738-2022-6-05-02. 

3. Носань Н. С., Назаренко С. А., Мусієнко Р. В. Аналіз інтеграції 

технологічних інновацій у мотиваційні стратегії підприємства. Еко-

номічний простір. 2024. № 193. С. 21–25. DOI: https://doi.org/ 

10.30838/EP.193.21-25. 

4. Осіпова Л. В. Вплив глобалізації на сучасні економічні моделі: нові 

виклики та можливості. Економіка та суспільство. 2024. Вип. 66. 

DOI: https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024-66-78. 

Т. В. Капліна, д-р техн. наук, професор; 

Є. П. Карамушка, студент ГРС м-21 

Полтавський університет економіки і торгівлі 

СВІТОВИЙ ДОСВІД АНТИКРИЗОВОГО  
МЕНЕДЖМЕНТУ В ГОТЕЛЬНИХ МЕРЕЖАХ 

Антикризове управління у світовій готельній індустрії стає 

ключовим фактором її довгострокової стійкості. За останні роки 

готельний бізнес зіткнувся з пандемією COVID-19, глобальною 

енергетичною нестачею, інфляційними коливаннями, політико-

безпековими кризами та трансформаціями туристичної поведін-

ки. Відповідно, міжнародні готельні мережі були змушені адап-

тувати свої моделі управління, інтегруючи підходи безперерв-

ності бізнесу (BCP), стандарти безпеки, цифрові рішення, Lean-

операції та аналітичні платформи для прогнозування ризиків 

[1; 2]. 

Метою дослідження є систематизація світового досвіду анти-

кризового менеджменту у провідних готельних мережах та 

визначення механізмів, що забезпечують їхню стійкість у 

кризових умовах. 

Особливу актуальність вивчення світового досвіду має для 

України, де готельний сектор працює в умовах воєнної невиз-

наченості, падіння туристичних потоків, загроз безпеці та енер-

гетичної нестабільності. Саме тому аналіз антикризових моде-

лей Marriott, Hilton, Accor, IHG є важливим для побудови адап-

тивних і стійких управлінських систем у вітчизняних готелях [3]. 
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Світові готельні корпорації розглядають антикризовий мене-

джмент не як локальну реакцію на окремі потрясіння, а як 

інтегрований складник корпоративної стратегії, що поєднує: 

 цифрову трансформацію сервісу та операцій; 

 стандарти безпеки ISO 22301 (Business Continuity) і 

ISO 31000 (Risk Management); 

 інноваційні моделі управління доходом (RMS); 

 гнучкі кадрові моделі; 

 стандартизовані операційні процедури (SOP); 

 маркетингову диверсифікацію та формування довіри 

гостей [1; 4]. 

Такі підходи дозволили провідним мережам значно швидше 

відновитися після пандемії у 2020–2022 рр., ніж незалежним 

готелям, та забезпечити стабільні фінансові показники навіть у 

високотурбулентних середовищах. 

Проведемо аналіз антикризових моделей таких світових 

готельних мереж, як  Marriott International, Hilton, Accor, 

InterContinental Hotels Group(IHG). 

Marriott використовує багаторівневу систему кризового 

управління Global Crisis Response Framework, яка включає: 

 глобальну та локальні кризові команди; 

 стандартизовані протоколи безпеки; 

 інструменти швидкої комунікації з гостями; 

 систему «Commitment to Clean», що забезпечує гігієнічну 

безпеку; 

 цифрові рішення: мобільний ключ, безконтактний check-in 

і check-out, chat-assistant [3; 5]. 

Стратегія Marriott підкреслює важливість операційної 

стандартизації, централізованого моніторингу та впровадження 

технологій на рівні мережі. 

Мережа Hilton реалізує підхід(модель Resilience Framework), 

який базується на чотирьох складниках: готовність – реагування – 

відновлення – навчання. 

Основні інструменти: 

 програма CleanStay спільно з Lysol і Mayo Clinic; 
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 Emergency Response Guidelines, що визначають SOP на 

випадок заражень, стихійних лих, технічних аварій [6]; 

 цифрова екосистема: Digital Key, мобільні бронювання, 

автоматизована комунікація; 

 програма підготовки персоналу з кризового реагування. 

Hilton демонструє високу стійкість завдяки сильній сервісній 

культурі та розвиненим внутрішнім комунікаційним каналам. 

Accor упровадив програму ALLSAFE, створену разом із 

Bureau Veritas, яка поєднує: 

 45 стандартизованих вимог безпеки; 

 Lean-методи в операціях Housekeeping та F&B; 

 цифрову платформу Accor Key; 

 підхід локальної адаптації (гнучкість під національні 

ризики) [7]. 

Accor активно розвиває моделі гнучкої зайнятості, що 

дозволяють зменшувати витрати без зниження якості сервісу. 

InterContinental Hotels Group (IHG) використовує комплексну 

модель Crisis Management & Business Continuity, що включає: 

 автоматизовану аналітичну платформу IHG Concerto; 

 програми безпеки «IHG Clean Promise»; 

 систему багатоканальної кризової комунікації; 

 управління ризиками за принципами ISO 31000 [8]. 

IHG є лідером у використанні data-driven моделей прогно-

зування попиту та управління доходом. 

Усі мережі відмічають значну роль цифрових технологій у 

антикризовому управлінні, тому вони інвестують у: 

 PMS нового покоління → автоматизація процесів; 

 RMS → оптимізація ADR і RevPAR під час неста-

більності; 

 CRM → персоналізація та утримання гостей; 

 BI-платформи → управління KPI в реальному часі [6; 9]. 

Цифровізація зменшує залежність від ручних процесів і 

прискорює відновлення бізнесу. 

Мережі використовують операційні інновації: 

 Lean Hospitality; 
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 стандартизовані SOP; 

 гнучкі моделі персоналу; 

 енергоменеджмент (HVAC, LED, Smart-control). 
Це дозволяє скоротити витрати на 12–25 % [9]. 
Ефективними інструментами виступають маркетинг і сервіс у 

кризовий період: 

 пакетні пропозиції (Stay & Work, Safe Stay); 

 локалізовані програми лояльності; 

 активна OTA-стратегія; 

 гарантії безпеки, сертифікація, комунікація протоколів [3; 6]. 
Такі рішення підтримують попит навіть при закритих 

кордонах. 
Висновки. Світовий досвід свідчить, що антикризове управ-

ління повинно бути комплексним, інтегрованим та багаторів-
невим. Провідні готельні мережі демонструють високу ефектив-
ність завдяки поєднанню: цифрових інновацій (RMS, CRM, BI); 
операційної стандартизації (Lean, SOP); протоколів безпеки та 
чистоти; HR-стійкості та корпоративної культури; маркетин-
гової диверсифікації. Міжнародні практики підтверджують, що 
кризостійкість базується на гнучкості, інноваційності та здат-
ності швидко масштабувати рішення. Для українських готелів 
адаптація цих підходів є не лише доцільною, але й критично 
необхідною для забезпечення операційної безперервності, 
фінансової стабільності та довіри гостей в умовах війни. 
Вивчення досвіду Marriott, Hilton, Accor і IHG створює основу 
для розроблення національних моделей кризового управління у 
сфері гостинності. 
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УПРАВЛІННЯ ЕФЕКТИВНІСТЮ ІННОВАЦІЙНОЇ 
ДІЯЛЬНОСТІ НА ОСНОВІ РЕСУРСНОГО ПІДХОДУ 

У сучасному економічному середовищі, що характеризується 
високою динамічністю ринкових процесів та посиленням конку-
ренції, ефективність інноваційної діяльності стає визначальним 
чинником життєздатності та стратегічного успіху суб’єктів гос-
подарювання. Конкурентоспроможність продукції й суб’єктів 
господарювання загалом формується під впливом багатьох 
чинників, серед яких визначальне місце посідає рівень ресурс-
ного забезпечення. Спроможність підприємства до безперерв-
ного впровадження інновацій забезпечує не лише технологічне 
оновлення виробничих потужностей, а й суттєву оптимізацію 
витрат, що є базовою умовою для формування стійких конку-

рентних переваг у довгостроковій перспективі 6, 8. Ресурсний 
підхід дозволяє розглядати інноваційний розвиток не як випад-
ковий процес, а як результат цілеспрямованого управління кад-
ровими, матеріальними, фінансовими та енергетичними актива-
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ми підприємства. Саме ці ресурси є ключовими для формування 
конкурентних переваг, оскільки вони сприяють оптимізації 
витрат та забезпеченню сталого зростання навіть у кризові 

періоди 2, 3. 
Ефективність інноваційного процесу є багатогранною кате-

горією, яка безпосередньо залежить від рівня ресурсного забез-
печення підприємства. Кадрові, матеріальні, фінансові та інші 
види ресурсів є ключовими для формування конкурентних 
переваг, оскільки вони сприяють підвищенню прибутковості та 
забезпеченню сталого розвитку. Особливого значення набуває 
інтелектуальний капітал, спроможний генерувати унікальні ідеї 

та втілювати їх у комерційно успішні продукти 1, 3. Проте, 
існують загальні закономірності, що визначають взаємодію цих 
ресурсів. Зокрема, закон мінімуму свідчить, що рівень розвитку 
будь-якого процесу обмежується тим чинником, який перебуває 
у найменшій кількості. Наприклад, якщо підприємство має 
достатнє фінансування, але відчуває гострий дефіцит енергетич-
них ресурсів або кваліфікованого персоналу, ефективність 
інноваційної діяльності залишатиметься обмеженою рівнем 
найбільш дефіцитного ресурсу. 

Мінливі умови на внутрішньому й зовнішньому ринках, 
функціонування в особливий період воєнного стану та необхід-
ність раціонального використання ресурсів зумовлюють спро-
можність суб’єктів господарювання не лише утримуватися в 
конкурентному середовищі, а й забезпечувати стале економічне 
зростання. У цьому контексті економічна діагностика рівня ре-
сурсного забезпечення та його впливу на конкурентоспромож-

ність стає невід’ємним елементом управління 4, 5, 7. Така діаг-
ностика дає змогу оцінити реальний потенціал суб’єкта госпо-
дарювання та сприяє підвищенню ефективності його виробничо-
комерційної діяльності через виявлення прихованих резервів. 

Моделювання ефективної інноваційної діяльності передбачає 
розробку цілісної операційної системи. У секторі сервісу, 
наприклад, продукція представлена послугами, які мають особ-
ливі характеристики: нематеріальність, невіддільність від проце-
су надання та змінність якості. Конкурентоспроможна іннова-
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ційна послуга формується завдяки ефективно функціонуючій 
операційній системі та якісній логістичній діяльності. Процес 
моделювання ефективності має враховувати економічні особ-
ливості діяльності, такі як відносно невеликі обсяги капіталу 
при високій швидкості його обігу, а також специфічне поєд-
нання значних постійних і низьких змінних витрат. 

Для об’єктивної оцінки результативності впроваджених інно-

вацій необхідно застосовувати комплекс показників. Економічна 

діагностика підприємства повинна включати аналіз конкурент-

ного середовища, вивчення динаміки попиту та оцінювання 

рівня конкурентоспроможності 6, 8. Для цього застосовують 

різноманітні індикатори, зокрема показники рентабельності, 

ліквідності та ресурсозабезпечення. Використання сучасних 

методичних підходів, таких як нечіткий аналіз або моделювання 

фінансового потенціалу, дозволяє отримати більш точну 

картину стану інноваційної активності підприємства. 

Перспективи подальших досліджень у даній сфері лежать у 

площині удосконалення методичних підходів до економічної 

оцінки конкурентоспроможності в умовах цифрової трансфор-

мації. Системний підхід до діагностики та моделювання інно-

ваційних процесів дозволить суб’єктам господарювання не лише 

адаптуватися до кризових явищ, а й створювати продукти 

високої доданої вартості, забезпечуючи лідерські позиції на 

міжнародних ринках. 
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РЕСУРСНИЙ ПІДХІД У СТРАТЕГІЇ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 

У сучасних умовах ринкової нестабільності розробка ефек-

тивної стратегії забезпечення конкурентоспроможності суб’єкта 

господарювання є критично важливою для його виживання та 

розвитку. Формування конкурентних переваг підприємства без-

посередньо залежить від рівня його ресурсного забезпечення. 
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Кадрові, матеріальні, фінансові та енергетичні ресурси висту-

пають фундаментом стратегічного потенціалу, оскільки їх раціо-

нальне використання дозволяє оптимізувати витрати та підви-

щити прибутковість діяльності. 

Реалізація стратегії в особливий період воєнного стану 

вимагає від суб’єктів господарювання екстремальної гнучкості 

та здатності оперативно адаптуватися до гострого дефіциту клю-

чових чинників виробництва. У цьому контексті особливої 

актуальності набуває «закон мінімуму», згідно з яким страте-

гічна стійкість та результативність будь-якого бізнес-процесу 

обмежується тим ресурсом, що перебуває у критично наймен-

шій кількості відносно потреби. На практиці це означає, що 

навіть за умови надлишкового фінансового капіталу або наяв-

ності інноваційних ідей, дефіцит енергопостачання, логістичні 

розриви або брак кваліфікованого персоналу стають «вузьким 

місцем», що блокує масштабування діяльності. Таким чином, 

критичний ресурс стає лімітуючим фактором, який нівелює дію 

інших переваг. За таких обставин економічна діагностика рівня 

ресурсного забезпечення трансформується у базовий інструмент 

стратегічного менеджменту, дозволяючи реально оцінити «межу 

міцності» підприємства та визначити пріоритетні напрями 

збереження його дієздатності. 

Розробка та реалізація операційної схеми створення конку-

рентоспроможного продукту чи послуги потребує тісної інтегра-

ції логістичної підтримки, виробничих процесів та систем 

інтелектуального управління. Ефективна стратегія конкуренто-

спроможності не може бути універсальною; вона повинна 

враховувати як фізичні особливості продукту, так і галузеву 

специфіку економічної діяльності. Зокрема, для сфери послуг та 

високотехнологічних виробництв характерною є висока швид-

кість обігу капіталу, що вимагає миттєвого реагування на рин-

кові сигнали. Водночас аналіз структури постійних та змінних 

витрат дозволяє визначити поріг рентабельності та сформувати 

гнучку цінову політику. Тільки комплексне оцінювання діяль-

ності за допомогою системи індикаторів – рентабельності 



– © ПУЕТ – 37 

інвестицій, поточної ліквідності та коефіцієнтів ресурсозабез-

печення – дає менеджменту об’єктивну основу для коригування 

стратегічних орієнтирів. Такий підхід забезпечує синхронізацію 

внутрішніх можливостей підприємства з динамічними змінами 

споживчого попиту та агресивними діями конкурентів, гаран-

туючи стійку позицію на ринку. 

Таким чином, стратегія забезпечення конкурентоспромож-

ності повинна базуватися на постійному вдосконаленні мето-

дичних підходів до економічної оцінки ресурсного потенціалу. 

Системне моделювання взаємодії ресурсних детермінант забез-

печує суб’єкту господарювання можливість не лише утримувати 

ринкові позиції, а й досягати сталого економічного зростання в 

довгостроковій перспективі. 
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УПРАВЛІННЯ ПРИБУТКОМ ЯК ЧИННИК ЗМІЦНЕННЯ 
КОНКУРЕНТНИХ ПЕРЕВАГ ПІДПРИЄМСТВА 

У системі стратегічного управління сучасним підприємством 

особливе місце посідає аналітична діяльність, спрямована на 

оцінку прибутку як результуючого показника ефективності 

використання ресурсного потенціалу. Конкурентоспроможність 

суб’єкта господарювання безпосередньо корелює з його здат-

ністю генерувати чистий грошовий потік, який стає джерелом 

подальшого інноваційного розвитку та зміцнення ринкових 

позицій. Прибутковість є ключовим індикатором ефективності 

використання ресурсного потенціалу, оскільки саме вона визна-

чає спроможність підприємства до саморозвитку, інноваційного 

оновлення та зміцнення ринкових позицій у довгостроковій 

перспективі. За умов воєнного стану аналіз прибутковості транс-

формується з інструменту звітності у стратегічний запобіжник, 

що дозволяє оцінити життєздатність бізнес-моделі в агресив-

ному зовнішньому середовищі. 

Реалізація аналітичної функції в особливий період вимагає 

врахування ресурсних обмежень через призму закону мінімуму. 

Згідно з цим законом, гранична прибутковість підприємства 

часто обмежується найбільш дефіцитним ресурсом – наприклад, 

перебої в енергопостачанні або логістичні розриви можуть різко 

підвищити собівартість продукції, нівелюючи ефект від висо-

кого споживчого попиту. Прибутковість підприємства часто 

лімітується найбільш дефіцитним ресурсом, таким як енерго-

забезпечення або критична сировина. Діагностика прибутку 

дозволяє ідентифікувати ці «вузькі місця», що провокують зрос-

тання собівартості та зниження маржинальності послуг. Таким 

чином, аналіз фінансових результатів стає основою для раціо-
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нального перерозподілу дефіцитних активів на користь най-

більш рентабельних напрямів діяльності. Тому діагностика при-

бутку має бути нерозривно пов’язана з аналізом ресурсозабез-

печення: лише виявлення «вузьких місць» у структурі витрат 

дозволяє менеджменту приймати обґрунтовані рішення щодо 

масштабування виробництва або перегляду цінової стратегії. 

Операційна схема формування конкурентоспроможної послу-

ги чи продукту передбачає глибокий аналіз структури витрат та 

швидкості обігу капіталу. Стратегічний аналіз прибутку пови-

нен базуватися на комплексному оцінюванні показників рен-

табельності продажів, ліквідності та віддачі від використаних 

активів. Це дозволяє не лише констатувати фінансовий резуль-

тат, а й моделювати майбутні сценарії розвитку, враховуючи 

динаміку попиту та інтенсивність конкурентної боротьби. 

Ефективне моделювання прибутковості передбачає глибокий 

аналіз структури витрат та швидкості обігу капіталу. Викорис-

тання комплексних показників рентабельності продажів, лік-

відності та ресурсозабезпечення дозволяє суб’єкту господа-

рювання об’єктивно оцінити рівень своєї конкурентної стійкос-

ті. Системна діагностика прибутку забезпечує менеджмент 

необхідною інформацією для оперативної корекції стратегічних 

цілей відповідно до динамічних змін ринкового попиту та 

агресивної активності конкурентів. 

Перспективи зміцнення конкурентоспроможності полягають 

у вдосконаленні аналітичного інструментарію оцінки прибут-

ковості, що дозволить підприємствам не лише адаптуватися до 

кризових умов, а й забезпечувати стабільні темпи економічного 

зростання. 

Таким чином, аналітична діяльність щодо оцінки прибутку 

стає фундаментом для коригування стратегічних цілей підпри-

ємства. Системний підхід до діагностики фінансових резуль-

татів у поєднанні з ресурсним підходом забезпечує суб’єкту 

господарювання можливість підтримувати високий рівень кон-

курентоспроможності та гарантує стабільне економічне зрос-

тання у довгостроковій перспективі. 
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МОТИВАЦІЯ ПЕРСОНАЛУ ЯК ДЕТЕРМІНАНТА 
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА  

У сучасній парадигмі стратегічного управління суб’єкт гос-
подарювання розглядається не лише як сукупність матеріальних 
активів, а передусім як система людського капіталу. Конку-
рентоспроможність у цьому контексті є похідною від здатності 
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персоналу генерувати інноваційні ідеї, забезпечувати високу 
якість обслуговування та гнучко реагувати на ринкові зміни. 

Мотивація персоналу виступає фундаментальною детермі-
нантою, оскільки вона є «пусковим механізмом» для викорис-
тання всіх інших видів ресурсів. Без належного рівня вмоти-
вованості інтелектуальний та кадровий потенціал залишаються 
статичними величинами, які не приносять реальної економічної 
вигоди. В умовах інтелектуалізації економіки саме мотивація 
визначає межу ефективності виробничо-комерційної діяльності. 

У стратегічному вимірі стійкість системи визначається тим 
ресурсом, який перебуває в дефіциті. Якщо на підприємстві 
створено потужну матеріально-технічну базу, але ігнорується 
мотиваційний складник (наприклад, відсутня безпека праці або 
справедлива винагорода), загальна конкурентоспроможність 
буде низькою. Мотивація стає тим «вузьким місцем», через яке 
підприємство втрачає кадри, клієнтів та прибуток. У кризових 
умовах мотивація трансформується. На перше місце виходять 
гігієнічні чинники: фізична безпека, стабільність виплат, пси-
хологічна підтримка. Якщо ці базові потреби не задоволені, 
стимулювання вищого рівня (корпоративна культура, самореа-
лізація) перестає працювати. 

Для того щоб мотивація стала керованим фактором конку-
рентоспроможності, необхідна її постійна економічна діагнос-
тика. Тому це передбачає не лише соціологічні опитування, а й 
аналіз конкретних економічних показників: продуктивність 
праці, плинність кадрів, рентабельність витрат на персонал. Ре-
зультати такої діагностики дозволяють ідентифікувати розриви 
між очікуваннями персоналу та стратегічними цілями компанії, 
що є основою для корекції всієї стратегії розвитку. 

Операційна діяльність зі створення конкурентоспроможного 
продукту (послуги) повинна бути пронизана мотиваційними 
стимулами на кожному етапі. Швидкість обігу капіталу, який 
залежить від оперативності прийняття рішень персоналом, що 
прямо корелює з рівнем їхньої залученості. Логістика та сервіс, 
безпосередньо у сфері послуг персонал є частиною самого 
продукту. Мотивований працівник забезпечує лояльність клієн-
тів, що є ключовим фактором конкуренції за межами ціни. 
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Отже, мотивація персоналу не є другорядним питанням 
«соціального пакету», а є жорсткою економічною детермінан-
тою. Стратегія забезпечення конкурентоспроможності базується 
на визнанні персоналу основним джерелом конкурентних пере-
ваг, на постійному моніторингу та діагностиці мотиваційних 
чинників та на адаптації системи стимулювання до умов зов-
нішньої невизначеності. Тільки за умови цілісного підходу, де 
мотивація інтегрована в загальну ресурсну модель підприємства, 
можливо досягти сталого зростання та лідерства на ринку. 
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ІНФОРМАЦІЙНО-АНАЛІТИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
УПРАВЛІННЯ ПРОМИСЛОВИМ ПІДПРИЄМСТВОМ 

Сучасний етап розвитку економіки, що характеризується 
впливом непередбачуваних факторів зовнішнього середовища, 
потребує системного інформаційно-аналітичного забезпечення 
(ІАЗ) управління бізнес-процесами суб’єкта господарювання для 
швидкого пристосування до нових умов і попередження ризиків 
негативних фінансових наслідків діяльності. 
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Як констатує [1], діяльність щодо формування інформацій-
ного забезпечення являє собою «сукупність інформаційних про-
цесів (збір, пошук, переробка інформації), необхідних для якіс-
ного та ефективного процесу управління», з чим безумовно слід 
погодитися. Як правило виділяють два напрями такої діяльності: 
а) інформаційний (включає пошук, збирання, зберігання, поши-
рення інформації); б) аналітичний (включає узагальнення, кла-
сифікація інформації, її аналіз і перетворення, розробка виснов-
ків, пропозицій, рекомендацій і прогнозів). Узагальнення підхо-
дів до формування інформаційно-аналітичного забезпечення [1–
4] дозволяє виділити його напрями, рівні та форми (табл. 1). 

Таблиця 1 – Напрями, рівні та форми інформаційно-
аналітичного забезпечення 

Напрями Рівні Форми 

Інформаційний – пошук, 
збирання, зберігання, 
поширення інформації 

Оперативний  Моніторинг – складання 
інформаційних зведень 
та оглядів 

Аналітичний – узагаль-
нення, класифікація 
інформації, її аналіз і 
перетворення, розробка 
висновків, пропозицій, 
рекомендацій і прогнозів 

Тактичний  Аналіз ефективності 
прийняття рішень 

Стратегічний  Дослідження актуальних 
проблем – інформаційні 
розробки, оперативні та 
аналітичні дослідження 

Отже, можемо стверджувати, що процеси інформаційно-ана-
літичного забезпечення є важливими для ефективного управ-
ління промисловим підприємством і в сукупності являють 
собою систему збору, обробки, зберігання та передачі інфор-
мація для ухвалення управлінських рішень, що включає в себе 
інформаційні потоки та аналітичні інструменти (табл. 2). 

Таблиця 2 – Компоненти та технології інформаційно-
аналітичного забезпечення 

Складові Характеристика 

Основні компоненти та етапи процесів 

Збір даних Від фінансових показників до виробничих звітів та 
ринкових трендів, за допомогою систем докумен-
тообігу та автоматизованих систем збору 

https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%9C%D0%BE%D0%BD%D1%96%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B8%D0%BD%D0%B3
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%90%D0%BD%D0%B0%D0%BB%D1%96%D0%B7
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%94%D0%BE%D1%81%D0%BB%D1%96%D0%B4%D0%B6%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D1%8F
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Продовж. табл. 2 

Складові Характеристика 

Обробка та 

зберігання 

Кодування, класифікація та організація інформації в 

єдиних базах даних (БД) для швидкого доступу 

Аналіз Використання аналітичних методів для виявлення 

тенденцій, проблем та можливостей, що критично 

важливо для фінансового менеджменту 

Передача та 

подання 

Формування звітів, дашбордів та рекомендацій для 

менеджерів у зручному форматі для прийняття рішень 

Ключові технології 

ERP-системи Для інтеграції всіх бізнес-процесів в єдину інформа-

ційну систему – управління виробництвом, фінанса-

ми, персоналом 

BI-інстру-

менти  

Для візуалізації даних, створення аналітичних 

дашбордів (Power BI, Tableau). 

Data Mining 

та Machine 

Learning 

Для глибинного аналізу великих масивів даних, вияв-

лення прихованих закономірностей – прогнозування 

попиту, оптимізація постачання тощо 

Формування відповідного сучасним вимогам ІАЗ дозволяє 

підвищувати ефективність управління промисловим підпри-

ємством, прогнозувати ризики та можливості, забезпечувати 

постійний моніторинг ключових показників ефективності. Інши-

ми словами – це дієві інструменти для прийняття обґрунтованих 

рішень керівництвом підприємства. 
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Ю. А. Лисюк, здобувачка вищої освіти другого (магістер-

ського) рівня 

Львівський національний університет імені Івана Франка 

ДИСКРИМІНАНТНИЙ АНАЛІЗ ЯК ІНСТРУМЕНТ  
ВІДБОРУ ПРІОРИТЕТНИХ ТУРИСТИЧНИХ РЕГІОНІВ 

УКРАЇНИ ДЛЯ ДЕРЖАВНОЇ ПІДТРИМКИ 

Туристичний розвиток України просторово дуже нерівно-

мірний: окремі області формують стійкі туристичні потоки та 

значні доходи, тоді як інші залишаються майже поза турис-

тичною картою країни. В умовах обмеженості бюджетних ре-

сурсів держава фізично не може підтримувати всі регіони одна-

ково, тому виникає потреба не просто описати ситуацію, а 

науково обґрунтувати, які області дійсно є пріоритетними з 

точки зору впливу на економіку та потенціалу зростання. 

Інтуїтивний або суто політичний вибір таких територій часто 

веде до неефективного розподілу коштів і консервації диспро-

порцій. Для моделювання регіонального розвитку дослідники 

застосовують методи панельного моделювання [1], структурні 

моделі [2], таксономічний аналіз [3, 4], авторегресійне моделю-

вання [5] тощо. 

Дискримінантний аналіз у цьому контексті дає змогу перейти 

від фрагментарного розгляду окремих показників до комплекс-

ної оцінки багатовимірного «портрета» кожного регіону. Мож-

ливість формально поділити області на групи за рівнем розвитку 

туризму, побачити, які фактори реально «тягнуть» регіон вгору 

чи вниз, і перетворити це на прості для інтерпретації індекси 

робить використання дискримінантного аналізу актуальним 

інструментом для розробки регіональної туристичної політики. 

Метою дослідження є показати, як лінійний дискримінантний 

аналіз може використовуватися для відбору пріоритетних 

туристичних регіонів України для державної підтримки, тобто 

не стільки продемонструвати сам метод, скільки проаналізувати 

економічні відмінності між областями, виявити приховані 

закономірності та запропонувати практичні висновки для 

політики. 
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Об’єктом є області України та м. Київ, а предметом – турис-

тична активність регіонів, виміряна системою показників. У 

роботі використано офіційні статистичні дані за 2016–2020 рр. 

щодо кількості резидентів і іноземців у колективних засобах 

розміщування, кількості фактично проведених ліжко-днів, кіль-

кості засобів розміщування, перевезень пасажирів автобусами, 

кількості туроператорів і турагентів, доходу від надання турис-

тичних послуг та кількості туристів, обслугованих туропера-

торами й турагентами [6]. На основі доходу від туристичних 

послуг у розрахунку на одного мешканця регіони було попе-

редньо поділено на чотири групи за рівнем розвитку туризму – 

від дуже низького до високого. 

Лінійний дискримінантний аналіз використано для побудови 

дискримінантних функцій, які на основі всієї системи показ-

ників відтворюють цей поділ на групи, а також для оцінки 

важливості кожного показника, аналізу помилок класифікації та 

побудови інтегральних індексів туристичної спроможності ре-

гіонів. Додатково результати LDA зіставлялися з квадратичним 

дискримінантним аналізом, кластеризацією та методом голов-

них компонент, що дало змогу краще зрозуміти структуру 

даних, а не лише продемонструвати один алгоритм. 

Побудована модель LDA відтворює поділ регіонів на чотири 

групи з часткою правильно класифікованих областей близько 

72 %. Такий результат для соціально-економічних даних свід-

чить про те, що між групами справді існують системні відмін-

ності, які можна описати лінійними комбінаціями показників. 

Важливим є характер помилок: здебільшого регіони «плу-

таються» із сусідніми групами – наприклад, область середнього 

розвитку іноді потрапляє до високої або низької, але майже 

ніколи дуже слабкий регіон не класифікується як лідер. Це 

означає, що модель добре відділяє крайні полюси, а нечіткість 

меж характерна лише для «перехідних» областей, що відповідає 

реальній логіці просторового розвитку. 

Порівняння з квадратичним дискримінантним аналізом 

показало, що QDA на наявних даних досягає майже ідеальної 

точності, проте це відбувається ціною сильного «підлашту-
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вання» під вибірку. З точки зору практичної політики важливіше 

мати модель, яка не тільки добре пояснює вже спостережені 

регіони, але й здатна адекватно класифікувати нові дані та бути 

зрозумілою для користувачів. Саме тому LDA виглядає більш 

придатним для застосування в держуправлінні: його результати 

достатньо точні, при цьому простір перших двох дискримі-

нантних функцій дає наочну картину розташування регіонів, яку 

можна подати у вигляді рисунка й використовувати як інстру-

мент комунікації з політиками та громадами. 

Особливу цінність має аналіз того, які змінні виявилися 

найсильнішими дискримінаторами. Найбільшу вагу отримав 

кількість резидентів у колективних засобах розміщування, далі – 

дохід від надання туристичних послуг, кількість турагентів, 

кількість засобів розміщування.  

 

Рисунок 1 – Важливість кожного показника як дискримінатора 

Джерело: побудовано автором. 

З економічної точки зору це означає, що для відбору пріори-

тетних регіонів важливо орієнтуватися не лише на «фізичні» 
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обсяги (скільки місць у готелях або скільки людей за рік десь 

ночували), а насамперед на фінансовий результат і залучення 

платоспроможних, у тому числі іноземних, туристів. Тобто 

модель підтверджує, що регіони-лідери – це не там, де просто 

багато інфраструктури, а там, де інфраструктура працює ефек-

тивно і генерує відчутний дохід. 

Важливість туроператорів і турагентів показує, що інститу-

ційний вимір ринку має не менший вплив, ніж «природні» чи 

інфраструктурні переваги. Там, де є достатня кількість компа-

ній, які формують тури, продають їх, створюють нові маршрути 

й активно просувають продукт, регіон виявляється вищим у 

дискримінантному просторі. Отже, розвиток туроператорської 

та турагентської мережі може стати одним із ключових важелів 

політики, особливо для територій, які мають ресурсний 

потенціал, але поки що слабко представлені на ринку. 

Інші показники, як-от кількість засобів розміщування, ліжко-

днів або обсяги автобусних перевезень, мають менший дискри-

мінуючий ефект. Це не означає, що вони неважливі взагалі, але 

модель показує: ці показники скоріше характеризують загальну 

ємність ринку, а не розділяють регіони між групами. Для 

політики це важливий сигнал: просто «добудовувати ще один 

готель» у слабкому регіоні недостатньо, якщо не вирішено 

питання попиту, промоції та інституційної підтримки. 

Динамічний аналіз коефіцієнтів LDA за 2016–2020 рр. 

виявив, що роль фінансових та «якісних» показників з часом 

посилювалася. Вага доходу від туристичних послуг і кількості 

іноземців зростала, що узгоджується з доковідною орієнтацією 

українського туризму на зовнішній ринок і на підвищення 

середніх витрат туриста. Водночас для окремих показників, 

пов’язаних з інфраструктурою, знак коефіцієнта змінювався, що 

можна трактувати як перехід від простого нарощування кіль-

кості місць до більшої уваги до завантаженості та ефективності 

їх використання. Така еволюція ваг показників дає можливість 

не лише фіксувати поточну ієрархію регіонів, а й відслідко-

вувати зміни акцентів у туристичній політиці та поведінці 

ринку. 
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На основі значень дискримінантних функцій для кожного 

регіону можна побудувати інтегральний індекс туристичної 

спроможності. Цей індекс дозволяє ранжувати області за пріо-

ритетністю державної підтримки. Регіони з високим значенням 

індексу доцільно розглядати як «локомотиви» галузі, де держав-

на підтримка має фокусуватися на інноваціях, диверсифікації 

продукту й міжнародному просуванні. Регіони із середнім індек-

сом є основними кандидатами на інфраструктурну та інститу-

ційну підтримку з метою переведення їх до групи лідерів. 

Території з низьким і дуже низьким значенням індексу, навпаки, 

потребують базових заходів – покращення транспортної доступ-

ності, запуску пілотних туристичних проєктів, створення «якір-

них» туристичних продуктів (рис. 2). 

 

Рисунок 2 – Поділ областей на групи за інтегральним індексом 

Джерело: побудовано автором. 

Таке просторове групування означає, що державна політика 

не може бути однаковою для всіх регіонів. Карта дозволяє чітко 

побачити «ядро» туристичних лідерів, до яких доцільно спря-

мовувати підтримку, орієнтовану на інновації та підвищення 
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конкурентоспроможності, а також окреслити зони, де потрібні 

базові заходи стимулювання туристичної діяльності. 

Дискримінантний аналіз у проведеному дослідженні проде-

монстрував себе не просто як статистичний алгоритм, а як зруч-

ний інструмент для осмислення просторової організації турис-

тичного ринку України. Він дозволив кількісно показати, що 

регіони справді різняться за рівнем туристичного розвитку, 

виділити чотири відносно стійкі групи, пояснити, чому одні 

області стабільно потрапляють до лідерів, а інші залишаються 

аутсайдерами, і перевести ці відмінності в зрозумілу мову 

інтегральних індексів. 

Головний практичний результат полягає в тому, що для 

державної підтримки немає сенсу орієнтуватися лише на один 

показник або на формальні адміністративні критерії. Модель 

LDA показала, що пріоритетними мають бути регіони, де поєд-

нуються високий дохід від туризму, значний іноземний турпотік 

і розвинена мережа туроператорів та турагентів. Саме ці фак-

тори найсильніше «підтягують» регіон у дискримінантному 

просторі, а отже, вкладення коштів у їх розвиток дає найбіль-

ший ефект. 

Список використаних джерел 

1. Зомчак Л. М., Умриш Г. Т. Моделювання залежності валового регіо-

нального продукту від сільського господарства України на основі 

лонгітюдних даних. Економіка і суспільство. 2018. Вип. 16. С. 972–

977. 

2. Zomchak L., Miskiv D. Structural model of Ukrainian economic 

performance: interactions between GDP and industrial output. Smart 

Economy, Entrepreneurship and Security. 2024. №2(2). Р. 7–16.  

3. Zomchak, L., Hakava, S. Unveiling Disparities and Resilience in 

Ukrainian Regional Labor Markets: Multidimensional Ranking 

Approach. Developments in Information and Knowledge Management 

Systems for Business Applications: Volume 8. Cham: Springer Nature 

Switzerland, 2025. P. 495–516. 

4. Vdovyn M., Zomchak L. Multidimensional ranking and taxonomic 

analysis of the regional socio-economic development in Ukraine. In: 

International Conference on Computer Science, Engineering and 



– © ПУЕТ – 51 

Education Applications. Cham: Springer Nature Switzerland, 2023. 

P. 361–370. 

5. Zomchak L., Kukhotska T. Building Food Security Resilience in 

Ukraine: The Autoregressive Approach to Food Price Forecasting. 

Developments in Information and Knowledge Management Systems for 

Business Applications. Cham: Springer Nature Switzerland, 2025. 

Vol. 8. P. 403–424. 

6. Державна служба статистики України. URL: https://www.ukrstat. 

gov.ua/ (дата звернення: 10.11.2025). 

О. І. Ляшевська, канд. держ. упр., доцент; 

О. І. Залізняк, викладач кафедри 

Національний університет цивільного захисту України 

МЕТОДИ АНТИКРИЗОВОГО ДЕРЖАВНОГО 
УПРАВЛІННЯ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 

Основне завдання державного управління в умовах кризи 

полягає у розробці антикризової програми оперативного реагу-

вання та впровадженні оптимальних процедур узгодженого 

прийняття управлінських рішень на всіх рівнях із врахуванням 

можливості корекції помилок. Основною метою антикризового 

управління є раннє виявлення ознак кризових ситуацій. 

Для ефективного функціонування антикризового державного 

управління в умовах воєнного стану необхідно вдосконалювати 

такі стратегії: 

 плани евакуації – забезпечення безпечного переміщення 

населення з небезпечних зон; 

 підтримка життєзабезпечуючої інфраструктури – безпере-

бійна робота медичних закладів, постачання води, електроенер-

гії та продуктів харчування; 

 забезпечення правопорядку – запобігання мародерству та 

іншим злочинам; 

 соціальна підтримка – допомога вразливим категоріям 

населення, включаючи біженців, дітей, людей похилого віку та 

осіб з інвалідністю. 

Складність у розробці стратегії та тактики антикризового 

управління полягає в тому, що стратегічні рішення слід прийма-
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ти на ранніх стадіях розвитку кризи, коли вона ще не набрала 

кумулятивного характеру, але при цьому рішення ґрунтуються 

на слабких або неповних сигналах щодо її розвитку. 

До основних методів антикризового державного управління 

відноситься: 

 моніторинг та прогнозування – постійний збір та аналіз 

даних для виявлення потенційних загроз; 

 інформаційна підтримка – надання населенню достовірної 

інформації та рекомендацій щодо дій; 

 навчання та тренінги – підготовка населення та служб 

екстреного реагування до дій в умовах воєнного стану; 

 міжнародна співпраця – залучення міжнародних органі-

зацій та партнерів для отримання ресурсів і підтримки. 

Досягнення цілей антикризового державного управління 

здійснюється через реалізацію комплексу функцій із дотриман-

ням принципів і застосуванням методів державного управління. 

Важливим є взаємозв’язок між принципами та методами, 

оскільки ефективне використання принципів забезпечує систем-

ність управління. 

У практичній діяльності антикризове управління має мінімі-

зувати соціальні, економічні та інші втрати. Методи антикризо-

вого управління реалізуються послідовно для попередження та 

подолання криз і пом’якшення їх негативних наслідків. Прогно-

зування та діагностика потенційних криз виступають як інстру-

мент гіпотетичного розуміння майбутніх процесів, що дозволяє 

врахувати комплекс чинників впливу на об’єкт управління. 

Антикризове державне управління потребує розробки ціле-

спрямованих технологій, що дозволяють усунути причини криз 

у системі соціальної безпеки та суспільстві загалом, оптимі-

зуючи взаємодію влади, громадянського суспільства та бізнесу. 

Такі технології включають методи і процеси циклічної цільової 

діяльності, спрямовані на зміну стану об’єкта та досягнення 

визначених результатів, із використанням потенціалів соціаль-

ної системи відповідно до її цілей, норм та стандартів. 
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Вдосконалення антикризового управління з використанням 

антикризових технологій передбачає: 

 оптимізацію процесів у практичній діяльності органів 

влади та місцевого самоврядування для підвищення ефектив-

ності; 

 розробку та реалізацію антикризових стратегій, концепцій 

і програм для удосконалення соціальної політики. 

Антикризові документи повинні забезпечувати чітке визна-

чення цілей та пріоритетів, формування професійної команди, 

планування та розробку проекту документа, узагальнення основ-

них параметрів, обговорення можливих альтернатив, впрова-

дження проекту та оцінку очікуваних результатів. 

Теоретичний аналіз антикризового управління регіональним 

розвитком ґрунтується на дослідженні фундаментальних прин-

ципів і закономірностей функціонування регіональних систем. 

Він включає вивчення типології та природи регіональних криз, 

факторів їх виникнення та механізмів забезпечення сталого 

розвитку територій в умовах нестабільності. 

Методологічні засади оцінки кризових явищ формуються 

через: 

 розробку комплексної системи індикаторів для моніто-

рингу соціально-економічного стану регіонів; 

 застосування сучасних методів діагностики кризових 

ситуацій; 

 використання прогностичних моделей для передбачення 

криз; 

 визначення критеріїв ефективності антикризових заходів 

на регіональному рівні. 

Концептуальні засади антикризового управління формуються 

через розуміння сутності кризових явищ, визначення принципів 

управління в кризових умовах, встановлення цілей антикризової 

політики, окреслення ключових функцій управління та форму-

вання методологічного базису для прийняття ефективних 

рішень. 
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Типологія криз включає: 

 економічні кризи – порушення економічної рівноваги; 

 соціальні кризи – загострення соціальних протиріч; 

 структурні кризи – диспропорції розвитку; 

 інституційні кризи – недосконалість інституційного 

середовища; 

 екологічні кризи – порушення екологічної безпеки. 

Механізми антикризового управління передбачають систем-

ну взаємодію організаційних компонентів для ефективної коор-

динації дій, використання економічних важелів для стабілізації, 

фінансових інструментів для ресурсного забезпечення, соціаль-

них механізмів для підтримки населення та інноваційних підхо-

дів для модернізації управління. 

Інструменти антикризового управління забезпечують 

реалізацію управлінських функцій через: 

 системи діагностики кризових явищ; 

 методи прогнозування розвитку ситуацій; 

 розробку та впровадження планів антикризових заходів; 

 контроль за виконанням і комплексну оцінку ефективності 

управлінських рішень. 

Системні елементи антикризового управління включають: 

 визначення суб’єктів та об’єктів управління; 

 формування ресурсного забезпечення; 

 створення інформаційної системи для прийняття рішень; 

 розробку нормативно-правової бази. 

Пропонована структура системи антикризового управління 

формує комплексний підхід до подолання кризових явищ і 

забезпечення сталого розвитку регіонів у довгостроковій 

перспективі. 

Методологічні підходи до оцінки кризових явищ поєднують 

п’ять ключових компонентів: 

1. Системний підхід – цілісне бачення ситуації через 

комплексну оцінку взаємопов’язаних показників і формування 

інтегральних індикаторів. 
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2. Індикативний підхід – структурована система економіч-

них, соціальних та фінансових показників із нормативними та 

пороговими значеннями. 

3. Методи оцінки – статистичний аналіз, експертні оцінки та 

економетричне моделювання. 

4. Інструменти діагностики – постійний моніторинг, вияв-

лення причинно-наслідкових зв’язків і прогнозування сценаріїв. 

5. Критерії ефективності – оцінка результативності заходів 

через економічну стійкість, соціальну стабільність та інвести-

ційну активність. 

Складові механізму антикризового управління: 

 Організаційна – створення ефективної системи управ-

ління, визначення функціональних підрозділів, координаційних 

центрів і інформаційних каналів. 

 Економічна – фінансові інструменти стабілізації, розвиток 

інвестиційних механізмів, податкові стимули та бюджетне 

регулювання. 

 Інституційна – нормативно-правова база, регуляторні 

механізми, державні програми, міжрегіональна взаємодія та 

міжнародне співробітництво. 

 Інструменти реалізації – стратегічне планування, опера-

тивне управління, моніторинг, антикризові програми, системи 

раннього попередження. 

Інструменти антикризового управління: 

1. Стратегічні – визначення пріоритетів, комплексні програ-

ми регіонального розвитку, інвестиційні та кластерні ініціативи. 

2. Фінансові – бюджетні механізми, інвестиційні фонди, 

грантові програми, державно-приватне партнерство, кредитні 

інструменти. 

3. Організаційні – антикризові комітети, координаційні ради, 

проектні офіси, моніторингові центри, експертні групи. 

4. Інноваційні – цифрові платформи, smart-технології, інфор-

маційні та аналітичні системи для підтримки рішень. 

5. Соціальні – програми зайнятості, підтримка вразливих 

груп, освітні програми, громадські ініціативи, розвиток соціаль-

ного підприємництва. 
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Висновок. Ефективне антикризове управління потребує сис-

темного підходу, який включає розробку стратегій, застосування 

методів оцінки та прогнозування, координацію дій між суб’єк-

тами управління. Воно повинно забезпечувати раннє виявлення 

ознак кризи, створювати умови для своєчасного подолання 

кризових ситуацій та відновлення критично важливих функцій 

системи. 

В умовах війни головним завданням є збереження стабіль-

ності та захист населення, що дозволяє мінімізувати соціальні та 

економічні втрати та сприяє швидшому відновленню нормаль-

ного життя після завершення конфлікту. 
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ІНВЕСТИЦІЙНА ПОЛІТИКА СТАЛОГО ВІДНОВЛЕННЯ 
ТУРИСТИЧНИХ ТЕРИТОРІЙ В УКРАЇНІ  

Після початку повномасштабної агресії росії у 2022 році 

туристична індустрія України опинилася серед найбільш 

постраждалих секторів економіки. Руйнування охопили прак-

тично всі елементи галузі: транспортну інфраструктуру, готель-

ний фонд, курортні території, об’єкти культурної та природної 

спадщини. Водночас суттєво змінилася поведінка туристів, 
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інвесторів та підприємців, що призвело до різкого падіння 

попиту, зупинки туристичних потоків і пригнічення інвести-

ційної активності. Воєнні ризики, окупація окремих територій та 

удари по критичній інфраструктурі значною мірою порушили 

логіку функціонування туристичних ринків та зруйнували 

звичні бізнес-моделі. 

У багатьох регіонах, які традиційно спеціалізувалися на 

туризмі, виникла економічна стагнація. Оскільки туризм є по-

тужним мультиплікатором, що стимулює суміжні галузі: транс-

порт, громадське харчування, роздрібну торгівлю, культурні 

індустрії, руйнування туристичної сфери спричинило ширший 

економічний спад [1]. Зміна структури попиту, обережність 

громадян у плануванні подорожей, переорієнтація внутрішніх 

туристичних потоків у безпечніші регіони формують нову рин-

кову конфігурацію. У цих умовах традиційні туристичні продук-

ти потребують переосмислення, адаптації до нових реалій та 

інтеграції інноваційних підходів. 

Відбудова туристичної індустрії може забезпечити створення 

нових робочих місць, стабілізацію доходів населення, посилення 

підприємницької активності та збільшення валютних надхо-

джень. Туристичні території, що отримують інвестиції, здатні 

перетворитися на локальні центри зростання, прискорити розви-

ток малого та середнього бізнесу та підвищити конкурентоспро-

можність регіонів. Важливо також, що туризм у післявоєнний 

період виконує соціально-культурну функцію: сприяє віднов-

ленню локальної ідентичності, формує позитивний міжнародний 

імідж України та зміцнює інтеграцію країни в європейський 

простір. 
Ефективна інвестиційна політика у сфері туризму значною 

мірою залежить від стану нормативно-правового середовища. 
Україна здійснює модернізацію законодавства, спрямовану на 
лібералізацію процедур інвестування, спрощення доступу до 
ринку, зниження регуляторних бар’єрів та посилення гарантій 
для інвесторів. Удосконалення правових механізмів дозволяє 
підвищити передбачуваність інвестиційного клімату та стиму-
лює фінансові інституції підтримувати туристичні проєкти. 
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Одним із ключових кроків є створення Єдиного туристичного 
реєстру – цифрової платформи, яка забезпечує систематизацію 
даних про суб’єктів ринку та підвищує прозорість галузі. Наяв-
ність такої інформаційної інфраструктури зменшує асиметрію 
інформації, що особливо важливо для залучення іноземних 
інвесторів. 

Надзвичайно перспективним інструментом післявоєнної від-
будови є механізми публічно-приватного партнерства. В умовах 
обмежених бюджетних ресурсів PPP дозволяють залучати при-
ватний капітал до відновлення великих туристичних об’єктів: 
готельних комплексів, транспортних вузлів, музеїв, культурних 
центрів, природоохоронних територій та національних парків. 
Міжнародний досвід демонструє, що саме партнерські моделі 
дозволяють прискорити реалізацію проєктів, впроваджувати 
сучасні технологічні рішення та забезпечити ефективні стандар-
ти управління. 

Не менш значущим чинником є міжнародні фінансові ресур-
си. ЄБРР, за повідомленнями міжнародних агентств, підтвер-
джує готовність збільшувати інвестиції в інфраструктуру, транс-
порт і приватний сектор України. Після завершення активної 
фази війни обсяг таких інвестицій може суттєво зрости, що 
створює стратегічні можливості для модернізації туристичних 
територій. Крім того, на світових конференціях, присвячених 
відбудові України, оголошено про формування багатомільярд-
них інвестиційних фондів, які включають підтримку туристич-
них та культурно-пізнавальних об’єктів [2]. Міжнародні вкла-
дення мають важливий мультиплікативний ефект: вони стиму-
люють приватний сектор, знижують ризики для бізнесу й підви-
щують інвестиційну привабливість країни загалом. 

Окрему роль відіграють корпоративні партнерства. Зокрема, 
меморандум між Міністерством відновлення України та компа-
нією Mastercard передбачає розвиток цифрових сервісів, впро-
вадження інноваційних рішень у туристичну інфраструктуру та 
вдосконалення аналітичних інструментів для управління ту-
ристичними потоками [3]. Це сприяє цифровізації галузі, підви-
щує прозорість транзакцій та полегшує доступ іноземних 
туристів до українських послуг [4]. 
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Для формування стійкої інвестиційної політики необхідно 

забезпечити комплекс системних стимулів: податкові пільги для 

інвесторів у постраждалих регіонах, гарантії безпеки вкладень, 

прозорі процедури повернення капіталу, механізми страхування 

політичних і військових ризиків. Такі інструменти знижують 

інституційні бар’єри та забезпечують довіру інвесторів. 

Таким чином, удосконалено концептуальний підхід до від-

новлення та розвитку туристичної індустрії України в повоєн-

ний період шляхом поєднання кластерної моделі, цифрової 

трансформації та принципів сталості. Запропоновано інтегро-

вану структуру пріоритетів реконструкції, що включає диверси-

фікацію турпродукту (екологічний, культурно-історичний, без-

пековий туризм), застосування цифрових фінансових сервісів та 

впровадження системної моделі взаємодії держави, бізнесу й 

міжнародних партнерів. Обґрунтовано практичні механізми 

підвищення інвестиційної привабливості сектору, зокрема через 

розвиток державно-приватного партнерства, модернізацію 

інфраструктури та адаптацію міжнародних стандартів 

управління якістю і безпекою. 
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ОПТИМІЗАЦІЯ УПРАВЛІННЯ ЗАПАСАМИ В УМОВАХ 

ГІБРИДНОЇ БІЗНЕС-МОДЕЛІ СЕРВІСНОГО ЦЕНТРУ 

У складних умовах сучасних реалій воєнного стану ефектив-

не функціонування підприємств залежить від правильної органі-

зації системи управління запасами. Об’єктом даного дослі-

дження є процес управління запасами малого підприємства, а 

саме сервісного центру, у сферу діяльності якого входить ре-

монт електронної техніки та оптово-роздрібний продаж облад-

нання для комп’ютерів і смартфонів. Використання такої гібрид-

ної бізнес-моделі ускладнює підходи до оптимізації та управ-

ління, оскільки одну й ту саму номенклатурну одиницю запасу 

можна одночасно пропонувати як для ремонту, так і для 

продажу. Таким чином, врахування специфіки попиту сервіс-

ного центру є актуальним науково-практичним завданням. Пи-

танням логістичного менеджменту та моделювання складських 

процесів присвячені книги вітчизняних і закордонних вчених, 

зокрема [1–4]. Однак у більшості наявних публікацій розгля-

даються загальні аспекти логістичного менеджменту та теорії 

запасів. Функціонування логістичної системи сервісного центру 

згадується лише в роботі [5], причому основний акцент робиться 

на застосуванні спеціалізованого ПЗ FlexSim. Отже, метою 

даного дослідження є підвищення ефективності функціонування 

сервісного центру «ProximaService» шляхом удосконалення сис-

теми управління товарними запасами з урахуванням специфіки 

діяльності компанії, зокрема двопотокового надходження 

замовлень. 

У дослідженні проаналізовано управління запасами сервіс-

ного центру з гібридною бізнес-моделлю (послуги ремонту та 

продаж компонентів). Показано, що чинний підхід є неефек-

тивним: він одночасно призводить до «заморожування» оборот-

них коштів і до нестачі критично важливих запчастин. 
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Діагностика діяльності «ProximaService» засвідчила, що 

система поповнення запасів має реактивний характер і значною 

мірою спирається на інтуїтивні рішення. Виявлено ефект 

«чорної скриньки»: через відсутність роздільного обліку потоків 

попиту (B2B та B2C) виникає «канібалізація» запасів, коли 

оптові продажі вичерпують деталі, потрібні для термінових 

ремонтів. Також встановлено, що нехтування термінами поста-

чання (lead time) та використання необґрунтованих «мінімаль-

них залишків» спричиняють зростання середнього часу ремонту 

до 2,9 дні через систематичний дефіцит запчастин. Фінансовий 

аналіз товарних запасів підтвердив наявність неліквідів і низьку 

оборотність (середній термін зберігання – 36,4 дні), що свідчить 

про нераціональне використання обігових коштів. 

Для оцінювання системи управління застосовано ABC/XYZ-

аналіз, на основі якого сформовано диференційовану стратегію 

поповнення для окремих груп номенклатури. Для стратегічних 

позицій (група A) визначено оптимальні параметри керування 

запасами на прикладі дисплейного модуля iPhone 12: викорис-

тано модель Уілсона та розрахунок страхового запасу відпо-

відно до рівня сервісу 95 %. Отримано оптимальний розмір 

замовлення (EOQ) – 9 од. і точку перезамовлення (ROP) – 5 од. 

Запропоновані значення дають змогу узгодити витрати на 

зберігання та оформлення замовлення й забезпечити наявність 

товару впродовж строку поставки. Для витратних матеріалів 

(група C) рекомендовано систему «двох бункерів». Додатково 

розроблено адаптивну модель прогнозування попиту з урахуван-

ням сезонності та розділенням потоків («Сервіс»/«Магазин»), 

що зменшило похибку прогнозування (MAPE) з 38,5 % до 

18,1 %. 

Очікується, що впровадження запропонованих заходів дозво-

лить «ProximaService» перейти від інтуїтивного управління до 

системного підходу, мінімізувати втрати від дефіциту, 

вивільнити кошти з неліквідних запасів та скоротити середній 

час виконання ремонту, підвищуючи конкурентоспроможність 

підприємства. 
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Наукова новизна одержаних результатів полягає у: 

 удосконаленні підходу до класифікації запасів сервісного 
центру, який передбачає поділ попиту на залежний і незалежний 
для підвищення точності прогнозування; 

 адаптації класичної моделі EOQ та системи поповнення 
запасів до умов обмеженого фінансового ресурсу й високого 
ризику морального зносу запчастин. 

Практична значущість роботи полягає у підготовці конкрет-
них рекомендацій та алгоритму розрахунку оптимальних пара-
метрів замовлення. Їх використання може знизити сукупні 
логістичні витрати й підвищити рівень обслуговування клієнтів 
за рахунок скорочення часу простою техніки. 
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ЦИФРОВІ ТРАНСФОРМАЦІЇ ТА ШТУЧНИЙ ІНТЕЛЕКТ  
В ЕКОНОМІЦІ, ДЕРЖАВНОМУ УПРАВЛІННІ  

ТА МІСЦЕВОМУ САМОВРЯДУВАННІ:  
ДОСЯГНЕННЯ, ВИКЛИКИ, РИЗИКИ 

Цифрова трансформація та стрімкий розвиток штучного інте-
лекту формують нову архітектуру економічних і управлінських 
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систем, у якій дані, автоматизація та аналітика стають ключо-
вими ресурсами розвитку. У цих умовах економіка, державне 
управління та місцеве самоврядування переходять до моделей 
взаємодії, що ґрунтуються на цифрових сервісах, алгоритмічній 
підтримці рішень і комплексному використанні даних. Поряд із 
суттєвими досягненнями посилюються й ризики – від етичних і 
правових до кібернетичних та соціальних. У цьому контексті 
важливо окреслити як можливості, які створює ШІ, так і викли-
ки, що потребують стратегічних рішень на рівні держави та 
громад. 

Цифровізація та штучний інтелект дедалі активніше фор-

мують глобальні траєкторії соціально-економічного розвитку, 

змінюючи логіку конкурентної боротьби між країнами та ком-

паніями. ШІ стає основою для нових форм економічної органі-

зації – від автономних виробничих систем до платформених еко-

систем, що акумулюють дані та інтелектуальні сервіси. Пара-

лельно трансформуються міжнародні ланцюги створення вар-

тості: їхня гнучкість, швидкість і стійкість дедалі більше зале-

жать від рівня цифрової зрілості учасників. У цих процесах по-

силюється значення технологічного суверенітету, здатності дер-

жав забезпечувати контроль над критичною цифровою інфра-

структурою та розвивати регуляторні механізми, які підтри-

мують відповідальне використання ШІ та зменшують залеж-

ність від зовнішніх технологічних центрів впливу [8]. 

Цифрова трансформація спричинила глибоку перебудову 

економічних процесів, у межах якої платформені бізнес-моделі 

набули визначального значення: саме вони формують нову логі-

ку створення цінності, де дані функціонують як стратегічний 

ресурс і каталізатор інновацій. Інтеграція штучного інтелекту у 

виробництво, логістику та операційні моделі підприємств забез-

печила перехід до автономних систем управління, здатних міні-

мізувати операційні витрати, прогнозувати ризики та оптимі-

зувати планування. Паралельно посилюється роль цифрової 

інфраструктури, зокрема хмарних сервісів, індустріального 

інтернету речей та обчислень на периферії, які створюють умови 

для швидкої масштабованості та підвищення стійкості бізнесу. 
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У цих умовах особливого значення набувають предиктивна ана-

літика, машинне навчання та алгоритмічна оптимізація, що 

забезпечують підприємствам переваги у точності прийняття 

рішень, ефективності операцій та швидкості виходу на ринок 

[6, с. 353]. 

Штучний інтелект стає ключовим драйвером модернізації 

державного управління, трансформуючи підходи до надання 

публічних послуг, управління даними та стратегічного плану-

вання. Розвиток електронних реєстрів, цифрової ідентифікації та 

інтегрованих платформ створює інфраструктуру, що дозволяє 

державі працювати як єдина взаємопов’язана система, у якій 

дані циркулюють без фрагментації, а сервіси орієнтовані на 

потреби громадян. На цій основі ШІ підсилює аналітичні спро-

можності держави: алгоритми прогнозують соціально-еконо-

мічні тенденції, моделюють наслідки політичних рішень і 

підтримують бюджетне планування, роблячи його точнішим та 

адаптивнішим до динамічних змін. 

Алгоритмічні системи ухвалення рішень відкривають можли-

вості підвищення оперативності, якості та послідовності управ-

лінських дій, особливо в сферах, де необхідна швидка обробка 

великих обсягів інформації. Водночас практики відкритих даних 

стають важливим інструментом посилення довіри між громадя-

нами й державою, забезпечуючи прозорість, підзвітність і базу 

для розвитку інновацій – від civic tech до ринкових сервісів, які 

перетворюють державні дані на суспільну та економічну 

цінність [5, с. 206–207]. 

Цифровізація місцевого самоврядування формує підґрунтя 

для розвитку «розумних» територій, у межах яких управлінські 

рішення ґрунтуються на комплексному аналізі даних, а міські 

сервіси функціонують як взаємопов’язана інфраструктурна еко-

система. Smart city-рішення охоплюють транспортні системи, 

енергетичне управління, цифровий екологічний моніторинг і 

громадську безпеку, забезпечуючи перехід від реактивних до 

превентивних моделей управління територіями. Завдяки сенсор-

ним мережам, геоінформаційним системам та інтелектуальним 

платформам громади отримують можливість швидко виявляти 
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просторові диспропорції, оптимізувати навантаження на інже-

нерну інфраструктуру й підвищувати ефективність використан-

ня ресурсів – від водопостачання до управління відходами 

[3, с. 191]. 

Паралельно трансформується взаємодія між владою та меш-

канцями, що є критично важливою для розвитку локальної 

демократії. Цифрові платформи участі, інструменти електрон-

них бюджетів та системи оперативного зворотного зв’язку поси-

люють прозорість рішень, підвищують залученість громадян і 

створюють передумови для спільного формування політик. 

Інтеграція ШІ в міську аналітику розширює можливості громад 

керувати складними процесами: моделі мобільності прогно-

зують транспортні потоки, інтелектуальні системи відстежують 

рівень забруднення повітря та води, алгоритми оптимізують 

розподіл енергоресурсів і підтримують реагування на надзви-

чайні ситуації. У результаті громади отримують інструменти 

для підвищення стійкості, адаптивності та інноваційності, що 

дозволяє формувати міський простір, зорієнтований на потреби 

мешканців і збалансований розвиток [7, с. 132]. 

Слід зазначити, що швидке поширення цифрових технологій і 

систем штучного інтелекту супроводжується комплексом етич-

них, соціальних та правових викликів, що безпосередньо впли-

вають на довіру громадян і легітимність управлінських рішень. 

Одним із найбільш значущих ризиків залишається алгоритмічна 

упередженість, яка може виникати внаслідок некоректних або 

неповних даних та призводити до дискримінаційних результа-

тів. Так само небезпечною є непрозорість роботи алгоритмів, що 

ускладнює аудит рішень і знижує можливості громадян оскар-

жувати їх наслідки. У публічному секторі ці проблеми мають 

особливу вагу, оскільки впливають на соціальну справедливість, 

доступ до послуг та управлінську відповідальність. 

Питання конфіденційності та захисту персональних даних 

також стають критичними у контексті розширення цифрових 

сервісів. Масштабне збирання й оброблення даних створює 

ризики витоків, несанкціонованого доступу та зловживань, що 

підсилює потребу в сучасних механізмах кібербезпеки. Додатко-
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вим соціальним викликом є нерівномірний рівень цифрових 

компетентностей населення та обмежений доступ до технологій, 

що поглиблює цифрову нерівність і створює бар’єри у викорис-

танні цифрових сервісів, особливо для вразливих груп. У відпо-

відь на ці ризики постає необхідність оновлення нормативно-

правової бази, розроблення стандартів відповідального, гуман-

ного та підзвітного використання ШІ, а також створення меха-

нізмів незалежного нагляду та алгоритмічної етики [1]. 

Стрімке впровадження цифрових технологій і систем штуч-

ного інтелекту, попри значні переваги, супроводжується комп-

лексом ризиків, які можуть підривати стійкість державних 

інституцій, економічних систем і локальних громад. Невраху-

вання цих загроз у стратегічному плануванні та регулюванні 

здатне спричинити управлінські помилки, поглиблення соціаль-

ної нерівності або вразливість критичної інфраструктури. Оцін-

ка негативних сценаріїв є важливою передумовою формування 

безпечної та відповідальної моделі цифрової трансформації. 

Ключовими ризиками та потенційними негативними 

сценаріями є: 

 Надмірна залежність від технологічних постачальників 

(vendor lock-in): ризик втрати контролю над даними, інфра-

структурою й напрямами технологічного розвитку. 

 Автоматизація без належного контролю: можливі помил-

ки алгоритмічних рішень, що призводять до соціальних конф-

ліктів, нерівного доступу до послуг або неправильного розпо-

ділу ресурсів. 

 Посилення кіберзагроз та уразливість критичної інфра-

структури: зростання ризиків атак на енергетичні системи, 

транспорт, медичні сервіси та державні реєстри. 

 Маніпулятивне використання ШІ: поширення дезінфор-

мації, створення синтетичного контенту та проведення інфор-

маційних операцій, що впливають на суспільну стабільність і 

демократичні процеси [6, с. 357]. 

Подальший розвиток цифрових технологій і систем штучного 

інтелекту потребує комплексних наукових підходів, здатних 

поєднувати інженерні інновації з етичними, соціальними та 
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правовими вимірами. Оскільки ШІ дедалі глибше інтегрується в 

процеси державного управління, економіки та місцевого роз-

витку, зростає значення досліджень, спрямованих на форму-

вання відповідальних моделей його використання, удоскона-

лення регуляторної бази та забезпечення цифрової стійкості. 

Особливої уваги потребує розвиток людського капіталу та 

інноваційних екосистем, які визначають здатність суспільства та 

держави адаптуватися до технологічних змін і реалізовувати їх 

потенціал. 

1. Моделі відповідального та гуманного ШІ у публічному 

секторі. 

Дослідження мають бути спрямовані на створення таких алго-

ритмічних рішень, які забезпечують пріоритет прав людини, 

недискримінаційність та передбачуваність дій систем. Актуаль-

ним є пошук моделей, що дозволяють інтегрувати пояснюва-

ність алгоритмів (explainable AI), прозорість логіки рішень і 

можливість зовнішнього контролю. Важливими напрямами є 

також розробка методів впровадження ШІ у чутливих сферах – 

соціальній політиці, охороні здоров’я, містобудуванні – без 

ризику порушення етичних стандартів. 

2. Розвиток етичних рамок, аудитів алгоритмів та 

незалежного контролю систем ШІ. 
Формування етичних принципів має супроводжуватися ство-

ренням інституційних механізмів контролю – алгоритмічних 

аудитів, регуляторних наглядових центрів, стандартів оцінки 

ризиків. Перспективним напрямом є розробка процедур серти-

фікації ШІ для державних і критичних систем, а також методик 

регулярного моніторингу їхньої відповідності етичним і без-

пековим вимогам. Це дозволить знизити ризики упередженості, 

підвищити довіру суспільства та створити умови для 

відповідального технологічного розвитку. 

3. Формування цифрової стійкості держави та громад. 
Подальші дослідження мають зосереджуватися на комплекс-

них підходах до захисту даних, кібербезпеки, безперервності 

державних сервісів та адаптивності критичної інфраструктури 

до цифрових загроз. Особливе значення матимуть моделі стій-
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ких цифрових платформ, які зберігають працездатність у кризо-

вих ситуаціях, включно з воєнними чи техногенними ризиками. 

Дослідження в цій сфері також охоплюють питання інститу-

ційної готовності, швидкості реагування та міжвідомчої 

координації у випадку цифрових інцидентів. 

4. Інвестиції в цифрові компетентності, дослідження й 

інновації. 
Перспективним напрямом є вивчення стратегій розвитку циф-

рових навичок населення, підготовки професіоналів для роботи 

зі ШІ та трансформації освітніх програм. Не менш важливими є 

дослідження інноваційних екосистем – стартапів, R&D-центрів, 

кластерів – які забезпечують створення унікальних рішень і 

сприяють економічному зростанню. Інвестиції у фундаменталь-

ні й прикладні дослідження ШІ є ключовою умовою для 

підвищення конкурентоспроможності країни на глобальному 

рівні [4, с. 99–100]. 

Для українського контексту ключовими практичними пріори-

тетами стають розвиток національної інфраструктури даних і 

зміцнення цифрового суверенітету, що забезпечує контроль над 

критичними технологіями та зменшує залежність від зовнішніх 

постачальників. Підсилення аналітичної спроможності держав-

них інституцій через інструменти штучного інтелекту дозволить 

точніше прогнозувати потреби, оптимізувати управління ресур-

сами й ухвалювати обґрунтовані рішення в умовах високої 

невизначеності. Особливо важливо інтегрувати ШІ в процеси 

післявоєнної відбудови – від просторового планування та 

моніторингу проєктів до прозорого розподілу фінансових і 

матеріальних ресурсів. Водночас значну роль відіграє розвиток 

локальних цифрових екосистем у громадах, що здатні 

забезпечити інноваційність, економічну активність і підвищення 

якості публічних послуг на місцевому рівні [2]. 
Тож, представлений аналіз демонструє, що цифрова транс-

формація та штучний інтелект стають ключовими факторами 
модернізації економічних і управлінських систем, формуючи 
нові механізми створення цінності, прийняття рішень та 
організації взаємодії між державою, бізнесом і громадянами. 
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Наукова й практична новизна доповіді полягає у комплексному 
поєднанні трьох рівнів аналізу – економічного, державного та 
муніципального – з акцентом на трансформаційних ефектах ШІ 
та специфічних ризиках, які виникають у кожному з них. У 
роботі узагальнено та систематизовано ключові вектори впливу 
ШІ, виокремлено нові виклики для політик цифрового розвитку 
та обґрунтовано практичні рекомендації для України щодо 
зміцнення цифрового суверенітету, розвитку інфраструктури 
даних та інтеграції ШІ у процеси відбудови. Зазначені поло-
ження формують підґрунтя для подальших досліджень і 
розроблення ефективних моделей відповідального використання 
ШІ у публічному секторі та економіці. 
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КЛЮЧОВІ КОМПОНЕНТИ СИСТЕМИ  
УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ В ТОРГІВЛІ  

Наші попередні дослідження підтверджують, що найбільш 

доцільним для ритейлу є виділення такої системи управління 

персоналом, яка орієнтується на комплексний підхід до орга-

нізації праці, розвитку та мотивації співробітників [1]. Система 

має включати ключові компоненти, кожен з яких сприяє досяг-

ненню високої ефективності роботи персоналу та забезпеченню 

конкурентоспроможності підприємства. Ключові компоненти 

системи управління персоналом у ритейлі згруповано на рис. 1. 

 

Рисунок 1 – Ключові компоненти системи  

управління персоналом у ритейлі [10] 
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Першим важливим компонентом є аналіз та підбір персоналу. 
Це процес залучення кваліфікованих фахівців, які здатні ефек-
тивно працювати в умовах динамічного ринкового середовища. 
Підбір працівників має відповідати вимогам та специфіці ритей-
лу, що дозволяє створити стабільну команду для досягнення 
стратегічних цілей компанії. 

Другим компонентом є планування і наймання персоналу, 
яке передбачає стратегічне планування потреби в кадрах та 
набір персоналу, з урахуванням специфіки ритейлу, сезонних 
змін попиту та обсягів роботи.  

Такий підхід дозволяє оперативно реагувати на коливання 
попиту та підвищує ефективність використання людських 
ресурсів. 

Наступним важливим аспектом є оцінка ефективності праців-
ників. Це впровадження системи моніторингу та оцінки резуль-
татів роботи співробітників, що дозволяє не лише визначити 
рівень їхньої продуктивності, а й виявити відсутні компетенції 
або проблемні області, що потребують уваги для подальшого 
розвитку. 

Крім того, важливою складовою є мотиваційний процес та 
організація тренінгів. Це створення системи мотивації, яка вра-
ховує індивідуальні потреби співробітників, сприяє їх професій-
ному розвитку та підтримує високий рівень залученості через 
регулярні тренінги, навчання та підвищення кваліфікації. 

Також ключовим елементом є управління грошовою винаго-
родою та соціальна підтримка. Це розробка конкурентоспро-
можних систем винагороди, що включають не лише грошову 
винагороду, а й соціальні гарантії та підтримку працівників, що 
сприяє їхній мотивації та лояльності до компанії. 

Останнім, але не менш важливим компонентом є безпека на 
робочому місці. Забезпечення високих стандартів охорони праці 
та безпеки, особливо на великих торгових майданчиках, де 
обслуговування клієнтів потребує додаткових заходів безпеки. 

Важливо також забезпечити чітке регулювання процесу тру-
дових відносин, що допомагає уникнути конфліктів та забезпе-
чити справедливе ставлення до співробітників, дотримуючись 
усіх законодавчих вимог. 



72 – © ПУЕТ – 

Таким чином, використання такої комплексної системи 

управління персоналом дозволяє підвищити ефективність робо-

ти персоналу, забезпечити стабільність в організації, зберігати 

конкурентоспроможність підприємства і досягати стратегічних 

цілей у ритейлі. 
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СОЦІАЛЬНА МІСІЯ ЯК ТЯГАР ДЛЯ 
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 

За загальноприйнятими підходами, соціальне підприєм-

ництво – це підприємницька діяльність, яка має на меті ство-

рення соціальної цінності, або реалізацію соціальних ініціатив, 

вирішення соціальних проблем. Суб’єктами соціального підпри-

ємництва можуть бути як прибуткові так і не прибуткові 

підприємства, головною метою створення яких є саме реалізація 

соціальної місії. Зазвичай, соціальні підприємства працюють як 

звичайні підприємства та за рахунок прибутку фінансують 

соціальні проєкти та інші ініціативи. Є приклади, коли соціальні 

підприємства пропонують соціально-незахищеним громадянам 

та іншим особам з особливими потребами – працевлаштування 

та іншу допомогу [1].  

Для підтвердження соціальної місії підприємств слід виді-

лити їх основні конкурентні переваги [2–4], серед яких такі: 

кадровий потенціал – забезпеченість кваліфікованими фахівця-

ми; інноваційність – постійне впровадження новаторських 

рішень та технологій може надати компанії перевагу; якість 
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продукції та обслуговування; цінова стратегія – визначення 

ефективної цінової стратегії, що враховує якість продукції, 

споживчу цінність та конкурентоспроможність на ринку, може 

забезпечити певні конкурентні переваги; ефективність операцій – 

оптимізація бізнес-процесів та підвищення продуктивності мо-

жуть призвести до зниження витрат та підвищення ефектив-

ності, що створює конкурентні переваги; гнучкість та адаптив-

ність – здатність швидко адаптуватися до змін у ринкових умо-

вах, клієнтських вимогах та технологічних новинах; сильний 

бренд та добра репутація; стратегічні партнерства та співпраця з 

іншими компаніями може дозволити отримати доступ до нових 

ресурсів, технологій та ринків; зосередженість на клієнтах – 

спрямування на задоволення потреб та очікування клієнтів, а 

також розуміння їх побажань може стати ключовим фактором у 

створенні конкурентних переваг; кредитоспроможність і доступ 

підприємства до фінансових джерел. 

Отже, спираючись на основні фактори конкурентоспромож-

ності підприємства, можемо визначити низку проблем, з якими 

можуть стикатися соціальні підприємства: соціальне підпри-

ємство виконує не лише бізнес-функцію, але й соціальну роботу 

з адаптації та навчання працівників із вразливих груп, забезпе-

чення спеціальних умов праці, психологічна чи соціальна під-

тримка працівників. В працівників може бути нижча продук-

тивність, потреба у супроводі або у більшій кількості лікарня-

них, недостатня кваліфікація, плинність кадрів; товар соціаль-

них підприємств зазвичай має вищу ціну, однак ринок орієн-

тується здебільшого на ціну, а не на місію; маючи менший при-

буток соціальні підприємства повільніше розвиваються, не ро-

зуміючи соціальну місію підприємства багато покупців не ба-

чать прямої користі особисто для себе; інвестори неохоче вкла-

даються в бізнес з низькою дохідністю і соціальне підприємство 

часто залежить від грантів, що робить розвиток нестабільним. 
У результаті проведеного аналізу встановлено, що соціальна 

місія, яка є визначальною характеристикою соціального підпри-
ємництва, водночас формує системні обмеження його конку-
рентоспроможності. На відміну від традиційних суб’єктів госпо-
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дарювання, соціальні підприємства функціонують у умовах 
подвійного навантаження, поєднуючи ринкові механізми з вико-
нанням соціальних зобов’язань, що безпосередньо впливає на 
ключові фактори конкурентних переваг – кадровий потенціал, 
цінову політику, фінансову стійкість та інвестиційну приваб-
ливість. 

Таким чином, результати дослідження підтверджують, що 
без інституційної та фінансової підтримки соціальні підпри-
ємства перебувають у нерівних конкурентних умовах порівняно 
з традиційними бізнесами, що зумовлює необхідність інтеграції 
соціальної місії у механізми регулювання конкурентного 
середовища. 
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ТЕХНОЛОГІЯ АНТИСИПАТИВНОГО  
УПРАВЛІННЯ ДІЯЛЬНІСТЮ СТРАХОВИКА 

Збройна агресія російської федерації проти України призвела 
до зниження потенціалу, а оперативність реагування на зміни 
зумовлені цією подією стала запорукою виживання страхового 
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підприємництва в нашій країні, яке «ґрунтується на акумуляції 
фінансових засобів з метою відшкодування збитків, спричине-
них настанням шкідливих для здоров’я та (або) матеріального 
благополуччя подій, як фізичним, так і юридичним особам, що 
створює сприятливі умови для безперебійного процесу суспіль-
ного відтворення» [1, c. 159]. Все це вимагає від суб’єктів 
страхового підприємництва в Україні зосередити увагу на 
дослідженні технології управління на випередження потенційної 
кризи, яке в науковій літературі визначено як антисипативне. 

Виникнення та практичне використання методології анти-
сипативного управління в страховому підприємництві зумовле-
не об’єктивними причинами, що генерують зміни зовнішнього 
середовища діяльності страхової організації. Антисипативне 
управління є процесом, що визначає послідовність дій страхової 
організації з розробки й реалізації антикризової стратегії.  

Кінцевими продуктами антиcипативного управління діяль-

ністю страховика є: потенціал антикризової стійкості страхової 

компанії, який забезпечує досягнення антикризових цілей у 

майбутньому («потенціал антикризової стійкості страхової орга-

нізації і стратегічні можливості визначаються її архітектонікою 

та якістю персоналу. До архітектури страхової організації вхо-

дять: страхова технологія; мобільність з переробки й передачі 

інформації; рівень організації процесу надання страхових 

послуг; структура управління страховиком, розподіл посадових 

функцій і повноважень ухвалювати рішення; організаційні зав-

дання окремих груп і осіб; внутрішні комунікації і процедури; 

організаційна культура, норми та цінності, які є основою орга-

нізаційної поведінки. Якість персоналу визначають: ставлення 

до змін; професійна кваліфікація і майстерність у проектуванні, 

аналізі ринку тощо; уміння вирішувати проблеми, які стосу-

ються антикризової діяльності; спроможність вирішувати проб-

леми, які належать до проведення антикризових організаційних 

змін; мотивацією участі в антикризовій діяльності та можливіс-

тю долати опір» [2, c. 266–267]); внутрішня структура й органі-

заційні зміни, які забезпечують чутливість страховика до змін у 

середовищі функціонування (наявність антисипативної спро-
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можності своєчасно виявити та правильно тлумачити зміни у 

середовищі, а також керувати у відповідь адекватними діями, які 

припускають наявність стратегічних можливостей для розробки 

й впровадження нових страхових продуктів, технологій, 

організаційних змін). 
Технологічно антисипативне управління діяльністю страхо-

вика реалізується через структурні елементи за певною уста-
леною схемою їх взаємодії. 

Структурними елементами технології антисипативного 
управління діяльністю страховика можуть бути: 1) полівекторне 
дослідження слабких сигналів у середовищі функціонування 
страховика (здійснюють з метою формування на основі отри-
маних слабких сигналів у середовищі функціонування обґрун-
тованої інформаційної бази щодо ймовірного виникнення явищ 
у майбутньому періоді діяльності, встановленні можливостей і 
загроз середовища функціонування на основі ідентифікування 
слабких сигналів, що повідомляють про їх виникнення, оброб-
лення цих сигналів та передбачення їх подальшого розвитку до 
відповідних потенційних явищ з метою формування адекватних 
заходів реагування (формують антисипативний сценарій (закла-
дають масиви інформації для формування випереджувальних 
управлінських рішень превентивного спрямування щодо вико-
ристання ідентифікованих за слабкими сигналами можливостей 
чи усунення загроз умов функціонування), що розкриває низку 
можливих траєкторій розвитку слабкого сигналу до відповідних 
потенційних явищ та перелік адекватних їм заходів (усі управ-
лінські рішення повинні бути своєчасними та ефективними) з 
використання встановлених можливостей чи уникнення загроз 
умов функціонування страхової компанії); 2) впорядкування 
організаційної структури управління страховиком відповідно до 
визначених цілей та завдань антисипативного управління; 
3) комплексна перевірка та оцінювання результативності 
реалізації технології антисипативного управління відповідно до 
встановлених критеріїв і стандартів (проводять перевірку 
ефективності здійснення антисипативних процесів з метою фор-
мування інформаційної картини щодо результативності реаліза-
ції зазначених функцій як основи для здійснення необхідних 
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регулювальних заходів); 4) антисипативне регулювання (коре-
гують сформовані антисипативні сценарії; уточнюють розроб-
лені на етапі полівекторного дослідження слабких сигналів у 
середовищі функціонування страховика заходів щодо викорис-
тання ідентифікованих за слабкими сигналами можливостей чи 
загроз умов функціонування страхової компанії у разі їх неузго-
дженості зі загальними цілями діяльності страхової компанії). 

Отож, діяльність з антиcипативного управління має бути 
спрямована на забезпечення стратегічної позиції, яка повинна 
привести до тривалої життєздатності на умовах сталого розвит-
ку страхової організації. У цих умовах модель антиcипативного 
управління страховиком повинна інтегрувати управлінський 
механізм, спроможний завчасно ідентифікувати потенційні яви-
ща внутрішнього та зовнішнього середовища страхової компанії 
«на засадах полівекторного дослідження слабких сигналів та 
розроблення на цій основі антисипативного сценарію, який 
відображає сукупність ймовірнісно-альтернативних траєкторій 
розвитку можливих подій і комплекс адекватних їм заходів» 
[3, c. 17], з метою прийняття обґрунтованих управлінських рі-
шень превентивного характеру стосовно можливих загроз умо-
вам функціонування страхової організації. Складаючи програму 
та формуючи портфель антикризових заходів страховика, вищий 
управлінський персонал повинен не тільки керуватися показни-
ками його ефективності, а й також проводити стратегічний ана-
ліз й оцінку впливу цього заходу на його позиції і економічний 
потенціал. 

Досліджуючи проблеми організації антисипативного управ-
ління діяльністю страховиків в подальшому потрібно: здійснити 
науковий аналіз теоретичних і практичних підходів до дослі-
дження проблем організації антисипативного управління діяль-
ністю страхових компаній; уточнити цільову спрямованість та 
наповненість інструментального забезпечення антисипативного 
управління діяльності в страховому підприємництві; розробити 
методику оцінки ефективності та виробити конкретні рекомен-
дації щодо підвищення дієвості заходів антисипативного 
спрямування у діяльності страхових організацій. 
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КОНКУРЕНТНА СТРАТЕГІЯ ЯК ІНСТРУМЕНТ 
ЕФЕКТИВНОГО АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ 

У сучасних умовах високої турбулентності ринкового сере-

довища підприємства постійно стикаються з економічними, 

політичними та соціальними викликами. Погіршення фінансо-

вих показників, зниження попиту, порушення логістичних лан-

цюгів та загострення конкуренції формують потребу у впрова-

дженні ефективних антикризових механізмів. У таких умовах 

ключового значення набуває розробка конкурентної стратегії, 

яка дозволяє підприємству не лише стабілізувати діяльність, а й 

забезпечити стратегічні переваги на ринку. Саме тому дослі-

дження процесу формування конкурентної стратегії в антикри-

зовому управлінні є надзвичайно актуальним. 

Конкурентна стратегія – це комплекс довгострокових рішень, 

спрямованих на формування та утримання конкурентних пере-

ваг підприємства. Вона передбачає вибір ринкової позиції, 

визначення цільових сегментів та формування системи заходів 

для зміцнення конкурентоспроможності. Антикризове управ-

ління – це система управлінських рішень, що передбачає своє-

часне виявлення кризових явищ, запобігання їх поглибленню та 

мінімізацію наслідків кризи. Обидва поняття взаємопов’язані, 

оскільки конкурентна стратегія формує напрям розвитку підпри-
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ємства навіть у кризових умовах, а антикризові заходи забезпе-

чують можливість її реалізації. 

Формування конкурентної стратегії потребує глибокого 

аналізу як внутрішнього, так і зовнішнього середовища підпри-

ємства. На першому етапі доцільно провести оцінку макро-

економічних чинників за допомогою PEST-аналізу, визначити 

рівень конкурентного тиску та ключових конкурентів, викорис-

товуючи методи галузевого аналізу. Паралельно необхідним є 

виявлення сильних і слабких сторін підприємства, оцінка його 

фінансової стійкості та операційної ефективності. Інтеграція цих 

даних у SWOT-аналіз дозволяє сформувати цілісне уявлення 

про стратегічне становище підприємства та визначити головні 

джерела кризи. 

Сучасні моделі стратегічного управління виокремлюють 

кілька базових конкурентних стратегій: лідерство за витратами, 

диференціація та фокусування. У кризових умовах кожна з них 

має свої переваги й обмеження. Наприклад, стратегія лідерства 

за витратами дозволяє знизити собівартість та підвищити цінову 

конкурентоспроможність, проте вимагає значної оптимізації 

операційних процесів. Стратегія диференціації передбачає ство-

рення унікальної цінності, що також може бути ефективним 

інструментом під час кризи, особливо для підприємств іннова-

ційного типу. Окрім того, для антикризового управління харак-

терні альтернативні стратегії, такі як реструктуризація, фінан-

сове оздоровлення, стабілізація або стратегія скорочення.  

Процес формування конкурентної стратегії включає кілька 

етапів: 

1. Визначення стратегічних цілей, які відповідають довго-

строковому баченню підприємства та враховують реальні умови 

функціонування. 

2. Розробка системи антикризових заходів, спрямованих на 

подолання кризових проявів та відновлення стабільності. 

3. Ідентифікація інструментів конкурентної боротьби, зокре-

ма оптимізація цінової політики, покращення сервісу, впрова-

дження інновацій, зміни в маркетинговій комунікації. 
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4. Формування стратегічного плану, який містить конкретні 

дії, строки, відповідальних осіб та систему контролю виконання. 

Таким чином, механізм формування конкурентної стратегії 

забезпечує узгодженість між антикризовими заходами та довго-

строковими стратегічними цілями. 

Ефективна реалізація стратегії передбачає створення органі-

заційних та управлінських умов для її виконання. Це включає 

формування структури управління, забезпечення необхідних 

фінансових і матеріальних ресурсів, а також налагодження 

внутрішніх комунікацій. Особливу увагу слід приділити персо-

налу, оскільки в умовах кризи рівень опору змінам зростає. 

Тому важливо забезпечити достатній рівень мотивації, інформу-

вання та залученості співробітників. Система контролю та моні-

торингу дозволяє своєчасно виявляти відхилення від запланова-

них показників і коригувати стратегію відповідно до змін у 

зовнішньому середовищі. 

Реалізація конкурентної стратегії в антикризовому середови-

щі сприяє підвищенню адаптивності підприємства та його здат-

ності реагувати на зовнішні виклики. Запровадження стратегіч-

них заходів дозволяє відновити фінансову стійкість, покращити 

операційну діяльність та підвищити конкурентоспроможність. У 

довгостроковій перспективі це забезпечує зміцнення ринкових 

позицій, розширення клієнтської бази та створення стійких 

конкурентних переваг. 

Формування конкурентної стратегії в умовах антикризового 

управління є комплексним та багатогранним процесом, який 

вимагає від підприємства системності, гнучкості та здатності 

швидко адаптуватися до інтенсивних змін зовнішнього сере-

довища. Проведений аналіз засвідчує, що ефективна конкурент-

на стратегія не може існувати окремо від антикризових заходів, 

оскільки саме в період кризи підприємство особливо потребує 

чітко окресленого стратегічного курсу та раціонального вико-

ристання ресурсів. Антикризове управління, у свою чергу, 

забезпечує умови для стабілізації фінансового стану, мінімізації 

ризиків та створення бази для відновлення і подальшого 

розвитку. 
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Таким чином, конкурентна стратегія, інтегрована в систему 

антикризового управління, стає не лише інструментом подо-

лання кризових явищ, але й основою для формування довго-

строкових конкурентних переваг. Вона забезпечує підприємству 

можливість не просто вижити в умовах нестабільності, а й пере-

творити кризу на точку зростання та зміцнити свої стратегічні 

позиції на ринку. Комплексний, науково обґрунтований та адап-

тивний підхід до формування конкурентної стратегії є запору-

кою успішного функціонування підприємства в сучасних умо-

вах високої економічної невизначеності. 
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АНАЛІЗ ПОВЕДІНКОВИХ ТЕНДЕНЦІЙ  
УКРАЇНСЬКИХ СПОЖИВАЧІВ В УМОВАХ  

ВІЙНИ ТА ЕКОНОМІЧНОЇ НЕСТАБІЛЬНОСТІ 

Повномасштабна війна в Україні стала каталізатором 

масштабних соціальних, економічних та поведінкових змін, що 

безпосередньо вплинули на структуру витрат і моделі спожи-

вання. У період кризових коливань домогосподарства змінюють 

ставлення до власного бюджету, зменшують імпульсивні 
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витрати та переходять до раціоналізації покупок. Такі зміни 

примушують бізнес переглядати підходи до формування асор-

тименту, цінової політики та комунікацій із споживачами.  

Серед основних тенденцій купівельної поведінки українських 

споживачів можна виокремити: 

1. Відбулась переорієнтація на базові потреби та зростання 

раціональності. За результатами досліджень Deloitte (2023), 

більшість українців – від 41 % до 77 % залежно від товарної 

категорії – свідомо скорочували витрати. Найчастіше урізанню 

підлягали витрати на розваги, косметику, одяг та інші несуттєві 

категорії. Одночасно 32 % респондентів повідомили про збіль-

шення витрат на продукти харчування, а 47 % почали закупову-

вати продукти про запас [1]. Подібні тенденції зберігалися і у 

2025 році. За даними Gradus Research, 82 % опитаних вказали, 

що їхні витрати зросли через підвищення цін, при цьому най-

частіше бюджет спрямовувався на продукти (85 %), комунальні 

послуги (72 %) та ліки (60 %). Отже, український споживач 

дедалі частіше демонструє прагнення до контролю бюджету, 

мінімізації необов’язкових витрат та більш усвідомленого 

підходу до покупок [2]. 

2. Спостерігається зростання онлайн-торгівлі та зміна 

формату покупок. Попри загальне скорочення доходів, e-com-

merce в Україні продовжує зростати а інтернет-активних грома-

дян що робили онлайн-покупки стає все більше. До найпо-

пулярніших категорій належать електроніка (26 %), косметика 

(19 %), одяг і взуття (17 %). Причини зростання онлайн-сег-

мента включають: доступність широкого асортименту; можли-

вість порівняти ціни; якісну логістику; необхідність купівель у 

регіонах із обмеженою фізичною роздрібною інфраструктурою; 

зростання ролі цифрових сервісів у повсякденні. Онлайн-канали 

стали не просто альтернативою традиційним покупкам, а 

інструментом економії, безпеки й зручності. 

3. Відбулись ціннісні зміни: патріотизм, етичність, со-

ціальна відповідальність. Війна суттєво вплинула на систему 

цінностей українців. За даними Deloitte, 70 % споживачів про-

довжують бойкотувати бренди, пов’язані з країною-агресором. 
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Gradus Research фіксує, що українці стали більш уважними до 

соціальної поведінки бізнесу та готові підтримувати бренди, що 

демонструють етичність, допомогу ЗСУ або працюють «по-

українськи». Таким чином, соціально відповідальна поведінка 

бренду стала важливим конкурентним фактором і впливає на 

готовність споживача платити більше. 

4. Спостерігаються відмінності у поведінці різних соціаль-

них груп. Споживчі рішення значною мірою залежать від 

соціальних та демографічних характеристик, внутрішньо пере-

міщені особи частіше роблять покупки, як онлайн, так і офлайн, 

оскільки вимушено облаштовують побут, проте мають високу 

чутливість до цін. Представники молодого покоління (18–

27 років) менше скорочує витрати на косметику, харчування та 

розваги, активніше використовує онлайн-сервіси, демонструє 

більшу частку імпульсивних покупок. Старші групи зосере-

джені на товарах першої необхідності та медичних товарах, 

схильні до економії та планування покупок. 

5. З’явились нові моделі витрат та поведінкові зміни. 

Зростає роль планування: покупки здійснюються з урахуванням 

акцій, потреб та наявності товарів. 55 % українців стали рідше 

відвідувати заклади харчування та частіше готувати вдома. 

Водночас у 2025 році зафіксовано часткове повернення імпуль-

сивних покупок – їхня частка досягла 21 %, переважно серед 

молоді. Це свідчить про потребу емоційної компенсації та 

прагнення до психологічного комфорту [3]. 

Аналіз основних тенденцій купівельної поведінки україн-

ських споживачів показує, що український споживач стає більш 

раціональним, чутливим до цін та більш вимогливим до со-

ціальної позиції брендів. На основі виявлених тенденцій бізнесу 

доцільно формувати асортимент, орієнтований на базові потре-

би; розвивати онлайн-канали, мобільні застосунки та швидку 

доставку; підтримувати гнучку цінову політику й акційні про-

позиції; будувати комунікації з акцентом на етичність, патріо-

тизм і прозорість; враховувати специфіку окремих соціальних 

груп, особливо молоді та ВПО; забезпечувати безперебійну 

логістику та наявність товарів.  



84 – © ПУЕТ – 

Таким чином, купівельна поведінка українців зазнала суттє-

вих і комплексних змін під впливом війни та економічної неста-

більності. Посилення раціональності, зростання онлайн-поку-

пок, ціннісна переорієнтація та сегментовані поведінкові моделі 

формують нову структуру споживчого попиту. У таких умовах 

бізнес має залишатися гнучким, уважним до соціального кон-

тексту та швидко реагувати на зміну споживчих настроїв. Гли-

боке розуміння сучасних моделей поведінки українських спо-

живачів стає ключем до ефективного функціонування на ринку. 
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ПОДАТКОВЕ НАВАНТАЖЕННЯ:  
АНАЛІЗ ВЗАЄМОЗВ’ЯЗКІВ З ПОКАЗНИКАМИ 

СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНОГО РОЗВИТКУ 

Податкове навантаження суттєво впливає на економічну ди-

наміку держави, інвестиційну активність та добробут населення, 

а в умовах воєнної та повоєнної трансформації України питання 

оптимізації податкової політики набуває особливої ваги (World 

Bank, 2023). 

Метою дослідження є виявлення взаємозв’язку податкового 

навантаження з ключовими показниками соціально-економіч-

ного розвитку України та країн Центрально-Східної Європи та 

характеристика його впливу на економічне зростання. 

https://english.nv.ua/business/war-reshapes-ukrainian-consumer-sentiment-study-finds-50497561.html?utm_source=chatgpt.com
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У роботі проведено порівняльний аналіз показників податко-

вого навантаження, ВВП на душу населення, рівня зайнятості та 

валового нагромадження основного капіталу в Україні, Польщі, 

Угорщині, Румунії та Словаччині за період 2000–2023 рр. Дані 

отримано зі статистичних баз OECD (OECD, 2023), World Bank 

(2023) та IMF (2023). 

Застосовано методи описової статистики, кореляційного ана-

лізу та порівняльної оцінки (Baltagi, 2008). Для кожної країни 

сформовано кореляційні матриці, які дозволили виявити силу та 

напрям взаємозв’язків між податковим навантаженням та основ-

ними макроекономічними індикаторами. 

Результати дослідження показали, що у більшості країн ЄС 

спостерігається помірно позитивний зв’язок між податковим 

навантаженням і ВВП на душу населення, що узгоджується з 

теоретичними підходами до ролі податків у формуванні публіч-

них благ і стимулюванні економічного розвитку (Atkinson & 

Stiglitz, 2015). Водночас українські дані демонструють негатив-

ний зв’язок між податковим навантаженням та інвестиційною 

активністю (GFCF = –0,45). Це може свідчити про те, що опо-

даткування в Україні не виконує стимулюючу функцію по 

відношенню до інвестування.  

Результати проведеного аналізу впливу податкової політики 

на розвиток країн, що трансформуються, узгоджується також із 

висновками Танзі та Зі (Tanzi & Zee, 2000), які наголошують на 

важливості прозорого адміністрування й орієнтації на 

стимулювання економічного зростання. 

Виявлено, що вплив податкового навантаження на соціально-

економічний розвиток суттєво відрізняється залежно від інсти-

туційної спроможності держави. Для України встановлено нега-

тивний взаємозв’язок між податковим навантаженням та капіта-

лоутворенням, що вказує на потребу вдосконалення фіскальної 

політики та покращення інвестиційного клімату. Порівняння з 

країнами Центрально-Східної Європи підтвердило, що ефектив-

ність перетворення податків у зростання залежить від інсти-

туційної якості та відповідності податкової системи страте-

гічним пріоритетам держави. 
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МОДЕЛЮВАННЯ УПРАВЛІННЯ ЛОГІСТИЧНИМИ 
ПРОЦЕСАМИ В УМОВАХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ 

Управління логістичною діяльністю суб’єктів господарю-
вання у нестабільному зовнішньому середовищі характери-
зується необхідністю прийняття управлінських рішень в умовах 
невизначеності та різнорідності інформації. Перше зумовлено 
відсутністю повної та певної (чіткої) інформації про логістичну 
діяльність в різних функціональних сферах та ситуаціях орга-
нізації товароруху в ланцюгах постачання, друге – значеннями 
різних параметрів логістичних процесів, можливими діапазона-
ми їх зміни, а також цільовими установками, заснованими на 
логістичних концепціях та технологіях або висновках фахівців-
експертів. 

Джерела невизначеності в логістичній діяльності можна кла-
сифікувати за чотирма категоріями: невизначеність зовнішнього 
середовища (економічна ситуація, поведінка постачальників, 
посередників та споживачів, природні та антропогенні катастро-
фи), невизначеність в управлінні логістичними процесами 
(невірні рішення, збої в постачаннях, проблеми в організації 
фізичного розподілу), невизначеність знань фахівців (різне 
сприйняття ситуації, суперечливість цілей, неточність викорис-
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товуваних даних, нечітке оцінювання наслідків альтернатив) та 
фактори, що зумовлені суперечливістю накопичених знань, не-
визначеністю тих чи інших процедур (експертні оцінки, помил-
ки прогнозів, глибина аналізу). 

Дієвим інструментом аналізу управлінських рішень та орієн-
тації на кількісні критерії їх оцінки є застосування економіко-
математичних методів та моделей в управлінні логістичними 
процесами. 

Більшість існуючих кількісних методів прийняття рішень 
здатні здійснити вибір оптимальних рішень лише за умов повної 
визначеності чи, принаймні, одного конкретного виду невизна-
ченості. Крім того, для практичної реалізації цих методів вони, 
як правило, ґрунтуються на спрощених моделях та обмеженнях, 
що знижує цінність отриманих на їх основі результатів через 
невисоку точність моделювання ймовірнісних процесів, що 
призводить у деяких випадках до неправильних рішень. 

Невизначеність є невід’ємним атрибутом логістичної діяль-
ності, тому для адекватного опису управління необхідно, щоб 
умови невизначеності включалися до створюваних методів 
моделювання та оптимізації логістичних процесів. Для підви-
щення адекватності відображення реальної логістичної діяль-
ності суб’єктів господарювання математичні моделі, зберігаючи 
певною мірою базові тенденції, повинні одночасно бути здат-
ними враховувати складні та нелінійні залежності між різними 
факторами невизначеності, які впливають на управління 
логістичними процесами. 

Проблема оптимізації неповністю визначених (недетерміно-
ваних) функцій достатньо складна в порівнянні з традиційною 
оптимізацією повністю визначених функцій, оскільки для неї 
додатково необхідно: узагальнити поняття екстремуму функції; 
з’ясувати умови існування такого екстремуму, що пов’язані з її 
недетермінованістю; розробити спеціальні методи пошуку 
екстремуму таких функцій.  

Існуючі економіко-математичні методи та моделі, які можуть 
бути використані для моделювання управління логістичними 
процесами в умовах невизначеності мають свої переваги та 
недоліки (обмеження). 
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Імовірнісний підхід передбачає завдання імовірнісних розпо-
ділів зазначених параметрів усередині областей їх невизначе-
ності і полягає у вирішенні задачі оптимізації для усереднених 
значень параметрів функції, що оптимізується, або для таких 
значень параметрів, які забезпечують досить високу ймовірність 
отримання оптимуму. Однак застосування теорії ймовірності 
для моделювання управління логістичними процесами не 
завжди можливе, оскільки нечіткість багатьох невизначених 
параметрів, часто не має імовірнісного характеру, і крім того, не 
завжди є достатньо статистичних даних.  

У задачах оптимального управління з нестатистично заданою 
невизначеністю застосовуються інтервальні моделі, які дозво-
ляють врахувати будь-яку апріорну інформацію про неточність 
та невизначеність даних, включаючи експертну інформацію про 
систематичні помилки, помилки округлення, дискретизації тощо 
та описують логістичні процеси інтервалами можливих значень 
або функціональними коридорами при будь-яких джерелах по-
хибок, у тому числі, не пов’язаних з випадковою варіабельніс-
тю. В інтервальних моделях оптимізації часто відсутні стандарт-
ні методи, що потребує розробки спеціальних алгоритмів. Крім 
цього, виникає природне протиріччя між відносно великим діа-
пазоном інтервальних значень, що відображає низьку точність і 
невизначеність параметрів, і точним завданням меж їх інтервалів.  

Незважаючи на те, що за допомогою імітаційного моделю-
вання можна врахувати часові та причинно-наслідкові залежнос-
ті та пояснювати, чому відбуваються ті чи інші події, їх вико-
ристання не здатне в принципі змінити ситуацію з дослідженням 
управління логістичною діяльністю в умовах невизначеності, 
але переводить складності в іншу площину. Все одно залиша-
ються питання визначення вихідних статистичних властивостей 
базових факторів, вибору вимірювача для ситуації невизначе-
ності та інтерпретації результатів. Додатково виникають проб-
леми у перевірці правильності написання програм та стійкості 
обчислювальних методів. 

Виходячи з того, що при формуванні ключових показників 

ефективності управління логістичною діяльністю суб’єктів 

господарювання в умовах невизначеності необхідно враховува-
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ти як кількісні з допусками на відхилення, так і якісні пара-

метри, логічно використовувати інструментарій теорії нечітких 

множин, що має високу адаптаційну здатність до експертних 

даних та якісного, вербального опису параметрів. Використання 

формальної мови теорії нечітких множин дає можливість 

адекватно відобразити процес прийняття рішень в умовах 

невизначеності, в яких здійснюється логістична діяльність, 

застосувати нечіткі обмеження та цілі, ставити їх у вигляді 

лінгвістичних змінних. Відсутність стандартної методики конст-

руювання нечітких моделей зумовлює суб’єктивність вибору 

функцій належності, а тому якість отриманого результату 

суттєво залежить від досвіду дослідника. 

Невизначеність є невід’ємною рисою логістичної діяльності, 

що значно ускладнює процес вироблення та прийняття рішення, 

вибору альтернативи, оцінки результатів та може призвести до 

непередбачуваних та негативних результатів. Різноманіття під-

ходів моделювання дозволяє розробляти адаптивні та ефективні 

моделі управління логістичними процесами з урахуванням як 

об’єктивної невизначеності параметрів логістичних процесів та 

факторів зовнішнього середовища, так і суб’єктивного сприй-

няття інформації, що забезпечує прийняття оптимальних логіс-

тичних рішень в різних функціональних сферах діяльності 

суб’єктів господарювання, оперативне реагування на кризові 

ситуації та мінімізацію ризиків в умовах невизначеності.  

Я. А. Сушарник, канд. екон. наук, викладач кафедри публіч-

ного управління, менеджменту та інклюзивної економіки  

НРЗВО «Кам’янець-Подільський державний інститут», 

м. Кам’янець-Подільський 

ІНСТИТУЦІЙНІ ДИСБАЛАНСИ У СТРУКТУРІ 
ВИРОБНИЦТВА ПРОДУКЦІЇ ТВАРИННИЦТВА В УКРАЇНІ 

У Регламенті Європейського Союзу № 1176/2011 «Про 

запобігання та виправлення макроекономічних дисбалансів» 

термін «Дисбаланс» означає будь-які тенденції, що зумовлюють 

макроекономічні процеси, які негативно впливають або можуть 
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потенційно негативно вплинути на належне функціонування 

економіки держави-члена, економічного та валютного союзу або 

Союзу загалом [1]. 

Інституційні дисбаланси – це сукупність стійких тенденцій у 

функціонуванні інститутів, у структурі суб’єктів господарю-

вання й територіальних умов, які спричиняють або потенційно 

можуть спричиняти викривлення розвитку галузі, порушення 

узгодженості управлінських рішень і неефективне використання 

ресурсів. Такі дисбаланси проявляються, зокрема, у нерівномір-

ності впливу політичного, економічного та соціального напря-

мів інституційного середовища, у розриві між діяльністю 

підприємств і господарств населення, у відмінностях, зумов-

лених природо-кліматичними зонами. 

Структура виробників. Інституційний дисбаланс у структурі 

виробників продукції тваринництва в Україні полягає у нерів-

номірності доступу до ресурсів та державної підтримки між 

великими агропідприємствами та дрібними господарствами 

населення. Інститути, що регулюють виробництво, підтримку та 

збут продукції, влаштовані так, що значні переваги отримують 

підприємства: вони мають доступ до фінансування, сучасної 

техніки, кормів, логістичних мереж та державних дотацій, що 

дозволяє їм ефективно нарощувати виробництво навіть у кризо-

вих умовах, зокрема під час війни. Натомість домашні госпо-

дарства залишаються малозахищеними, з обмеженим доступом 

до ресурсів і ринку збуту, через що їхня продуктивність 

поступово знижується. 

Соціальні та культурні складові діяльності дрібних госпо-

дарств, які підтримують біорізноманіття та традиційні практики, 

часто залишаються поза увагою політичних і економічних стра-

тегій, що призводить до регіональних диспропорцій, еконо-

мічної неефективності та соціальних ризиків, включно зі ско-

роченням зайнятості та міграцією населення. Концентрація 

виробництва на великих підприємствах забезпечує певні пози-

тивні ефекти: вони використовують переваги масштабу, підтри-

мують стабільність обсягів виробництва, впроваджують іннова-

ції, підвищують продуктивність та якість продукції, а також 
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зберігають експортний потенціал, підвищуючи конкуренто-

спроможність галузі на національному та міжнародному ринках. 

Війна загострює цей дисбаланс. Руйнування інфраструктури, 

ускладнення транспортних потоків та обмежений доступ до 

ринків збуту особливо сильно впливають на дрібних вироб-

ників, які фізично розпорошені по території і не можуть опера-

тивно адаптуватися до змін. Великі підприємства, навпаки, 

здатні частково перенести виробничі процеси, автоматизувати 

роботу та підтримувати обсяги виробництва, що зберігає їхню 

конкурентоспроможність. Соціальні чинники, такі як міграція 

населення та втрата робочих рук через війну, додатково поси-

люють концентрацію виробництва у великих господарствах, 

зменшуючи роль домашніх виробників. 

Дані за 2020–2024 роки свідчать про чітке зміцнення позицій 

підприємств у ключових сегментах галузі. Частка підприємств у 

реалізації живої маси тварин на забій зросла з 66,52 відсотка у 

2020 році до 73,86 відсотка у 2024 році, що становить абсолютне 

зростання на 7,35 процентних пунктів, тоді як частка госпо-

дарств населення зменшилась із 33,48 відсотка до 24,43 відсот-

ка, тобто на 9,06 процентних пунктів. Аналогічна тенденція 

спостерігається у забійній масі: підприємства збільшили частку 

з 68,78 відсотка до 75,69 відсотка, а господарства населення 

зменшили її з 31,22 відсотка до 22,69 відсотка. 

Підприємства молочного напрямку нарощують свою вагу: 

частка валового надою молока зросла з 29,81 відсотка до 

41,30 відсотка, тоді як частка господарств населення зменши-

лась з 70,19 відсотка до 56,81 відсотка.  

Що стосується птахівництва, тенденція дещо відрізняється: 

частка підприємств у виробництві яєць за період 2020–

2024 років дещо зменшилась із 53,72 відсотка до 51,59 відсотка, 

тоді як господарства населення збільшили свою частку з 37,62 

відсотка до 46,45 відсотка, що пояснюється нижчою ресурсоєм-

ністю птахівництва та здатністю дрібних виробників швидше 

відновлюватися після втрат. 
Незважаючи на скорочення поголів’я тварин, спостерігається 

компенсаторна ситуація у виробництві, що зумовлена сталим 
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обсягом продукції підприємств тваринництва та зменшенням 
надходження продукції від господарств населення. Середній 
річний удій молока на одну корову по Україні зріс із 5 129 кг у 
2020 році до 5 696 кг у 2024 році, при цьому підприємства 
підвищили показник із 6 634 кг до 8 167 кг, а у господарствах 
населення він залишився майже стабільним – 4 666–4 663 кг. 
Аналогічно, середня маса однієї голови тварин зросла: велика 
рогата худоба – із 479 до 489 кг, свині – із 113 до 116 кг, а 
свійська птиця – із 2,3 до 2,8 кг. Дана динаміка відображає 
компенсаторний ефект концентрації виробництва на великих 
підприємствах, які підтримують обсяги виробництва.  
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ГУДВІЛ ЯК ІНДИКАТОР ІННОВАЦІЙНОЇ СТРАТЕГІЇ ТА 
ЧИННИК КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ КОМПАНІЙ 

КРЕАТИВНОГО СЕКТОРУ ЕКОНОМІКИ 

Креативний сектор економіки відіграє ключову роль у сучас-
ному світі, будучи потужним джерелом створення вартості та 
забезпечення конкурентних переваг на глобальному ринку. 
Впровадження інновацій у цій галузі має особливу специфіку, 
оскільки їх основою є інтелектуальна власність, технологічні 
платформи та людський капітал. Успішна реалізація іннова-
ційних стратегій суб’єктами креативного сектору є вирішальною 
для їхнього сталого зростання та адаптації до динамічних вимог 
цифрової епохи. Ми розглядаємо показник гудвілу як один із 
показників, який відображає інноваційність компанії (табл. 1). 
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Таблиця 1 – Гудвіл компаній глобального ринку 

креативного сектору економіки, 2020–2024 рр., 

млн дол США 

Компанія 2020 2021 2022 2023 2024 

Netflix 0 0 0 0 0 

The Walt Disney Company 79 80 80 80 80 

Alphabet Inc. (Google) 20 22 22 22 22 

Meta Platforms, Inc. 17,9 18,9 18,9 18,9 18,9 

Sony Group Corporation 9 9 10 10 10 

Warner Bros. Discovery 0 0 45 45 45 

Adobe Inc. 1 1 1 1 1 

Джерело: складено автором на основі [1–7]. 

У 2020 році абсолютним лідером за показником гудвілу була 

The Walt Disney Company (79 млрд дол США), що відображає її 

стратегію придбання мега-ІВ через великомасштабні злиття та 

поглинання. Це найбільш яскравий приклад зовнішньої іннова-

ційної стратегії в креативному секторі. Середню позицію посіда-

ли Google (20 млрд дол США) та Meta (17,9 млрд дол США), що 

свідчить про їхній гібридний підхід: злиття для зміцнення 

платформ та значні внутрішні інвестиції у ШІ. Аутсайдерами з 

нульовим гудвілом були Netflix та Warner Bros. Discovery 

(остання – через відсутність злиття). Нульовий показник для 

Netflix є ключовим аналітичним моментом, який вказує на її 

чисто органічну інноваційну модель. У 2021 році спостеріга-

ється загальна стабільність у рейтингу, але з помітним посилен-

ням зовнішніх інноваційних стратегій серед лідерів. Компанії-

лідери – (Disney, Google, Meta): абсолютним лідером залиша-

ється The Walt Disney Company (80 млрд дол США), яка незнач-

но збільшила гудвіл. Найбільш значні зміни відбулися у Google 

(+2 млрд дол США) та Meta (1 млрд дол США). Це зростання 

гудвілу вказує на те, що, незважаючи на фокус на внутрішньому 

ШІ, обидві компанії активно здійснювали стратегічні техноло-

гічні поглинання у 2021 році для консолідації ринку, особливо в 

сферах хмарних технологій та Метавсесвіту. Компанії середньо-

го рівня – (Sony, Adobe): Sony (9 млрд дол США) та Adobe 
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(1 млрд дол США) зберегли свої показники, що підтверджує 

їхню стабільну гібридну/органічну стратегію з мінімальними, 

але постійними зовнішніми інвестиціями. Компанії-аутсайдери - 

(Netflix, WBD): Netflix (0) та Warner Bros. Discovery (0) залиши-

лися на останніх позиціях, підкреслюючи, що інноваційний 

потенціал Netflix повністю органічний, а трансформаційна подія 

для WBD ще не відбулася. 

2021 рік став роком, коли інноваційні лідери (Google і Meta) 

активно використовували злиття та поглинання, щоб прискори-

ти свій розвиток у нових, стратегічних напрямках (ШІ та 

AR/VR) в умовах відновлення світової економіки. 2022 став 

роком масштабної консолідації, що радикально змінило рейтинг 

гудвілу.  

2022 рік чітко розділив компанії на дві групи: ті, що ство-

рюють вартість через мега-поглинання (Disney, WBD), і ті, що 

створюють вартість внутрішніми інноваціями (Netflix, Adobe). У 

2023 році спостерігалася повна стабілізація показників Гудвілу у 

всіх семи компаній, що вказує на глобальне припинення велико-

масштабних злиттів та зосередження на інтеграції та внутрішніх 

дослідженнях та розробках. Абсолютним лідером залишалася 

The Walt Disney Company (80 млрд дол США), підтверджуючи 

вартість придбаних раніше Fox, Marvel. Її стратегія повністю за-

лежить від успішної монетизації цих придбаних активів. Новий 

мега-гравець, Warner Bros. Discovery (45 млрд дол США), утри-

мував друге місце, зосередившись на досягненні синергії після 

свого злиття 2022 року. Високий гудвіл цих компаній є фінан-

совим відображенням стратегії придбання готової інновації та 

захисту ринкової частки. Google (22 млрд дол США) та Meta 

(18,9 млрд дол США) зберегли свої показники, що відображає 

паузу в злиттях через регуляторний тиск. Їхня інноваційна стра-

тегія у 2023 році була повністю переспрямована на внутрішній 

розвиток Генеративного ШІ (Gemini, Llama), чиї витрати обліко-

вуються як дослідження та розробки, а не як гудвіл. Sony 

(10 млрд дол США) також демонструвала стабільність, продов-

жуючи точкові інвестиції у свою ігрову екосистему. Netflix (0) 

та Adobe (1 млрд дол США) залишалися аутсайдерами за гудві-
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лом, що є їхньою стратегічною перевагою. Їхня конкурентоспро-

можність забезпечується органічним зростанням та внутріш-

ньою розробкою (контент, технології, Firefly), підтверджуючи, 

що гудвіл не є універсальним показником інноваційності, а 

лише індикатором методу її набуття. 

2023 лідер-прорив (WBD): найбільша зміна – це вихід Warner 

Bros. Discovery (WBD) на 2-ге місце з гудвілом 45 млрд дол 

США (зріст на 45 млрд дол США). Цей стрибок є прямим фінан-

совим відображенням мега-злиття WarnerMedia та Discovery. 

WBD одразу стала провідним прикладом зовнішньої, високо-

ризикованої інноваційної стратегії, де вартість створюється шля-

хом об’єднання бібліотек контенту та стримінгових платформ. 

Лідер-стабільність (Disney): Disney (80 млрд дол США) зберігає 

абсолютне лідерство, підтверджуючи стійкість своїх придбаних 

активів. Технологічні гіганти: Google (22 млрд дол США) та 

Meta (18,9 млрд дол США) зберігають гудвіл на рівні 2021 року, 

що вказує на паузу у великомасштабних придбаннях після 

активного 2021 року, ймовірно, через регуляторний тиск та 

зосередження на інтеграції ШІ. Компанії середнього рівня 

(Sony): Sony (+1 млрд дол США) демонструє помірне зростання, 

пов’язане, найімовірніше, з придбанням ігрових студій для 

PlayStation, що є прикладом точкової інноваційної інвестиції. 

Аутсайдери (Netflix, Adobe): Netflix (0) та Adobe (1 млрд дол 

США) залишаються на своїх позиціях, підтверджуючи, що їхня 

інноваційна вартість генерується органічно, і гудвіл не є її 

фінансовим проксі. 

2024 рік підтверджує тренди, встановлені у 2023 році: повна 

стабілізація гудвілу у всіх семи компаній. Це свідчить про гли-

боку зміну стратегії, де акцент зміщується від придбання (злиття 

та поглинання) до внутрішньої реалізації (дослідження і розроб-

ки). Лідерство гігантів, що поглинають непорушне: Disney 

(80 млрд дол США) і WBD (45 млрд дол США) залишаються 

лідерами, оскільки їхня інноваційна вартість була закріплена у 

вигляді гудвілу під час попередніх мега-злиттів. Їхня задача у 

2024 році – успішно інтегрувати придбані IP для генерації 

грошових потоків. 
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Технологічний фокус на дослідження і розробки: техноло-
гічні компанії (Google, Meta, Adobe) не нарощували гудвіл, 
оскільки їхні найбільші інновації у 2023–2024 роках (генератив-
ний ШІ: Gemini, Llama, Firefly) є результатом внутрішніх дослі-
джень та розробок. Витрати на дослідження і розробки не збіль-
шують гудвіл, але є їхнім основним інноваційним двигуном. 
Netflix як і раніше, є головним винятком, демонструючи, що 
найбільш ефективна інноваційна модель у стримінгу може бути 
досягнута без зовнішніх поглинань, а лише завдяки органічним 
інвестиціям у контент та технології. Аналіз гудвілу за 2020–
2024 роки чітко розділяє суб’єкти креативного сектору на дві 
інноваційні моделі: модель «зовнішня інновація» – Disney та 
WBD. Вони досягли свого домінування, купуючи готову, пере-
вірену часом інтелектуальну власність. Високий гудвіл є показ-
ником їхньої стратегічної залежності від злиттів та поглинань; 
модель «внутрішня інновація»: Netflix та Adobe – вони домі-
нують на ринку, інвестуючи у власну розробку технологій та 
контенту, що призводить до низького або нульового гудвілу, але 
високої ринкової капіталізації. 
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НОВІТНЯ ТЕХНОЛОГІЯ СТРАТЕГУВАННЯ СТАЛОГО 
РОЗВИТКУ У БЕЗПЕКОВОМУ ВИМІРІ 

Вирішення проблем розробки науково-обґрунтованої страте-

гії розвитку для кожної країни та регіону в умовах динамічних 

змін у глобальному безпековому та економічному середовищі, є 

найважливішим завданням сьогодення для забезпечення техно-

логічного лідерства в пріоритетних галузях, створення нових 

високооплачуваних робочих місць і переходу на траєкторію 

випереджаючого сталого розвитку на інноваційних засадах.  

Відомими інструментом стратегування є прогнозування та 

форсайт (foresight – передбачення), які застосовують одні і ті ж 

методи: метод Дельфі; визначення критичних технологій; роз-

робка сценаріїв; експертні панелі; SWOT-аналіз; економіко-

математичне моделювання; брейнштормінг; регресійний аналіз; 

екстраполяція; імітаційне моделювання; багатокритеріальний 

аналіз та ін. Тобто бачення майбутнього переважно ґрунтується 

на експертних оцінках та кореляційно-регресійному аналізі [1–4]. 

На превеликий жаль, ані класичне прогнозування, ані фор-

сайт не дають уявлення про те, як повинні змінюватись складо-

ві, індикатори та макропоказники для досягнення бажаних ці-

лей, тому що використовують принцип «минулє визначає май-

бутнє». На жаль, майбутнє не є продовженням минулого, а 

набуває принципово інших форм та структур.  
Відомі підходи до класичного прогнозування динаміки 

інтегральних індексів за допомогою поліномів [2] дискреди-

тують взагалі економіко-математичне моделювання та вихоло-

щують складність таких багатовимірних понять, як сталий 

розвиток та безпека. Використання експертних оцінок містить 

суб’єктивізм та не виключає принципових помилок. Викорис-

тання методу SWOT-аналізу є етапом необхідним, але зовсім 

недостатнім для обґрунтування стратегічних орієнтирів майбут-

нього. Тому, стратегічні документи закінчуються декларуванням 
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необхідних заходів на кшталт: забезпечення, підвищення, ство-

рення, формування, оновлення, упровадження, удосконалення, 

залучення, розроблення і т. ін. без будь-яких кількісних орієнтирів. 

Отже, стає актуальним розроблення нових наукових підходів 

до стратегування сталого майбутнього. На противагу класичним 

методам прогнозування («минуле визначає майбутнє») [1–3] та 

класичному форсайтингу (визначення довгострокових факторів 

і тенденцій) [4], пропонується нова технологія  стратегування за 

принципом «майбутнє визначається траєкторією у майбутнє» 

через наступні етапи: ідентифікація поточного стану у безпеко-

вому вимірі, побудова бажаних траєкторій розвитку до визна-

чених цілей та декомпозиціїя інтегральних індексів методами 

адаптивного регулювання з теорії управління (рис. 1), яку 

можна назвати науково-стратегічним форсайтингом [5]. 

 

Рисунок 1 – Узагальнена схема адаптивної системи регулювання 

Сутність науково-стратегічного форсайтингу дуже добре 

пояснюється наступною цитатою: «У бізнесі, так само як і в тео-

рії ігор і шахах, усі великі стратеги починають з передбачення 

майбутнього… Видатні стратеги не озираються назад, щоб про-

рахувати шлях уперед, натомість зазирають у майбутнє і відра-

ховують назад. Саме в цьому і полягає важка праця стратега – не 

лише визначити пункт призначення, а й прокласти туди курс; не 

просто зазирнути в майбутнє, але й прорахувати кроки до нього 

і вчасно внести потрібні зміни на шляху до бажаної цілі» [6]. 
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Зазначена ідея була опублікована авторами Харазішвілі Ю. та 

Дронь Є. у 2014 році [7]. 

Науково-стратегічний форсайтинг дозволяє реалізовувати 

наступні режими стратегування [5]: 

1. Режим структурної еволюції – побудова бажаних траєкто-

рій до визначених цілей для загального інтегрального індексу та 

його послідовної декомпозиції до складових, індикаторів та 

макропоказників з урахуванням обмежень. 

2. Режим проектованої структурної трансформації: 

− швидка цільова трансформація – побудова траєкторій до 

цільових значень індикаторів; 

− збалансований сталий розвиток – побудова траєкторій до 

середнього оптимального значення всіх складових інтегрального 

індексу з наступною згорткою та декомпозицією 

3. Механізм регулювання швидкості структурної зміни 

об’єкта дослідження – через регулювання величин обмежень 

інтегральних індексів. 

Отже, результат стратегування – кількісна динаміка складо-

вих, індикаторів та макропоказників, що забезпечують бажану 

траєкторію сталого розвитку на визначену перспективу. 
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МАРКЕТИНГ ТУРИСТИЧНИХ ДЕСТИНАЦІЙ ЯК 
ІНСТРУМЕНТ ПОВОЄННОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ 

РЕГІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ УКРАЇНИ  

У повоєнний період маркетинг туристичних дестинацій на-

буває ролі ключового інструменту трансформації регіональної 

економіки України, оскільки поєднує відновлення туристичної 

діяльності з ширшими завданнями економічної стійкості, со-

ціальної згуртованості та територіальної конкурентоспромож-

ності. Маркетингова політика регіонів у сфері туризму має 

ґрунтуватися на принципах стійкого розвитку, інклюзивності та 

багаторівневого управління дестинаціями, що відповідає міжна-

родним рамковим документам, зокрема UNWTO Tourism 

Development Framework 2030 [1], EU Tourism Transition Pathway 

(2022) [2] та OECD Tourism Trends and Policies 2024 [3]. У цих 

документах наголошується на необхідності переходу від 

фрагментарного галузевого підходу до комплексного управління 

туристичними територіями як економічними, соціальними та 

просторовими системами. 

Важливим напрямом маркетингу туристичних дестинацій у 

повоєнний період є реінтеграція регіонів України у національні 

та міжнародні туристичні потоки. Це передбачає застосування 

концепції Resilient Tourism Ecosystems, закладеної в EU Tourism 
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Transition Pathway [2], яка орієнтується на підвищення адап-

тивності туристичних систем до криз, диверсифікацію туристич-

них продуктів і розвиток міжрегіональної кооперації. Одночасно 

маркетинг дестинацій має сприяти підвищенню якості життя 

місцевого населення через реалізацію принципів відповідаль-

ного та інклюзивного туризму (Tourism for People and Planet), 

що відповідає соціально орієнтованій моделі регіонального 

розвитку Європейського Союзу. 

Маркетинговий підхід до розвитку туристичних дестинацій 

також виступає каталізатором економічної активізації регіонів 

через підтримку малого і середнього бізнесу, локальних вироб-

ників і сервісних підприємств [4]. Формування туристичних 

кластерів, розвиток автентичних продуктів і сервісної економіки 

забезпечують мультиплікативний ефект туризму для транспор-

ту, торгівлі, культури та креативних індустрій. Вихід регіональ-

ної туристичної пропозиції на міжрегіональний, національний та 

міжнародний рівні має узгоджуватися зі стратегіями Place 

Branding та Smart Specialisation (S3), що дозволяє інтегрувати 

туризм у ширший контекст інноваційної трансформації регіо-

нальної економіки (EU Smart Specialisation Platform). 

Ключовим елементом маркетингу туристичних дестинацій є 

чітке визначення позиціонування регіону, його унікальної 

ціннісної пропозиції (UVP) та пріоритетних цільових аудиторій. 

У посткризових умовах особливого значення набуває орієнтація 

на внутрішній туризм, українську діаспору, міжнародних турис-

тів, інвесторів, креативні спільноти та потенційних нових меш-

канців. Такий багатовекторний підхід дозволяє диверсифікувати 

попит, знизити ринкові ризики та забезпечити поступове 

відновлення туристичних потоків. 

На основі узагальнення досвіду розвитку туристичних регіо-

нів України у довоєнний період сформовано універсальну мо-

дель маркетингової стратегії розвитку туристичних дестинацій, 

орієнтовану на повоєнну трансформацію регіональної економі-

ки. Модель побудована за принципом системного управління 

дестинацією та поєднує чотири взаємопов’язані функціональні 

блоки, що забезпечують послідовність прийняття управлінських 
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рішень і їх адаптацію до динамічних умов зовнішнього сере-

довища.  

Аналітично-діагностичний блок передбачає комплексну оцін-

ку вихідних умов розвитку туристичної дестинації, зокрема рів-

ня безпеки, стану туристичної та транспортної інфраструктури, 

ресурсного потенціалу території, інституційної спроможності 

органів управління, а також сприйняття регіону ключовими 

цільовими аудиторіями. У межах цього блоку здійснюється 

аналіз туристичного попиту, конкурентного середовища, інвес-

тиційного клімату та соціально-економічних обмежень, що 

дозволяє ідентифікувати ризики й точки зростання повоєнного 

розвитку. 

Стратегічно-цільовий блок спрямований на формування 

бачення розвитку туристичної дестинації та визначення її ролі у 

структурі регіональної економіки. На цьому етапі здійснюється 

вибір стратегічного позиціонування території, формування 

унікальної ціннісної пропозиції (UVP), визначення пріоритетних 

туристичних сегментів і інвестиційних напрямів. Особлива ува-

га приділяється узгодженню маркетингових цілей із завданнями 

сталого розвитку, інклюзивності та підвищення якості життя 

місцевого населення, що забезпечує інтеграцію туризму у 

ширший контекст територіальної трансформації. 

Інструментальний блок охоплює систему маркетингових 

інструментів і механізмів реалізації стратегії розвитку туристич-

ної дестинації. До нього належать територіальний брендинг, 

цифровий маркетинг, комунікаційні та промоційні кампанії, 

розвиток туристичних продуктів і маршрутів, підтримка малого 

та середнього бізнесу, формування туристичних кластерів і 

партнерських мереж. Інструментальний блок забезпечує прак-

тичну реалізацію стратегічних пріоритетів та створює умови для 

залучення інвестицій, активізації підприємницької діяльності та 

диверсифікації туристичної пропозиції. 
Моніторингово-адаптивний блок забезпечує постійне оціню-

вання результативності маркетингової стратегії та її коригу-
вання з урахуванням змін безпекового, економічного й ринко-
вого середовища. У межах цього блоку формується система 
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індикаторів, що відображають динаміку туристичних потоків, 
інвестиційної активності, зайнятості, іміджу дестинації та со-
ціально-економічного ефекту туризму. Адаптивність моделі 
дозволяє оперативно реагувати на виклики повоєнного періоду 
та забезпечує її довгострокову ефективність. 

Наукова новизна дослідження полягає в обґрунтуванні мар-
кетингу туристичних дестинацій як інструменту повоєнної 
трансформації регіональної економіки України та в розробленні 
універсальної моделі маркетингової стратегії, адаптованої до 
умов посткризового розвитку з урахуванням міжнародних 
підходів. 
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ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ ФОРМУВАННЯ ЕКОНОМІЧНОГО 
ПОТЕНЦІАЛУ ТЕРИТОРІАЛЬНОЇ ГРОМАДИ 

Територіальна громада формує економічний потенціал, який 
відображає її здатність забезпечувати виробничі, споживчі та 
суспільні потреби місцевого бізнесу та домогосподарств у руслі 
сталого розвитку через раціональне використання доступних 
ресурсів. Економічний потенціал територіальної громади 
включає [1, 2]: 

https://www.unwto.org/
https://single-market-economy.ec.europa.eu/
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– природно-ресурсний потенціал, у складі якого земельні, 
водні, лісові ресурси, корисні копалини, а також географічне 
розташування і кліматичні умови, які сприяють розвитку, 
наприклад, для сільського господарства чи туризму; 

– трудовий або людський, в тому числі інтелектуальний 
потенціал – це працездатне населення як людський капітал, від 
якого залежить добробут громади, оскільки є основним рушієм 
інновацій та продуктивності; 

– виробничий потенціал як сукупність економічних одиниць 
діючого бізнесу, що володіють та розвивають виробничі та 
логістичні потужності, залучають нові технології, розбудовують 
соціальну, економічну, енергетичну та побутову інфраструктуру 
громади; 

– фінансово-інвестиційний потенціал охоплює бюджети 
домогосподарств, підприємств, банків, страхових та інвестицій-
них компаній, а також бюджет територіальної громади; 

– інноваційний потенціал уособлює здатність впроваджу-
вати цифрові технології в систему господарювання, адміністру-
вання та управління економічним потенціалом громади задля 
зростання її благополуччя; 

– інституційний та управлінський потенціал втілюється у 
системі органів місцевого самоврядування та якості їх роботи на 
суспільне благо громади.  

Формування економічного потенціалу територіальної грома-
ди в Україні стикається з низкою системних та специфічних 
проблем. Ці виклики наразі пов’язані з війною, однак у мирний 
час громади також виборювали свій добробут. 

Якщо застосувати змістовну класифікаційну ознаку, то клю-
чові проблеми формування економічного потенціалу терито-
ріальної громади можна згрупувати у такі категорії: 

1. Проблеми з людським капіталом, серед них найболючішою 
є міграція населення, особливо молодої його частини. Відтік 
активних, працездатних українців за кордон з міркувань безпеки 
з намірами пошуку можливостей для асиміляції призводить до 
дефіциту кваліфікованої робочої сили. Приховане безробіття та 
неформальна зайнятість в тіні зменшують бюджет громади, з 
якого фінансуються соціальні програми розвитку. 
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2. Зношеність інфраструктури та обмежений доступ до ре-

сурсів. Критичний стан доріг, комунікацій, реєстрація прав 

власності на ресурси громади в інших регіонах стримує роз-

виток бізнесу та знижує якість життя. Корупційна складова у 

розпорядженні земельними ресурсами заважає залученню 

справжніх інвесторів [3]. 

3. Проблеми бізнес-середовища та інвестицій. Незважаючи 

на децентралізацію, бізнес часто стикається з бюрократією, 

складними дозвільними процедурами, корупційними ризиками 

та іншими адміністративними бар’єрами на місцевому рівні. 

Досить часто економічному потенціалу громади характерною є 

вузька спеціалізація економіки, розбудована навколо одного чи 

двох великих підприємств певної галузі. Монозалежність іммо-

білізує економічний потенціал, що робить його важко адаптив-

ним та вразливим до коливань ринкового середовища. Організа-

ційна неспроможність громади до розбудови системи проектної 

та грантової підтримки інвесторів та слабкий маркетинг терито-

рії позбавляють інвестиційної привабливості потенційних об’єк-

тів для ведення бізнесу та розбудови соціальної інфраструктури. 

4. Інституційні та адміністративні проблеми на місцевому 

рівні – це низька компетентність владних кадрів щодо стратегіч-

ного планування, грантрайтингу, проектного управління та залу-

чення фінансування. Як наслідок, відсутність довгострокових 

ефективних стратегій розвитку територіальної громади для 

соціального піднесення та економічного зростання. Також зне-

віра до влади з боку місцевого населення гальмує розвиток 

державно-приватного партнерства та спільні ініціативи. 

Підсумовуючи можемо зробити висновок, що наявний 

дисбаланс між ресурсним потенціалом у віданні територіальної 

громади та професійністю його адміністрування разом з нездат-

ністю громади впливати на реальний економічний розвиток і 

покращення якості життя її мешканців – стрижнева проблема 

для формування економічного потенціалу територіальної грома-

ди за будь-якого геополітичного розкладу сил. 

До заходів щодо подолання проблем формування економіч-

ного потенціалу та його зростання на рівні територіальної гро-
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мади, в першу чергу, відноситься підтримка малого та серед-

нього бізнесу через механізм податкових пільг, інвестиційних 

стимулів та проектне фінансування. Дієвим є залучення інвес-

тицій шляхом розбудови сприятливих умов та можливостей для 

розвитку логістичної та соціальної інфраструктури. Стимулю-

вання впровадження інновацій через технопарки, інкубатори на 

основі співпраці між громадами для диверсифікації місцевої 

економіки [4]. 

Отже, розвиток економічного потенціалу необхідний для: 

1. Підвищення рівня життя населення через збільшення 

робочих місць, підвищення рівня оплати праці та покращення 

якості соціальних послуг. 

2. Забезпечення фінансової незалежності добробуту громади 

від державних субвенцій та дотацій. 

3. Стійкості до криз, тобто здатність економіки громади 

адаптуватися до швидкоплинних змін зовнішнього середовища 

в умовах цифровізації. 

Економічний потенціал – це основа для сталого розвитку 

територіальної громади. 
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МЕТОДИ ОЦІНКИ ЕФЕКТИВНОСТІ  
МАРКЕТИНГОВИХ ВИТРАТ 

В умовах зростаючої конкуренції та обмежених ресурсів 

ефективне управління маркетинговими витратами стає критично 

важливим для успіху практично будь-якого підприємства. Як 

зазначають Kotler & Armstrong (2017), сучасний маркетинг має 

не лише створювати цінність для клієнтів, але й здійснювати 

вимірювання ефективності цих зусиль [2]. Оцінка ефективності 

маркетингових витрат за допомогою фінансових показників 

дозволяє не тільки відстежувати результативність рекламних 

кампаній, але й приймати обґрунтовані рішення щодо розподілу 

бюджету. 

Для ефективного управління необхідно впровадити прості 

методики відстеження витрат, такі як облік за каналами, вико-

ристання CRM-систем та UTM-міток. Облік за каналами дозво-

ляє точно визначити, які маркетингові канали є найбільш 

ефективними, а які потребують коригування або навіть відмови. 

CRM-системи допомагають відстежувати взаємодію з клієнтами 

на кожному етапі воронки продажів, що дає змогу оцінити 

ефективність маркетингових зусиль у залученні та утриманні 

клієнтів. UTM-мітки дозволяють відстежувати джерела трафіку 

на веб-сайт, що допомагає визначити, які рекламні кампанії 

приносять найбільше відвідувачів і конверсій. DeMers (2014) 

наголошує, що правильний вибір маркетингових метрик є фун-

даментом для прийняття ефективних бізнес-рішень [3]. Ключо-

вим моментом є регулярний моніторинг витрат і результатів для 

своєчасного виявлення неефективних стратегій. 

Найважливішими фінансовими показниками для оцінки 

ефективності є вартість залучення клієнта (CAC), пожиттєва 

цінність клієнта (LTV) та рентабельність інвестицій в маркетинг 

(ROMI). Вартість залучення клієнта (CAC) показує, скільки 
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коштує залучення одного нового клієнта. Пожиттєва цінність 

клієнта (LTV) показує, скільки прибутку принесе один клієнт за 

весь час співпраці з компанією. Рентабельність інвестицій в 

маркетинг (ROMI) показує, наскільки ефективно використо-

вуються маркетингові інвестиції. Farris та ін. (2010) підкрес-

люють, що правильне використання маркетингових метрик 

дозволяє керівникам об’єктивно оцінювати ефективність марке-

тингових кампаній [1]. 

Впровадження ефективної системи контролю маркетингових 

витрат вимагає послідовних дій. На першому етапі необхідно 

ідентифікувати всі канали комунікації та визначити відповідаль-

них за кожен з них. Це дозволяє чітко розмежувати відповідаль-

ність за результати та забезпечити прозорість у звітності. Далі 

слід встановити чіткі KPI для кожного каналу, що дозволить 

відстежувати ефективність у динаміці. KPI повинні бути вимір-

ними, досяжними, релевантними та обмеженими в часі (SMART). 

Важливою складовою є автоматизація збору даних, яка міні-

мізує людський фактор та забезпечить об’єктивність інформації. 

Автоматизація може включати використання CRM-систем, 

інструментів веб-аналітики та інших технологій. Як зазначає 

Гикава (2019), регулярний аналіз отриманих даних дозволяє 

своєчасно вносити корективи в маркетингову стратегію [4]. 

Для комплексної оцінки ефективності маркетингової діяль-

ності необхідно аналізувати взаємозв’язок між маркетинговими 

та фінансовими показниками. Критично важливим є співвідно-

шення LTV до CAC, яке демонструє довгострокову ефектив-

ність інвестицій у залучення клієнтів. Як зазначає Lenskold 

(2003), оптимальним вважається співвідношення 3 : 1, яке свід-

чить про збалансованість витрат на залучення та утримання 

клієнтів [5]. Також важливим аспектом є аналіз впливу марке-

тингових активностей на ключові фінансові показники компанії, 

такі як рівень рентабельності, обсяг продажів та частка ринку. 

Аналіз отриманих даних є критично значущим для прийняття 

обґрунтованих фінансових рішень. Lenskold (2003) зазначає, що 

маркетингові ROI-дослідження допомагають маркетологам 

визначати найприбутковіші стратегії та оптимізувати витрати. 



– © ПУЕТ – 109 

Аналіз дозволяє оптимізувати маркетинговий бюджет через 

аналіз ROMI, покращити стратегії залучення клієнтів на основі 

даних про CAC, підвищити лояльність клієнтів через аналіз LTV 

та прогнозувати майбутні результати на основі історичних да-

них [5]. Наприклад, якщо ROMI показує низьку рентабельність 

певної рекламної кампанії, можна перерозподілити бюджет на 

більш ефективні канали. Якщо CAC занадто високий, можна 

переглянути стратегії залучення клієнтів, щоб знизити витрати. 

Якщо LTV низький, можна зосередитися на підвищенні 

лояльності клієнтів, щоб збільшити їхню цінність для компанії 

Таким чином, оцінка ефективності маркетингових на основі 

фінансових показників є необхідною умовою для успішного 

ведення бізнесу. Впровадження простих методів відстеження 

витрат, використання базових показників ефективності та аналіз 

отриманих даних дозволяють оптимізувати маркетингові страте-

гії, підвищити рентабельність інвестицій та приймати обґрунто-

вані фінансові рішення. Регулярний моніторинг ключових по-

казників забезпечує прозорість маркетингової діяльності та 

сприяє досягненню довгострокових цілей підприємства. Це 

дозволяє компаніям не просто виживати в умовах конкуренції, а 

й процвітати, ефективно використовуючи свої ресурси. 
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ПРІОРИТЕТИ ЕКОНОМІЧНОЇ ПОЛІТИКИ  
ФІРМИ НА СУЧАСНОМУ ЕТАПІ 

Сучасний етап розвитку економіки характеризується глибо-

кими трансформаціями, зумовленими поєднанням технологіч-

них, соціальних та інституційних змін. Зростає конкуренція не 

лише між окремими підприємствами, а й між економічними 

моделями, системами управління та інноваційними підходами. 

За таких умов фірма має не лише реагувати на зміни, а й про-

активно формувати власні конкурентні переваги, що передбачає 

перегляд стратегічних орієнтирів, адаптацію бізнес-моделей і 

запровадження більш гнучких механізмів управління. Визна-

чення ключових пріоритетів у цьому контексті стає фундамен-

тальною умовою забезпечення стійкості та довгострокового 

розвитку компаній. 

Одним із центральних пріоритетів сучасної фірми є іннова-

ційний розвиток, що охоплює як продуктові, так і процесні 

інновації. Впровадження новітніх технологій, зокрема автомати-

зованих систем управління, роботизації виробництва, цифрових 

маркетингових платформ та інструментів штучного інтелекту, 

забезпечує підвищення операційної ефективності. Використання 

великих даних розширює можливості прогнозування попиту, 

оптимізації логістичних ланцюгів і формування персоналізо-

ваних пропозицій для споживачів. У результаті інноваційний 

розвиток постає не лише інструментом модернізації, а й осно-

вою формування довготривалих конкурентних переваг у цифро-

ву епоху. 

Другим ключовим пріоритетом економічної політики фірми 

виступає стратегічне управління ресурсами, насамперед люд-

ським капіталом, який у сучасних умовах розглядається як один 

із визначальних чинників конкурентоспроможності. До його 

ключових характеристик в інноваційній економіці належать 

здатність працівників адаптуватися до постійних змін науково-
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технічного середовища, орієнтація на безперервне підвищення 

кваліфікації, готовність до перекваліфікації та продовження 

навчання. Важливою умовою ефективного розвитку персоналу є 

наявність дієвих механізмів стимулювання професійного зрос-

тання, заохочення креативності та підприємницької ініціативи, а 

також формування мотиваційних систем, спрямованих на акти-

візацію інноваційної діяльності працівників [1]. Раціонально 

вибудуване управління людськими ресурсами сприяє зниженню 

плинності кадрів, підвищенню продуктивності праці та зміц-

ненню репутації роботодавця, перетворюючи інвестиції в персо-

нал на стратегічну передумову сталого розвитку підприємства. 

Вагомим пріоритетом діяльності фірм у сучасних умовах є 

орієнтація на сталий розвиток, що інтегрує екологічні, соціальні 

та економічні виміри господарювання. У межах цієї концепції 

екологічна відповідальність поступово трансформується з еле-

менту корпоративної етики у фактор економічної конкуренто-

спроможності. Запровадження енергоефективних технологій, 

використання відновлюваних джерел енергії, розробка еколо-

гічно безпечних матеріалів і перехід до моделей циркулярної 

економіки дають змогу підприємствам знижувати ресурсні 

витрати, мінімізувати негативний вплив на довкілля та водночас 

формувати стійкі ринкові переваги [2, с. 239]. У такому розу-

мінні орієнтація на сталий розвиток виступає не лише елемен-

том репутаційної стратегії, а й важливим чинником довгостро-

кової економічної результативності та стійкості фірми. 

Ще одним важливим напрямом стратегічної діяльності є 

диверсифікація та розширення ринків, що дозволяє компаніям 

зменшити ризики та стабілізувати доходи. Підприємства актив-

но шукають нові ніші, створюють альтернативні продукти, роз-

ширюють географію продажів і впроваджують багатоформатні 

бізнес-моделі. Диверсифікація може здійснюватися як горизон-

тально (випуск спорідненої продукції), так і вертикально (конт-

роль над новими етапами виробничого ланцюга), відкриваючи 

доступ до нових груп споживачів, джерел ресурсів та інновацій-

них практик. Як зазначається в наукових дослідженнях, дивер-

сифікація діяльності в умовах конкурентного середовища 
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виступає необхідним інструментом забезпечення стійкості 

підприємства та зниження рівня ризиків [3, с. 224]. 
Не менш важливим є формування клієнтоорієнтованої бізнес-

моделі, заснованої на глибокому розумінні потреб споживачів і 
створенні доданої цінності для клієнта. Використання цифрових 
комунікацій, аналіз поведінкових даних і персоналізовані мар-
кетингові стратегії дозволяють компаніям формувати індиві-
дуальні пропозиції, підвищувати рівень лояльності та вибудову-
вати довготривалі взаємовідносини зі споживачами. Змінюється 
й структура взаємодії: підприємства дедалі активніше впрова-
джують омніканальні підходи, формуючи єдиний простір кому-
нікації – від фізичних точок продажу до соціальних мереж і 
мобільних застосунків. Як слушно зазначає Ю. В. Чижова, у 
цифрову епоху конкурентоспроможність підприємства визнача-
ється здатністю адаптуватися до змін у споживчій поведінці, 
технологіях і форматах взаємодії, а омніканальні комунікації 
стають ключовим фактором формування та утримання конку-
рентних переваг [4, с. 337]. 

Отже, визначення та реалізація ключових пріоритетів – 
інноваційного розвитку, ефективного управління людським ка-
піталом, дотримання принципів сталого розвитку, диверсифі-
кації діяльності та формування клієнтоорієнтованої стратегії – 
становлять фундамент успішного функціонування сучасної 
фірми. У сукупності ці пріоритети забезпечують здатність 
підприємства адаптуватися до змін, мінімізувати ризики, підви-
щувати конкурентоспроможність і формувати стійкі позиції на 
ринку, визначаючи напрями стратегічного розвитку компаній у 
XXI столітті. 
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КОМПРОМІСИ ЕКОНОМІЧНОЇ ПОЛІТИКИ  
ФІРМИ В УМОВАХ КОНКУРЕНЦІЇ 

У сучасних умовах конкурентного ринку економічна полі-

тика фірми формується під впливом багатофакторного середо-

вища, що примушує її постійно здійснювати раціональний вибір 

між взаємовиключними економічними пріоритетами. Компроміс 

у цьому контексті виступає не ознакою слабкості управління, а 

об’єктивним наслідком обмеженості ресурсів, високої швид-

кості змін та необхідності оптимізації результатів у ситуації, де 

одночасна максимізація усіх параметрів неможлива. Конкурен-

ція робить цей вибір особливо гострим, адже кожне стратегічне 

рішення фірми одразу порівнюється з рішеннями конкурентів, 

що змінює рівновагу на ринку та впливає на можливості 

довгострокового розвитку 

У сучасних дослідженнях виділяють три основні підходи до 

розуміння конкуренції. Поведінковий підхід акцентує на взає-

модії учасників ринку, їхніх стратегіях та діях у конкурентній 

боротьбі за обмежені ресурси та підтримку споживачів. Струк-

турний підхід розглядає конкуренцію через призму ринкової 

структури, оцінюючи кількість учасників, розподіл ринкових 

часток, характеристики продукту та необхідність регулювання, 

що дозволяє формувати ефективні стратегії управління конку-

рентоспроможністю. Функціональний підхід підкреслює роль 

конкуренції як стимулу для інновацій і прогресу, де нові ідеї та 

технології витісняють менш ефективних учасників, сприяючи 

підвищенню продуктивності та розвитку ринку [1, с. 76–77]. 
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Саме ця різнобічність проявів конкуренції створює умови, за 

яких фірма змушена шукати компроміси між різними еконо-

мічними пріоритетами та ресурсними обмеженнями. 

Природа компромісів у діяльності підприємства ґрунтується 

на загальноекономічному принципі альтернативних витрат: 

будь-який вибір означає відмову від іншої можливості. Це 

відображено у мікроекономічних моделях, де оптимум вироб-

ництва визначається точкою рівності граничних витрат і гранич-

ного доходу, що доводить необхідність балансування між 

ціною, обсягом виробництва, витратами та попитом.  

Конкурентне середовище підсилює роль цього оптимуму, 

оскільки навіть незначні відхилення від нього призводять до 

втрати клієнтів чи зменшення маржі. У ситуації, коли ринок 

характеризується еластичним попитом, надмірне підвищення 

ціни спричиняє різке падіння обсягів продажу, а занадто низька 

ціна формує дефіцит фінансових ресурсів для розвитку. Таким 

чином, ціноутворення ілюструє класичний компроміс між 

маржею та ринковою часткою, що підтверджують дані моделей 

попиту та пропозиції. 

Не менш важливим є компроміс між мінімізацією витрат і 

забезпеченням належної якості продукції. Скорочення витрат 

може тимчасово підвищити фінансові показники, однак дослі-

дження кривої витрат якості свідчать про U-подібний характер 

взаємозв’язку: надмірне зменшення витрат з часом породжує 

більше витрат на виправлення дефектів, рекламації, втрату ре-

путації та скорочення бази постійних клієнтів. У довгостроковій 

перспективі це призводить до погіршення конкурентних пози-

цій. Саме тому економічна політика фірми потребує аналітично 

обґрунтованого балансу між інвестиціями в якість та контролем 

собівартості. 

Окремий пласт компромісних рішень формується в іннова-

ційній сфері. Інвестування у розвиток технологій, цифровізацію, 

нові продукти чи оновлення виробничих процесів завжди пов’я-

зане з підвищеним ризиком та невизначеністю. Модель «креа-

тивної деструкції» Шумпетера доводить, що фірми, які уни-

кають інновацій через страх втрати ресурсів, з часом втрачають 
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ринок під тиском технологічно динамічніших конкурентів. 

Проте надмірні інноваційні вкладення також становлять загрозу, 

особливо якщо вони не відповідають реальним можливостям 

підприємства або не мають належного попиту. При цьому, як 

зазначають науковці, сучасні цифрові інструменти та технології 

підсилюють роль інновацій, створюючи можливості для нових 

моделей співконкуренції та партнерства, змінюючи динаміку 

ринкового лідерства та підсилюючи тиск на традиційний бізнес 

[2, с. 72]. 

Як зазначають Н. Є. Каличева та І. В. Чорнобровка, сучасна 

ринкова економіка демонструє конкуренцію у двох вимірах: 

вона формує розвиток підприємства та виступає динамічним 

механізмом, що стимулює економічний розвиток, забезпечує 

стабільність і водночас може спричиняти руйнування через 

розв’язання внутрішніх суперечностей [3, с. 33]. Це створює 

компроміс між короткостроковою прибутковістю і довгостро-

ковою стійкістю, який може бути розв’язаний лише за допомо-

гою глибокого аналізу ринку, фінансових потоків та страте-

гічних ризиків. 

Стратегічні компроміси охоплюють вибір між диверсифіка-

цією та фокусуванням діяльності. Модель конкурентних стра-

тегій Портера доводить, що фірми, які намагаються одночасно 

реалізувати кілька суперечливих стратегій, часто потрапляють у 

«пастку середини» і втрачають конкурентні переваги. Натомість 

чітко визначена стратегічна спеціалізація або продумана дивер-

сифікація забезпечують стійкі ринкові позиції. Аналогічна диле-

ма проявляється у визначенні балансу між швидкістю реагуван-

ня на ринкові зміни та глибиною аналітичної оцінки – надмірна 

поспішність збільшує ризик помилок, тоді як надто довге плану-

вання може позбавити підприємство можливості використати 

ринкове «вікно». 

Таким чином, компроміси економічної політики фірми в 

умовах конкуренції є складним багатовимірним явищем, у яко-

му раціональність рішень визначається здатністю підприємства 

узгоджувати суперечливі параметри. Науково-аналітичні моделі 

доводять, що ефективність діяльності фірми вимірюється не 
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максимізацією одного показника, а оптимізацією взаємопов’яза-

них факторів, що формують збалансовану систему рішень.  

Конкуренція робить ці компроміси динамічними, змінюючи 

їх у відповідь на стратегії конкурентів та зовнішні економічні 

умови. Успішні підприємства – це ті, які здатні своєчасно пере-

оцінювати можливості, коригувати економічну політику та зна-

ходити оптимальні точки рівноваги між ризиком і прибутко-

вістю, інноваціями і стабільністю, витратами і якістю, швид-

кістю та точністю рішень. У підсумку науково обґрунтований 

механізм компромісів стає ключовим чинником конкуренто-

спроможності й довгострокової стійкості фірми на сучасному 

ринку. 
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DIGITAL TWINS FOR STATISTICAL PROCESS CONTROL: 
A DATA-DRIVEN FRAMEWORK FOR INDUSTRY 4.0 

Statistical Process Control (SPC) has become a fundamental 

methodology in modern manufacturing, serving as a key mechanism 

for maintaining quality and enhancing operational efficiency. It is 

based on the application of statistical methods to monitor and control 

production processes, ensuring their optimal performance while 

consistently delivering products that meet predefined quality 

standards. 

With the ongoing development of industrial systems, SPC has 

evolved into an essential component in fostering a culture of conti-

nuous improvement, enabling employees at all organisational levels 

to contribute to quality enhancement through fact-based decision-

making and systematic problem-solving grounded in data analysis 

(Mardiyanti et al., 2023).  

The evolution of quality management has been significantly 

shaped by the development of Industry 4.0 and the emerging para-

digms of Industry 5.0. Digital technologies – most notably digital 

twins (DT) – play an increasingly influential role in redefining the 

contemporary landscape of quality management. 



118 – © ПУЕТ – 

Both SPC and DT share a fundamental objective: preventing 

deviations before they occur. However, the mechanisms through 

which they operate differ markedly. While SPC primarily focuses on 

monitoring process variations based on historical data and providing 

insights that allow for risk mitigation retrospectively or within a 

limited predictive scope, digital twins offer organisations extensive 

forecasting capabilities that enable the early identification and 

minimisation of potential issues. 

Despite substantial scientific research addressing both digital 

twins and SPC, a gap remains concerning the effective integration of 

these approaches within a unified operational framework. The 

current literature does not fully address the effectiveness of their 

parallel deployment nor the potential synergies arising from their 

combined use. Notably, there is a lack of models that support 

integration, whereby SPC could guide the operational utilisation of 

insights generated by DT, ultimately enhancing decision-making 

processes across diverse industrial sectors. 

To investigate the structure of the existing literature, identify 

conceptual interconnections, and determine potential research gaps in 

the field of DT–SPC integration, a bibliometric analysis was 

conducted using keyword mapping in VOSviewer. To capture the 

scale and dynamics of research development on digital twins, an 

initial bibliometric assessment was performed based on the 

occurrence of the following keywords: (“digital twin” OR “digital 

twins”). A search of the Scopus database for the years 1973–2025 

returned 39,742 publications meeting the specified criteria, of which 

as many as 19,948 were published solely in the years 2024–2025. 

This finding indicates an exceptionally rapid increase in scholarly 

interest in the topic. 

Figure 1 illustrates a bibliometric co-occurrence network derived 

from publications on digital twin technologies, visualised through 

keyword clustering analysis. The figure reveals the structural com-

position of the research field and the intensity of interconnections 

between dominant themes. The largest nodes – digital twin, machine 

learning, artificial intelligence, simulation, and industry 4.0 – 

represent the most influential and frequently co-occurring terms, 
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indicating the conceptual nucleus of the field. The colour-coded 

clusters delineate distinct but interconnected research domains: the 

red cluster captures topics related to computational and predictive 

modelling; the green cluster corresponds to sustainability, data 

integration, and smart infrastructure; the blue cluster emphasises 

industrial applications and manufacturing optimisation; and the 

yellow cluster relates to healthcare, diagnostics, and human-centred 

approaches. The overall network topology demonstrates a high 

degree of interdisciplinarity, evidencing the convergence of engi-

neering, computer science, cognitive systems, and social research in 

the evolving discourse on digital twin technologies. 

 

Figure 1 – Keyword Co-Occurrence Network of  

Digital Twin Research Themes (2024–2025) 

Figure 2 presents a bibliometric co-occurrence network visua-

lising the thematic structure of digital twin research between 2015 

and 2023. The figure identifies major conceptual clusters and their 

relational proximity within the scientific discourse. The dominant 
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node, digital twin, forms the conceptual centre of the network, 

surrounded by frequently associated terms such as machine learning, 

artificial intelligence, deep learning, industry 4.0, and manufacture, 

which signify key technological and methodological domains. The 

colour-coded clusters reveal four primary directions of research: the 

red cluster focuses on industrial implementation and manufacturing 

processes; the green cluster represents computational modelling, 

optimisation, and energy efficiency; the blue cluster covers engi-

neering design and construction applications; and the purple cluster 

addresses healthcare, diagnostics, and human – system interaction. 

The overall network structure indicates an early stage of disciplinary 

integration, where the digital twin concept was transitioning from 

engineering-oriented implementations toward broader interdiscipli-

nary applications within data-driven and intelligent systems. 

 

Figure 2 – Keyword co-occurrence network  

of digital twin research themes (2015–2023) 

A comparative bibliometric analysis of digital twin research 

between the periods 2015–2023 and 2024–2025 reveals a clear 

evolution in thematic orientation and disciplinary convergence.   
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From 2015 to 2023, research on digital twins was largely domi-

nated by foundational and engineering-focused topics such as cyber-

physical systems, industrial internet of things, manufacturing process 

optimisation, and predictive maintenance. The conceptual framework 

was closely tied to the emergence of Industry 4.0 and the develop-

ment of data-driven smart manufacturing systems. Clusters during 

this period were relatively distinct, reflecting early-stage differentia-

tion between technological, industrial, and simulation-oriented 

studies. 

In contrast, the 2024–2025 period, comprising nearly 20,000 

publications, demonstrates a substantial expansion and diversifica-

tion of the field. The term digital twin now occupies a central 

position in a dense and interconnected research network, with strong 

associations to machine learning, artificial intelligence, deep lear-

ning, and simulation. New thematic directions – such as sustainable 

development, data integration, energy efficiency, and healthcare 

applications – have emerged, reflecting the increasing integration of 

digital twins into socio-technical and environmental systems. 

The trend shift suggests a transition from technological imple-

mentation to cognitive, autonomous, and integrative applications. 

Research emphasis has moved from hardware and process opti-

misation to intelligent decision-making, AI-enabled control, and 

cross-domain interoperability. Moreover, the growing cluster around 

human-centred design and ethical digitalisation indicates a widening 

recognition of digital twin technologies as socio-technical infrastruc-

tures rather than purely industrial tools. 

Overall, the comparison highlights the maturation of digital twin 

research – from a specialised engineering innovation (2015–2023) to 

a multidisciplinary paradigm (2024–2025) integrating computational 

intelligence, sustainability, and human–machine collaboration within 

the broader context of Industry 5.0 and data-driven governance. 

The development of Industry 4.0 technologies has led to the 

intensive use of data-driven methods aimed at improving the quality 

and efficiency of manufacturing processes. The literature emphasises 

the crucial role of automation technologies, cyber-physical systems 

(CPS), the Internet of Things (IoT), and, above all, the concept of 
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digital twins, which enable real-time representation and analysis of 

processes (Bhagyanathan et al., 2025). Scholars highlight that the 

integration of IoT, artificial intelligence, and CPS with production 

operations significantly enhances monitoring capabilities and 

improves quality control, although such implementations remain 

constrained by technological and organisational barriers. 

Within the academic discourse, digital twins are regarded as one 

of the key components of intelligent manufacturing, enabling 

analysis, simulation, and optimisation of processes without inter-

fering with their actual execution. Can (2025) stresses that DT 

function as tools supporting error detection, prognostics, and process 

correction, positioning them as central elements of modern quality 

systems. A similar perspective is presented by Canzoneri et al. 

(2024), who describe the development of DT in the biopharma-

ceutical sector and point to their increasing complexity, connected to 

the use of advanced analytical models and predictive techniques. 

These authors emphasise the need for strong coupling between 

process data and DT models in order to ensure their operational 

reliability. 

In the context of quality management, the integration of DT with 

classical statistical control methods is also of considerable impor-

tance. Cohen and Singer (2021) propose a conceptual model of an 

intelligent control process that combines elements of CPS, machine 

learning methods, and SPC within a unified supervisory system. 

Their work suggests that SPC may serve as a diagnostic and verifi-

cation component for assessing process status, indicating a natural 

compatibility between SPC and DT. In turn, El Kihel et al. (2025) 

demonstrate a practical approach to integrating DT with SPC 

schemes, proposing a methodology for their joint deployment, while 

emphasising that data synchronisation and real-time model updates 

remain key challenges. 

Case studies presented in the literature demonstrate diverse 

applications of DT combined with statistical process monitoring. 

Elbazi et al. (2023) employ DT for monitoring mining machinery, 

where anomaly detection is based on SPC algorithms. The authors 

emphasise that the effectiveness of this integration depends on data 
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flow continuity and the alignment between DT logic and the SPC 

control structure. Similarly, Ntamo et al. (2025) present an integra-

tion of DT with statistical methods (CUSUM) for optimising energy 

consumption, showing that SPC techniques can reveal subtle 

deviations that DT models do not detect independently. This finding 

supports the thesis regarding the complementarity of the predictive 

capabilities of both tools.  

The literature also highlights the growing role of DT in complex 

manufacturing environments such as smart factories and assembly 

lines. Joshi (2024) argues that DT can assume tasks traditionally 

performed by MES systems, particularly in measuring and optimi-

sing OEE indicators, with SPC constituting an integral component of 

the analytical layer. Meanwhile, the work of Tseng et al. (2025) 

underscores the influence of intelligent manufacturing technologies 

on the transformation of classical quality plans, indicating that DT 

significantly shorten production preparation cycles and redefine the 

functioning of SPC in real-time environments. 

Issues of data interoperability are addressed by Shi et al. (2024), 

who propose the use of the Asset Administration Shell (AAS) and 

semantic models to integrate quality and machine data. These authors 

link the concept of DT with an interoperability framework, empha-

sising that semantic consistency of data is crucial for the predictive 

functions of both SPC and DT. Additionally, Verna et al. (2024) 

draw attention to the insufficient consideration of human factors in 

classical SPC schemes and highlight their potential integration with 

DT, thereby extending the analytical scope to include behavioural 

components. 

Finally, Xi et al. (2021) present an advanced tool-wear moni-

toring system based on internal machine data, in which DT and SPC 

elements interact to enable automatic quality diagnosis and tool life 

prediction. Their findings indicate that the integration of multi-

source machine signals with DT models and SPC methods allows 

quality control to shift from a reactive to a predictive mode. 

The synthesised insights from the literature make it possible to 

identify areas that remain insufficiently explained, particularly in the 

context of the parallel application of SPC and digital twins. Based on 
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these gaps, the following theses are formulated, forming the foun-

dation of the proposed concept for integrating the two approaches. 
The scientific literature indicates that SPC and DT operate on 

different types of information. SPC identifies process variability 
through statistical analysis of trends and signals, whereas DT gene-
rate forecasts based on simulation models and real-time physical data 
acquisition. Both approaches formulate predictions, yet they rely on 
distinct analytical principles, resulting in interpretative inconsistency 
and hindering their concurrent use without a unified semantic layer. 

The rationale for the parallel application of SPC and DT lies in 
the fact that each approach provides a separate, indispensable class 
of process information. DT enable predictions of the future physical 
state of the system, while SPC reveals statistical stability and early 
deviations that are not reflected in DT models. Combining both 
forms of analysis offers a coherent picture of process dynamics and 
allows assessment of the alignment between DT predictions and 
statistically observed variability. 

SPC signals thus constitute an important validation layer for 
digital twins. They provide information that enables the correction of 
DT predictive models and their continuous updating when observed 
process data deviate from simulated behaviour. Integrating the two 
approaches therefore leads to the creation of a coherent predictive 
system in which SPC functions as a verification mechanism and DT 
serve as a prognostic model. 

The proposed concept for integrating SPC and digital twins 
highlights the need to redefine the role of statistical methods in the 
Industry 4.0 environment. SPC should be viewed as a predictive tool 
for diagnosing process stability and structural changes in variability, 
whereas digital twins provide forecasts based on physical and simu-
lation models. This perspective demonstrates that both approaches 
can operate as components of a single, coordinated predictive system 
grounded in a shared logic of data interpretation. Their integration 
enables, on the one hand, the stabilisation of DT models through 
statistical signals, and on the other, the expansion of the infor-
mational scope utilised within SPC, leading to more reliable and 
coherent process control. To fully realise the potential of SPC–DT 
integration, further research and development of unified methodo-
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logical frameworks is essential. Such frameworks should incorporate 
common interpretative logics that facilitate the effective fusion of 
both systems in practical industrial implementations. 
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VIRTUAL REALITY AND REAL VIRTUALITY:  
THE ECONOMY OF PERCEPTION IN  

THE AGE OF THE METAVERSE 

In the twenty-first century, the boundary between the real and the 
virtual has become increasingly blurred. Economic activity is no 
longer confined to the physical world; it now penetrates deeply into 
digital environments where new forms of value are created, 
exchanged, and interpreted. Traditional economic theories – rooted 
in material production, labour, and measurable utility – struggle to 
explain why virtual land plots, digital clothing, or NFTs can be 
valued as highly as, or even higher than, tangible assets. This reality 
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calls for a re-examination of the very notion of value within the 
frameworks of Virtual Reality (VR) and Real Virtuality (RV). 

To identify dominant research directions and conceptual inter-

sections within this emerging field, a bibliometric analysis was con-

ducted using VOSviewer software. The dataset comprised 1,505 pub-

lications indexed in the Scopus database (2002–2024), retrieved 

using the following Boolean query: (“virtual reality” OR “real virtua-

lity” OR “metaverse”) AND (“economy of perception” OR “attention 

economy” OR “experiential value” OR “symbolic value” OR “digital 

capitalism” OR “meta-economy” OR “virtual economy” OR “post-

real economy”) AND (economics OR “economic theory” OR “value 

theory” OR “digital transformation” OR “sociotechnical systems”). 

The keyword co-occurrence network revealed four major thema-

tic clusters: marketing and consumer behaviour (red), technological 

innovation and digital transformation (blue), artificial intelligence 

and virtual reality applications (yellow), and blockchain-based vir-

tual economies (green). The analysis highlights the interdisciplinary 

nature of this field, linking economic theory, digital capitalism, and 

perception-driven value formation (Figure 1). 

 

Figure 1 – Keyword Co-Occurrence Network of Scopus Publications 

on Virtual Reality, Real Virtuality, and the Economy of Perception 
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Recent scholarship increasingly recognises the socio-economic 

and perceptual implications of digital environments. Van Dijck’s The 

Culture of Connectivity (Van Dijck, 2013) traces how social media 

evolved from participatory networks into systems of data extraction 

and symbolic exchange, laying the foundation for a connective 

economy in which perception itself becomes an economic asset. 

Dwivedi et al. (2022) identify the metaverse as a new stage of 

digital capitalism, characterised by the convergence of real and simu-

lated environments. Their study outlines both the opportunities and 

challenges posed by immersive technologies but leaves the mecha-

nisms of value formation through perception and experience largely 

unaddressed. 

Similarly, Hoyer et al. (2020) demonstrate how emerging techno-

logies such as VR, AR, and AI generate experiential value 

throughout the customer journey. However, their focus remains 

confined to marketing contexts, overlooking the broader economic 

and ontological transformation that accompanies the merging of real 

and virtual domains. 

Thus, although the existing literature provides essential con-

ceptual and empirical foundations for understanding digital and me-

taverse economies, it has yet to fully theorise the shift from material 

to perceptual value – that is, the emergence of an economy in which 

attention, presence, and symbolic participation constitute the primary 

resources. The present study advances this discourse by examining 

Virtual Reality and Real Virtuality as dual mechanisms driving this 

transformation. 

Virtual Reality refers to immersive technological environments 

that create a sense of presence and allow users to interact with artifi-

cially constructed objects and other participants. Within VR ecosys-

tems – such as Roblox, Decentraland, or Horizon Worlds (Meta) – 

users produce, exchange, and consume digital goods, generating 

tangible economic outcomes from virtual activities. 

In contrast, Real Virtuality, a concept introduced by Manuel 

Castells, denotes the reverse process – the virtualisation of reality – 

in which everyday life becomes dependent on digital images, data, 

and simulations, and perception replaces direct experience. 
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This study therefore explores how VR and RV intersect within 

the emerging meta-economy – the economy of the metaverse – and 

how their interaction transforms the understanding and measurement 

of value. The core hypothesis is that virtual and real economies no 

longer exist as separate domains but instead merge into a hybrid 

system in which value is defined less by materiality than by percep-

tion, attention, and experience. Evidence drawn from digital plat-

forms, virtual markets, and metaverse ecosystems demonstrates that 

the distinction between “real” and “virtual” value has become increa-

singly obsolete.The concept of value has always occupied a central 

position in economic theory. Classical economists such as Adam 

Smith and David Ricardo linked value to labour and production, 

while neoclassical theorists shifted the emphasis towards marginal 

utility and subjective consumer preferences. Yet all these frame-

works were grounded in the assumption of a material economy – a 

world in which value was produced through physical labour, owner-

ship, and scarcity. 

The rise of the digital economy has disrupted this foundation. 

Virtual goods, though immaterial, command real market prices and 

have become carriers of symbolic rather than physical capital. 

Virtual reality creates artificial yet economically functional 

environments in which digital goods, identities, and experiences 

acquire monetary worth and circulate much like tangible commo-

dities. For example, virtual land in Decentraland or The Sandbox has 

been sold for millions of dollars, with ownership verified via 

blockchain. This demonstrates that scarcity in the digital realm is not 

natural but constructed – generated by technological and institutional 

design – yet it produces concrete economic consequences. The value 

of a virtual object arises not from its material substance but from 

perceived uniqueness, social recognition, and symbolic capital. 

According to Manuel Castells, Real Virtuality constitutes a sys-

tem in which “reality itself is entirely captured within a virtual 

image.” In such a configuration, the virtual does not oppose the real; 

it becomes its defining foundation. Economic agents increasingly 

base decisions not on material conditions but on simulations, data 

flows, and media representations. 
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Financial markets provide the most vivid example: asset prices 

respond not primarily to fundamental indicators but to algorithmic 

forecasts or prevailing sentiments on social media. In this way, RV 

transforms information, signs, and representations into tangible 

economic forces. 

In both VR and RV, the notion of value becomes a function of 

perception. A digital object may lack physical form yet possess 

significant worth owing to its association with identity, status, or 

belonging. The same logic operates within the “real” economy, 

where brand equity, reputation, and digital visibility often determine 

success. Hence, VR and RV represent two dimensions of a single 

process: the transition from a production-based economy to an 

economy of perception. 

Philosophically, this shift resonates with Jean Baudrillard’s 

theory of simulacra, according to which signs and symbols cease to 

reflect reality and begin to generate it. Contemporary economics 

mirrors this structure: value no longer reflects the physical properties 

of a good but emerges through the interplay of technologies, 

meanings, and collective imagination. The virtual ceases to imitate 

the real – it becomes the condition of its existence and reproduction. 

Classical economic theory defined value through utility – the 

capacity of a good to satisfy human needs. In the digital economy, 

however, utility loses its centrality. Value is increasingly determined 

by the degree of immersion – the depth of subjective engagement 

with the digital environment. 

In virtual economies, individuals do not merely consume objects; 

they experience them. Such experiences, emotionally charged and 

socially shared, become autonomous sources of value. The deeper a 

user immerses themselves in a virtual space, the greater the per-

ceived economic significance of the object. Immersion thus becomes 

a new form of subjective utility, transforming the foundations of 

market evaluation. 

Consider, for example, virtual concerts in Fortnite, featuring 

artists such as Travis Scott and Ariana Grande, which attracted tens 

of millions of viewers and generated multi-million revenues. Luxury 

brands such as Gucci and Balenciaga sell digital versions of their 
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products within gaming platforms – sometimes at higher prices than 

their physical counterparts. In such cases, consumers purchase not 

material goods but symbols – of belonging, identity, and emotion. 

This evolution marks the rise of the attention economy, a 

paradigm in which human attention becomes the ultimate currency. 

As a scarce resource, attention determines which products and plat-

forms acquire value. Algorithms governing social networks and 

metaverses compete not for money directly but for users’ focus, 

emotion, and time. Engagement becomes a new form of capital – one 

that generates economic effects by increasing demand, strengthening 

loyalty, and producing network externalities. 

We are thus witnessing a shift from utilitarian value to expe-

riential value. In industrial economies, consumers were users of pro-

ducts; in virtual economies, they become co-authors of experience. 

Emotional engagement and symbolic resonance form a new type of 

value – experiential capital. 

If VR constructs artificial yet economically active worlds, RV 

operates in the opposite direction – it virtualises the real. The con-

temporary economy increasingly conforms to what Baudrillard 

termed “the realm of simulacra,” a system in which signs no longer 

reflect reality but replace it. 

Financial markets, brands, and social institutions now function as 

networks of mutual reflections where perception outweighs fact and 

visibility outweighs substance. Value becomes derivative of infor-

mational narratives rather than material assets. 

Real Virtuality turns perception into a key economic resource. 

Expectations, symbols, forecasts, and trends shape the real dynamics 

of capital, labour, and demand. A reverse simulation occurs: the real 

increasingly confirms the virtual rather than the other way around. 

Thus, RV is not a technological phenomenon but a new ontology of 

the economy – one in which value is generated not from matter but 

from information and meaning. 

The metaverse represents not merely a digital platform but a new 

form of socio-economic reality in which the boundary between the 
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virtual and the real dissolves. Here, value, labour, and capital become 

hybrid categories. 

In traditional economies, value was derived from labour and 

resources; in the metaverse, it arises from engagement, attention, and 

symbolic participation. Real money is converted into virtual assets, 

and virtual actions have real-world consequences. 

Users of Decentraland buy and sell virtual land plots; Roblox and 

Fortnite sustain functioning labour markets; Axie Infinity enables 

thousands of players in developing countries to earn tokens that can 

be exchanged for real income. The metaverse thus becomes the space 

where VR and RV interweave, generating a meta-economy – a 

hybrid system in which value is produced through experience and 

perception. 

In the age of the metaverse, the distinction between the real and 

the virtual loses coherence. Economic reality becomes post-real – a 

domain in which perception, experience, and symbolic significance 

define not only social behaviour but also value itself. 

The real exists insofar as it is reflected and validated within 

digital space, while the virtual attains reality through human 

engagement, emotion, and capital. The economy transforms into a 

dual-coded system in which each act of exchange and interaction 

simultaneously belongs to the physical and the symbolic realms. 

A new subject emerges – homo virtualis – for whom perception 

and participation are equivalent to ownership. This individual inha-

bits a hybrid economy where value is created by presence, attention, 

and emotional investment. Ownership gives way to access; 

possession yields to identification. 

Virtual Reality and Real Virtuality are not merely technological 

or sociological phenomena; they represent new foundations for 

economic thought. Their interaction produces a model of value in 

which perception, symbol, and experience are as significant as 

labour, capital, and resources once were. 

The metaverse serves as a laboratory for this transformation. 

Within it, the digital and the material intertwine into a single system 

where value is no longer an objective category but a process – a 
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continuous construction of meaning through networked interaction. 

Digital assets, brands, and identities possess real worth not because 

of their materiality but because they are recognised, experienced, and 

shared by users. 

The boundary between the virtual and the real is not simply 

blurred – it has been abolished. The virtual no longer imitates the 

real, and the real no longer legitimises the virtual. Both states con-

verge within the meta-economy of perception, where attention beco-

mes capital, perception becomes property, and experience becomes 

the universal measure of value. 

Economic science now faces the necessity of rethinking its 

fundamental categories. Concepts such as labour, capital, value, and 

wealth must be redefined in light of the fact that immaterial forms – 

data, emotions, and identity – have become the primary factors of 

production. The world has entered an epoch in which value arises not 

from matter but from presence: the era of the post-real economy. 
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THE VIRTUAL SPACE AS AN ENVIRONMENT OF 
REFLEXIVE GOVERNANCE: THE QUALITY OF PUBLIC 

OPINION AND ITS GLOBAL IMPLICATIONS 

The contemporary world is undergoing a rapid transformation 

under the influence of digitalisation, which permeates all spheres of 

human activity – from interpersonal communication to global deci-

sion-making processes. Within this context, virtual space can be 

defined as a set of digitally mediated interactions through which the 

exchange of information, symbols, and actions gives rise to both 

subjective and collective realities. It represents not merely a tech-

nological platform or a medium of communication but rather a new 

form of social being, in which the boundaries between the physical 

and digital worlds are becoming increasingly porous and conditional. 

Today, virtual space functions not only as a means of commu-

nication but as an autonomous reality of meanings and identities, 

where social trends, symbolic systems, and mechanisms of social 

control are continuously produced. Its role in public and political life 

can hardly be overstated: it serves as an arena of ideological com-

petition, a source of legitimacy for authority, and a platform for the 

implementation of strategies of reflexive governance – that is, gover-

nance based on the anticipation and modelling of subjects’ reactions. 

The concept of reflection has traditionally been regarded in philo-

sophy and psychology as the process through which an individual 

becomes conscious of their own thoughts, actions, and mental states. 

However, within the virtual environment this concept acquires a new 

dimension. Reflection becomes not only an internal cognitive act but 
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also an element of networked interaction, where each reaction – a 

comment, a ‘like’, a repost – may be considered as a component of a 

complex reflexive circuit connecting people, algorithms, and infor-

mation flows. Consequently, reflexive governance emerges as a 

defining technology of the digital age, wherein the human being 

becomes not only a source of data but also an object whose responses 

are constructed and predicted. 

Modern social media algorithms, personalised news feeds, and 

media strategies increasingly shape public opinion not on the basis of 

authentic human reflection, but through artificial constructs – bot 

farms, networked simulacra, and algorithmic amplification of 

selected viewpoints. As a result, the quality of public opinion 

becomes blurred: the distinction between conscious, spontaneous, 

and artificially induced reactions is becoming ever less discernible. 

The relevance of this study stems from the need for a theoretical 

comprehension of these processes. The quality of reflection in virtual 

space directly affects the quality of decision-making, public initia-

tives, and, ultimately, the sustainability of global development. 

Understanding the qualitative characteristics of reflection – such as 

awareness, adequacy, and contextuality – makes it possible to deter-

mine to what extent the virtual environment contributes to the 

formation of constructive global trends or, conversely, reinforces the 

fragmentation and manipulability of public consciousness. 

The problem of reflection as a mechanism of awareness, cogni-

tion, and behavioural regulation has deep philosophical and psycho-

logical roots. As early as the seventeenth century, René Descartes 

linked the awareness of one’s own thinking to the foundation of 

subjective reality, formulating the principle cogito ergo sum 

(Descartes, 1641). Subsequently, the notion of reflection was 

elaborated in the philosophies of Immanuel Kant and Georg Hegel, 

who viewed it as a precondition for the emergence of consciousness 

and rational activity. In the twentieth century, psychology and 

sociology reinterpreted reflection as a form of internal control and 

self-awareness of one’s actions within the social context (Vygotsky, 

1978; Leontiev, 1978). 
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The development of systems thinking and cybernetics in the latter 

half of the twentieth century led to the emergence of a new reflexive 

paradigm of governance, in which the subject is regarded not merely 

as reacting to external stimuli but as capable of understanding and 

predicting the reactions of others (Lefebvre, 1982). Within the 

managerial process, this gives rise to a reflexive loop, whereby 

decisions are made with due consideration of anticipated counter-

reactions. This idea was further developed in studies of strategic 

interaction, game theory, and sociocybernetics. 

In the context of the digital age, the concept of virtual space is 

associated with the notions of the network society (Castells, 2000), 

simulacra (Baudrillard, 1994), and the digital construction of reality 

(Postman, 1992; Harari, 2017). Contemporary scholars interpret 

virtual space as an information and communication ecosystem, 

where the interaction between human beings and algorithms gene-

rates new cognitive and social structures. As Smith (2013) observes, 

virtual worlds can be understood as reflexively designed spaces, in 

which human behaviour and technological systems operate in a mode 

of mutual modelling. 

A similar perspective on the interrelation between reflection, 

knowledge, and spatial governance is further developed in the works 

of Glückler et al. (2020), who emphasise that reflexive relations 

between knowledge and governance determine the very nature and 

trajectory of development in contemporary societies. The authors 

argue that governance, under conditions of global digital intercon-

nectivity, becomes not merely an instrumental but also a cognitively 

reflexive process, in which both knowledge and the modes of its 

application require ongoing interpretation and re-evaluation. 

Comparable ideas are explored by Tummons et al. (2014), who 

analyse reflexive practices across distributed virtual and physical 

educational environments. Their research demonstrates that 

reflection within digital settings is inseparable from the spatiality of 

communication and from processes of co-construction of meaning, 

rendering it a multi-layered and socially mediated phenomenon. 

Contemporary studies of social networks and digital platforms 

(Carr, 2010; Turkle, 2011; Pariser, 2011) further confirm that 
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algorithms influence not only the accessibility of information but 

also the structure of reflection itself. They create so-called filter 

bubbles, which distort the individual’s cognitive space and promote 

the formation of a reactive rather than analytical mode of thinking. 

As a result, reflection increasingly assumes an imitative character – 

automatic, emotionally driven, and shaped by algorithmic stimuli. 

More recent research highlights that the interaction between 

reflection and virtuality possesses an epistemological dimension. 

Miskiewicz (2025), for example, conceptualises the virtual as a novel 

mode of organising knowledge and argues that the digital 

environment has become a space of interdisciplinary diffusion, 

where the boundaries between scientific and social knowledge are 

progressively blurred. This underscores the relevance of rethinking 

the concept of reflection in the digital context: it ceases to be a 

purely cognitive act and evolves into a structural and communicative 

mechanism of developmental governance. 

Despite growing academic interest in the phenomenon of reflec-

tion, studies devoted specifically to its qualitative characteristics 

within virtual environments remain scarce. Most existing research 

focuses on quantitative aspects – user engagement, activity levels, or 

reaction speed – while paying little attention to such parameters as 

awareness, adequacy, and contextual relevance. There is still no 

unified methodology for assessing the quality of virtual reflection, 

nor established empirical approaches for studying simulated reflec-

tion, that is, reflection generated by bots, algorithms, or artificial 

agents. 

A review of the literature therefore reveals several key gaps. 

1. A lack of integration between philosophical, cognitive, and 

digital approaches to understanding reflection. 

2. The absence of a conceptual framework for identifying 

qualitative indicators of reflection in virtual environments. 

3. Insufficient theoretical development of the phenomenon of 

reflexive governance through algorithmic simulation of behaviour. 

4. Limited research exploring the connection between individual 

cognitive reflection and global patterns of social development. 
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Recent interdisciplinary contributions (Tummons et al., 2014; 

Glückler et al., 2020; Smith, 2013; Miskiewicz, 2025) confirm that 

reflexive processes within digital and social systems are becoming 

central to global governance and the formation of developmental 

trends. However, the relatively small number of studies addressing 

this intersection indicates that the issue remains highly topical and 

open to further conceptual elaboration. 

Based on these identified gaps and the evident need for theore-

tical refinement, the aim of this paper is not to conduct empirical 

research, but rather to construct a conceptual framework for 

analysing the qualitative characteristics of reflection in virtual space. 

The task is to establish a theoretical and methodological foundation 

describing how the quality of reflection influences the formation of 

public opinion and global developmental trends, and to formulate 

hypotheses suitable for subsequent empirical validation. 

Given the conceptual nature of this study, its methodological 

section is focused not on hypothesis testing but on the development 

of a theoretical model for analysing reflection within virtual environ-

ments. The model proceeds from the assumption that reflection in the 

digital sphere constitutes a hybrid phenomenon, comprising 

cognitive, emotional, and algorithmic components. This implies that 

processes of comprehension, evaluation, and response within online 

communication are inseparable from the technological systems that 

not only mediate human interaction but also actively shape the 

structure of perception and behaviour. 

The proposed methodology is grounded in an interdisciplinary 

approach that integrates principles from the philosophy of mind, 

cognitive psychology, the sociology of communication, network 

analysis, and cybernetics. Such a synthesis makes it possible to 

conceptualise virtual space as a complex socio-technological system 

in which humans and algorithms act as mutually embedded subjects 

of reflexive processes. On the one hand, users respond to informa-

tional stimuli, forming both individual and collective opinions; on 

the other, personalisation and ranking algorithms anticipate and 

direct these reactions, thereby creating a reflexive circuit of 

interaction as described by Lefebvre (1982) and further developed in 
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contemporary research on the interrelation of knowledge, gover-

nance, and spatiality (Glückler et al., 2020). 

To describe and analyse such processes, it is appropriate to 

combine qualitative and quantitative methods; however, the core 

focus lies on qualitative analysis, which enables the identification of 

substantive and contextual features of reflection as it manifests in 

digital environments. This approach entails examining how users 

interpret their own actions and utterances online, how a sense of 

belonging to informational communities is formed, and how percep-

tions of trust and responsibility evolve. Methods of digital 

ethnography and narrative analysis can be employed to investigate 

phenomena of self-description and self-reflection in online 

communication, while discourse analysis allows one to trace how 

meaning, emotion, and argumentation are constructed in public 

digital debates (Tummons et al., 2014). 

Quantitative methods, in turn, are aimed at identifying the 

structural characteristics of network interactions. Network analysis 

helps to trace the density and directionality of ties among commu-

nicative actors, their degree of centrality, and their influence on the 

dissemination of reflexive signals such as comments, reactions, and 

mentions. Content and sentiment analysis can capture the emotional 

and semantic tone of messages, revealing the relationship between 

conscious and reactive forms of reflection. Together, these 

approaches allow researchers not only to determine how often and to 

what stimuli users respond, but also how the meaning of those 

reactions is constructed –  whether as a product of deliberate 

reasoning or as a consequence of algorithmic manipulation of 

attention (Pariser, 2011). 

Potential data sources for such research include user posts, com-

ments, and discussions within social media and online communities, 

as well as metadata reflecting the intensity and direction of commu-

nication. Of particular interest are datasets that allow for compa-

risons between the behaviour of real users and simulated accounts 

(bots), since such comparisons make it possible to assess the 

authenticity of public opinion. Reflection in this context is regarded 

not only as a cognitive process but also as a social-algorithmic 
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practice, comprising elements of imitation and predictability, as 

emphasised by Smith (2013) and Miskiewicz (2025). 
Methodologically, the study rests upon several key principles. 

First, the principle of reflexive symmetry requires the researcher to 
acknowledge their own involvement in the digital environment and 
the potential influence of their cognitive filters on data interpretation. 
Second, the principle of contextuality presupposes that every 
communicative act or reaction must be examined within its cultural 
and technological setting. Third, the principle of multiplicity of 
reflexive subjects recognises that within virtual environments, the 
subject of reflection may be not only a human being but also an 
algorithmic system capable of generating reactions and opinions. 
Finally, the principle of cognitive adequacy suggests that evaluating 
the quality of reflection involves assessing the correspondence 
between perceived information and its objective content – an espe-
cially pressing task under conditions of informational overload and 
algorithmic mediation. 

Ethical considerations occupy a central position within the 
proposed methodology. Researchers must take into account issues of 
participant anonymity, informed consent, and the minimisation of 
interference with natural communication processes, while avoiding 
any manipulative influence on user behaviour. As Tummons and 
colleagues (2014) emphasise, it is crucial to maintain a reflexive 
awareness of one’s own presence within the studied environment, as 
the act of observation itself may alter the communicative dynamics 
being analysed. 

As a result, the proposed methodological framework seeks to 
establish the conditions for a comprehensive exploration of the quali-
tative dimensions of reflection – namely, awareness, contextuality, 
and adequacy. It enables virtual space to be viewed not merely as a 
channel for information exchange but as a medium for the formation 
of cognitive and social structures that shape global developmental 
trends. The application of this methodology opens the possibility of 
constructing empirical models through which hypotheses may be 
tested concerning the relationship between the quality of reflection, 
the structure of virtual communication, and the overall resilience of 
social systems. 
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Considering reflection as a complex phenomenon manifesting 

within virtual environments, one may hypothesise that the quality of 

reflection is directly related to an individual’s cognitive maturity, 

emotional stability, and critical thinking ability. Hypothetically, the 

higher the user’s capacity to interpret information, contextualise it, 

and recognise manipulative influences, the more adequate and 

resilient their reflection will be. Conversely, in conditions of low 

digital literacy, emotional saturation, and algorithmic pressure, 

reflection tends to lose its analytical character and degenerates into 

reactive automatism. This shift from conscious to imitative reflection 

may be regarded as a key indicator of the degradation of public 

opinion quality in the digital age. 

The second hypothesis concerns the relationship between algo-

rithmic governance and the structure of collective reflection. Algo-

rithms of personalisation and information filtering in social networks 

create artificial boundaries of perception, constraining the diversity 

of viewpoints and reinforcing the users’ cognitive enclosure. As 

Pariser (2011) and Glückler et al. (2020) note, such segmentation 

leads to the emergence of a pseudo-consensus: each group of users 

begins to perceive its informational environment as universal, losing 

the ability for inter-group reflection and dialogue. It can thus be 

hypothesised that excessive algorithmic filtering of information 

diminishes the quality of collective reflection, producing an illusion 

of agreement that conceals the factual fragmentation of society. 

The third hypothesis addresses the phenomenon of simulated 

reflection, which has become one of the defining features of contem-

porary digital communication. The mass use of automated systems – 

bot farms, content generators, and algorithms simulating user activity – 

creates a distorted perception of the structure of public opinion. As a 

result, individuals who interact with such systems unconsciously 

incorporate them into their own cognitive models, interpreting 

artificial signals as genuine manifestations of collective sentiment. 

This transformation alters not only the informational background but 

also the structure of reflection itself: the subject begins to respond 

not to real others but to reflected and constructed simulacra 

(Baudrillard, 1994). It may be assumed that prolonged exposure to 
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simulated reflection undermines the capacity for critical reasoning, 

replacing reflection with emotional synchronisation with digital 

patterns. 

The next proposition relates to the global implications of these 

processes. If the quality of individual and collective reflection shapes 

the formation of public opinion, then distortions of reflexive mecha-

nisms within the digital environment may have far-reaching conse-

quences for systems of global governance and development. 

Miskiewicz (2025) observes that virtual space is becoming an 

epistemological field where new forms of knowledge – including 

managerial and economic – are being generated. It may be 

hypothesised that, if the current tendency towards the simulation and 

algorithmisation of reflection persists, decision-making processes 

risk shifting towards manipulative and short-term models, thereby 

reducing the adaptive capacity of global systems. Conversely, the 

cultivation of digital critical literacy and meta-reflection– the ability 

to recognise and analyse one’s own interaction with algorithms – 

may foster more resilient and ethically balanced global trends. 

A further proposition deserving particular attention concerns the 

assumption that in the future, the quality of reflection will become a 

new criterion for assessing social sustainability. Traditionally, the 

level of societal development has been measured through economic 

indicators, educational attainment, or innovative capacity. In the 

digital age, however, an equally significant criterion is the ability of 

societies to engage in self-reflection – to recognise and critically 

assess their own cognitive and technological limitations. A pro-

mising direction for future research is thus the development of 

metrics of reflexive adequacy, encompassing cognitive, emotional, 

and communicative dimensions, as well as the assessment of how 

simulated information flows influence the formation of public 

consciousness. 

Finally, it is necessary to consider the hypothesis concerning the 

emergence of a new type of reflexive relationship between humans 

and artificial intelligence. Algorithms trained on human reactions 

begin to generate feedback signals that in turn affect the users’ 

cognitive and emotional structures. Consequently, a bi-directional 
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reflexive circuit emerges: the human interprets and reflects upon the 

digital environment, while the digital environment, in turn, “reflects” 

upon the human, adapting its models of interaction accordingly. This 

opens a new research perspective – the study of meta-reflexive 

systems, in which the subject is no longer the individual alone, but 

rather the human–algorithm complex. Such a model calls for both 

philosophical and ethical examination, as it raises questions of 

autonomy, accountability, and the boundaries of human subjectivity. 

Taken together, these hypothetical propositions delineate poten-

tial directions for the empirical validation of the conceptual frame-

work. They demonstrate that the quality of reflection in virtual space 

possesses not only psychological and communicative significance 

but also strategic importance, determining the nature of interaction 

between individuals, institutions, and global governance structures. 

Collectively, these hypotheses form the conceptual foundation for 

subsequent discussion and interpretation, within which their implica-

tions, limitations, and prospects for further theoretical development 

may be explored. 

The discussion of these hypotheses reveals several fundamental 

theoretical and practical implications for understanding the role of 

reflection in contemporary digital society. Above all, it exposes a 

fundamental contradiction between two prevailing tendencies: on the 

one hand, the digital environment provides unprecedented opportu-

nities for self-expression, communication, and knowledge exchange; 

on the other, it increasingly functions as a tool for the management 

of attention and behaviour, in which reflection loses its autonomy 

and becomes an object of technological modelling. This contradic-

tion strikes at the core of human consciousness as a source of 

meaningful choice and self-determination. 

Reflection, in its original sense, represents an internal process 

through which the subject becomes aware of their own actions, 

states, and motives. Within the virtual environment, however, this 

process ceases to be purely internal: it is mediated by interfaces, 

algorithms, and collective practices. As Smith (2013) emphasises, 

digital space functions as a distinctive form of mediated urbanism, 

where the boundaries between the individual and the collective, the 
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internal and the external, become increasingly blurred. The user no 

longer merely reflects the world but rather reflects the reflections of 

others, producing a complex multi-layered circuit of meanings. This 

phenomenon may be described as reflexive interference – the 

overlapping of cognitive and emotional reactions among multiple 

technologically mediated subjects. 

The interweaving of human and algorithmic reflection generates 

new ethical and social risks. Whereas reflection once ensured the 

individual’s capacity for self-regulation, it can now be employed as a 

tool of influence and control. Algorithms trained on user reactions 

are capable not only of predicting but also of directing behaviour, 

constructing what might be described as corridors of perception. As 

Glückler and colleagues (2020) observe, in modern systems of 

governance, knowledge and power have become mutually reflexive: 

power is grounded in the capacity to control information flows, while 

knowledge depends on the ability to interpret and anticipate 

reactions. In this sense, reflection is transformed from a personal act 

of comprehension into an element of the politico-technological 

infrastructure. 

The discussion of these processes extends well beyond the 

domains of cognitive psychology or the sociology of communication. 

It raises fundamental questions: what remains of the autonomy of the 

subject under conditions of algorithmic mediation? and where does 

human freedom end and managed reaction begin? Turkle (2011) 

notes that the contemporary individual “no longer so much interacts 

as resides in a constant simulation of communication”, whereby 

reflection becomes a formalised procedure of validating one’s own 

engagement. This situation produces a reflexive paradox: the more 

intensely a person interacts within the digital environment, the less 

conscious their behaviour becomes, since the very structure of 

interaction imposes preconfigured patterns of response. 

In the global context, these processes exert a direct influence on 

the formation of public opinion and decision-making. When social 

reflection becomes simulated or algorithmically directed, the 

outcomes of collective reasoning – whether in political elections, 

civic initiatives, or cultural trends– lose their authenticity. This gives 
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rise to the phenomenon of “digital consensus”, in which agreement is 

achieved not through dialogue but through the statistical aggregation 

of signals. Such pseudo-dialogue imitates democratic mechanisms 

while, in reality, consolidating the power of those who control 

algorithms and data. 

At the same time, digital reflection cannot be regarded solely as a 

process of degradation. Virtual environments also open up new 

forms of self-knowledge and collective cognition. The possibility of 

instantaneous exchange, open data, and interest-based online com-

munities fosters emerging types of meta-reflection– an awareness of 

one’s own cognitive boundaries and dependence on informational 

sources. This form of reflection does not erode human autonomy; 

rather, it may expand it, provided it is accompanied by the develop-

ment of critical digital literacy. Essentially, this represents a shift 

from passive to conscious reflexivity, wherein users no longer 

merely consume information but deliberately structure their interac-

tion with digital environments, including mechanisms of filtering, 

algorithmic selection, and visual representation. 

A promising concept for further discussion is that of reflexive 

sovereignty, which denotes the capacity of individuals and commu-

nities to retain control over their own reactions and informational 

flows. Such sovereignty requires not only cognitive but also institu-

tional support: education systems, media organisations, and techno-

logical institutions must develop tools that foster critical awareness 

of digital influences. In this regard, the proposed concept of the 

qualitative characteristics of reflection may serve as a foundation for 

a new form of humanistic policy aimed at enhancing the level of 

awareness in digital interaction. 

The discussion thus confirms that reflection within virtual space 

is not merely a psychological or philosophical construct but also a 

politico-economic resource that determines the logic of global 

development. The governance of attention and reaction constitutes a 

new form of power, while the quality of reflection becomes both its 

limit and its ethical condition. Looking ahead, one may argue that the 

future of global society will depend not on the sheer quantity of 

information, but on the capacity of individuals and institutions to 
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preserve and cultivate the quality of reflection– as the foundation of 

conscious choice, critical thought, and sustainable development. 

The proposed conceptual framework, aimed at the theoretical 

understanding of the qualitative characteristics of reflection in virtual 

space, inevitably contains several methodological and substantive 

limitations that must be taken into account in further research. First, 

it rests on the assumption that reflection constitutes a universal 

cognitive mechanism manifest across all forms of digital commu-

nication. However, this assumption is not always justified: different 

cultural, educational, and technological contexts structure the very 

capacity for comprehension and critical interpretation in distinct 

ways. As a result, the universalisation of reflexive models may lead 

to the neglect of important cultural and value-based differences that 

define the specificity of online interactions. 

A further limitation lies in the difficulty of empirically capturing 

the phenomenon of reflection. Unlike behavioural or linguistic data, 

reflection has no unequivocal external manifestations and can often 

only be reconstructed indirectly – through texts, comments, emotio-

nal markers, and patterns of interaction. This introduces the risk of 

interpretative subjectivity and increases the dependency of findings 

on the researcher’s position. As Tummons et al. (2014) note, even 

within qualitative digital ethnography, the observer can never be 

entirely separated from the observed process, since the act of 

observation itself alters the communicative structure. 

Moreover, the proposed concept focuses primarily on qualitative 

aspects of reflection – such as awareness, adequacy, and contextua-

lity – without yet offering robust tools for their quantitative 

measurement. This highlights the need for further operationalisation 

of concepts and the development of interdisciplinary metrics that can 

objectify the evaluation of reflexive quality. Such metrics could 

incorporate cognitive, emotional, and network-based parameters, for 

example, the diversity of informational sources, the frequency of 

emotionally charged responses, and the degree of engagement in 

constructive discourse. 

Another serious limitation is the lack of empirical data on the 

functioning of simulated forms of reflection. The extensive use of 
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automated systems and artificial intelligence in online communi-

cation makes it increasingly difficult to distinguish between authentic 

and artificially generated reactions. Consequently, studies of public 

opinion often face the problem of substitution – analysing not the 

reflection of living individuals but the aggregated traces of algorith-

mic activity. Overcoming this challenge requires the creation of new 

data verification methods capable of differentiating between human 

and machine participation in communication processes. 

Equally important is the question of the ethical boundaries of 

such research. The study of reflection in digital environments 

inevitably touches upon the personal and value-based dimensions of 

user behaviour. The collection and analysis of data concerning 

cognitive and emotional responses demand strict adherence to the 

principles of anonymity and confidentiality, as well as the rejection 

of manipulative interpretations. As Glückler et al. (2020) emphasise, 

contemporary science increasingly faces the necessity of a reflexive 

approach to its own methods, recognising the potential impact of 

research on the very social reality it seeks to examine. 

Future research perspectives can be envisaged along three main 

trajectories. The first involves the development of interdisciplinary 

models that integrate cognitive science, the sociology of networked 

communication, the philosophy of mind, and the theory of artificial 

intelligence. Such integration would make it possible to construct a 

holistic understanding of reflection as a systemic mechanism, within 

which human and algorithmic elements are in continuous interaction. 

The second direction concerns the creation of tools for measuring 

the quality of reflection, based on the analysis of digital traces and 

behavioural patterns. In this context, the application of machine 

learning and semantic analysis methods appears particularly 

promising, as these can reveal correlations between the awareness of 

reactions and their substantive relevance. 
The third direction involves ethical-philosophical and political 

reflection. Since the quality of public opinion increasingly functions 
as a factor of global governance, it becomes essential to investigate 
how mechanisms of “reflexive sovereignty” are formed – that is, the 
capacity of societies to preserve intellectual independence and resist 
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manipulative influences. This calls for the development of new forms 
of digital education and cultural practices that promote critical 
perception and conscious interaction with informational environ-
ments. In the long term, such research may contribute to the forma-
tion of a concept of sustainable cognitive development, in which the 
quality of reflection serves as a key indicator of intellectual and 
cultural progress. 

Thus, the limitations of the proposed approach simultaneously 
define the directions for its further elaboration. Despite the 
challenges of operationalisation and the inherently interdisciplinary 
nature of the problem, the study of the qualitative characteristics of 
reflection within virtual environments remains a highly promising 
field for continued inquiry. It opens the possibility of constructing 
new models of social interaction, in which awareness, critical 
thinking, and cognitive resilience become the essential conditions for 
global development and digital humanism. 

The conducted conceptual study has demonstrated that the pheno-
menon of reflection in virtual space represents a key factor in 
shaping the cognitive and social structures of contemporary society. 
The virtual environment has ceased to be merely a tool of commu-
nication and has evolved into an autonomous form of social reality, 
within which reflexive processes determine not only individual 
behaviour but also global trajectories of development. Interpreting 
reflection within the context of digitalisation reveals a new mode of 
interaction between human beings and technology, in which cogni-
tive, emotional, and algorithmic components intertwine to form a 
hybrid system for the governance of attention, meaning, and 
behaviour. 

One of the central conclusions of this work is that the quality of 
reflection has become a decisive parameter of digital society’s 
sustainability. High-quality reflection – characterised by awareness, 
adequacy, and contextual understanding – ensures that individuals 
and communities can critically interpret information, resist manipu-
lation, and form authentic public opinion. Conversely, the degrada-
tion of reflection, expressed through reactive or simulated responses, 
leads to the erosion of trust, the loss of cognitive autonomy, and the 
weakening of democratic institutions. 
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An important implication of this is that modern algorithms and 

media technologies do not merely transmit information; they actively 

shape reflexive patterns. They structure attention, define perceptual 

frames, and create the effect of pseudo-consensus, in which indivi-

dual reactions are replaced by algorithmically generated representa-

tions of collective agreement. This process necessitates a new 

conception of responsibility in digital interaction – both at the 

individual and institutional levels. 

From the perspective of governance theory, virtual space emerges 

as an arena of reflexive interaction between subjects and systems. 

Governance is exercised not so much through direct coercion as 

through the construction of cognitive and emotional frameworks 

within which subjects anticipate, interpret, and reproduce prescribed 

models of behaviour. Thus, reflexive governance becomes a defining 

technology of modern society, shaping the structure of global 

processes – from political communication to economic strategy. 

The study confirms the need to shift from the quantitative 

analysis of digital activity to the qualitative investigation of reflexive 

processes. Only through the evaluation of awareness, adequacy, and 

semantic depth can we understand the extent to which virtual 

interaction contributes to social development rather than fragmen-

tation. In this respect, an interdisciplinary approach that combines 

philosophy, psychology, sociology, and digital media theory remains 

essential to forming a holistic understanding of this phenomenon. 

Of particular significance is the development of the concept of 

reflexive sovereignty – the capacity of individuals and communities 

to maintain control over their cognitive processes under conditions of 

informational pressure. The cultivation of such sovereignty requires 

not only individual critical literacy but also institutional efforts 

aimed at ensuring algorithmic transparency, promoting digital 

education, and fostering a culture of meaningful engagement with 

technology. 

In the long-term perspective, the quality of reflection may be 

viewed as an integral indicator of sustainable cognitive and cultural 

development. If the industrial era measured progress in terms of 

economic growth, and the information era by data volume and speed 
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of exchange, then in the reflexive era, the primary criterion becomes 

the capacity of humans and collectives to comprehend their own 

thinking, recognise the limits of their knowledge, and govern their 

attention. This capacity will determine whether humanity can 

establish a harmonious relationship between technology, ethics, and 

development. 

Consequently, virtual space is becoming not merely a medium of 

communication but a domain for the formation of human identity and 

global strategic orientation. The quality of reflection within this 

space is not an abstract category but a tangible social resource, upon 

which society’s ability to adapt, preserve coherence, and govern its 

own development depends. Further research in this direction can 

deepen our understanding of the cognitive dynamics of the digital 

world and propose new approaches to building humanistic models of 

global governance founded on awareness, transparency, and mutual 

responsibility. 
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THE ROLE OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE  
IN TRANSFORMING ACCOUNTING AND  

ANALYTICAL SYSTEMS 

The accelerating pace of digital innovation and the intensification 

of global integration processes are profoundly reshaping the prin-

ciples on which modern accounting, analytical and control systems 

operate. Emerging technologies-such as artificial intelligence, block-

chain, cloud platforms and advanced automation tools-are transfor-

ming traditional accounting functions by enhancing accuracy, trans-

parency and the overall strategic value of financial information. 

Under these conditions, accounting is no longer limited to docu-
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menting economic events but evolves into a key informational 

resource supporting managerial decision-making. 

As global financial markets become increasingly interconnected, 

and as nations face the necessity of aligning their tax systems with 

international standards, the demand for advanced technological 

solutions capable of processing and systematizing large data flows 

becomes especially critical. The application of artificial intelligence 

within accounting and analytical frameworks opens new opportu-

nities for improving transparency, optimizing tax burdens, automa-

ting repetitive tasks and generating high-quality analytical insights. 

Given the ongoing transformation of global finance, every state 

must shape its tax strategy in alignment with worldwide economic 

tendencies. Effective cooperation with international financial insti-

tutions and integration blocs becomes possible only when national 

financial legislation is rationally harmonized and built on consensus. 

Over the medium term, such alignment helps optimize the 

distribution of tax burdens and strengthens both the fiscal and 

regulatory functions of taxation. 

According to the Social Media Market Report 2024, social 

networking platforms continue to play an essential role for 

businesses, including accounting firms. They are widely used for 

client communication, marketing analytics and competitive moni-

toring. Platforms such as Twitter, LinkedIn, Instagram and Facebook 

ensure constant engagement with target audiences. Within this 

landscape, modern accounting companies – for instance, EY – are 

actively leveraging artificial intelligence to automate routine pro-

cesses, allowing specialists to focus on strategic tasks and increasing 

overall operational efficiency [1]. 

The adoption of blockchain technology is also gaining momen-

tum. It facilitates secure transactions, provides near real-time access 

to information, and enhances transparency in accounting and 

auditing workflows. In February 2022, the Institute of Chartered 

Accountants of India announced its plans to integrate blockchain into 

its auditing practices [3]. 

Furthermore, many companies outsource routine accounting pro-

cedures-such as payroll processing or accounts payable and 
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receivable-to external providers, enabling internal specialists to dedi-

cate more time to advisory and strategic functions. This shift trans-

forms the role of the accountant into that of a business consultant. 

Automation and artificial intelligence are increasingly used in 

accounting firms to manage repetitive, labor-intensive tasks. Such 

technologies significantly reduce operational costs and minimize the 

risk of human error. AI algorithms can learn autonomously and 

anticipate user behavior, making them a highly valuable support tool 

that requires deeper study. 

Accounting, as an applied economic science, accumulates, classi-

fies and systematizes business transactions, forming a core informa-

tional basis for managerial decision-making. For example, EY uses 

AI to analyze contracts, accelerating data extraction and allowing 

financial experts to concentrate on data-driven strategic insights [2]. 

Thus, current global trends offer accountants unique opportunities 

to adapt to technological innovations and reinforce the competitive 

advantages of the organizations they serve. 

In view of global economic shifts and transformations in tax 

governance, public institutions must reassess their approaches to 

managing public finance, prioritizing transparent and flexible 

taxation mechanisms. The ongoing institutional reforms in Ukraine’s 

tax policy aim to improve the investment climate and foster favo-

rable conditions for entrepreneurial activity. 

Modern digital technologies – including cloud solutions, 

automation tools and artificial intelligence – significantly simplify 

the work of accountants and enable them to concentrate on strategic 

processes. Blockchain and AI, in turn, ensure the transparency and 

reliability of financial operations. In the future, these technologies 

will play a decisive role in strengthening financial control and 

analytical processes, helping businesses and governments adjust to 

new economic realities and promote sustainable development. 

The conducted analysis demonstrates that global economic shifts 

and the digital transformation of the business environment are 

significantly influencing the evolution of accounting, analytical and 

control systems. The integration of artificial intelligence, blockchain 

and cloud-based technologies substantially increases the accuracy, 
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security and transparency of financial information. These tools 

reduce the volume of manual work, minimize the likelihood of error, 

and accelerate data processing, ultimately enabling managers to 

make more informed strategic decisions. 

The growing use of artificial intelligence is also reshaping the 

role of accountants. Instead of performing routine operations, 

professionals are increasingly engaged in advisory services, strategic 

planning and analytical activities. This shift not only raises the skill 

requirements for accounting specialists but also broadens the 

professional opportunities available to them. 

Public institutions likewise face the need to modernize tax 

administration and financial governance. Legislative harmonization, 

digital transformation of tax mechanisms and the implementation of 

transparent regulatory tools are essential for strengthening a 

country’s investment climate and ensuring long-term economic 

stability. 

In summary, artificial intelligence and contemporary digital tech-

nologies are becoming decisive factors in forming a new accounting 

and analytical model capable of functioning effectively in conditions 

of global competition, rapid economic turbulence and heightened 

demands for information reliability and security. 
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THREADS І РЕГІОНАЛЬНИЙ БІЗНЕС В УКРАЇНІ В 
ПОВОЄННИХ УМОВАХ: МОЖЛИВОСТІ ТА ОБМЕЖЕННЯ  

Платформа Threads – це текстоцентрична соціальна мережа 

від транснаціональної технологічної компанії США Meta, тісно 

інтегрована з мережею Instagram (обидві мережі мають єдину 

соціальну графіку, спрощене «перетікання» підписників від 

одної мережі до іншої, швидку реєстрацію, подібні правила мо-

дерації тощо). Дана платформа підтримує публічні обговорення 

у форматі коротких «трендів» і надає інструменти для пошуку 

постів, який відбувається за ключовими словами через офіцій-

ний Threads APІ (це є важливим для органічної видимості 

локальних тем без платного просування) [1]. У 2024 р. з’явилося 

позначення локації у постах, завдяки чому користувачі можуть 

переглядати контент з конкретного місця; що збільшує «сигнал 

близькості» та полегшує виявлення локальних бізнесів у стрічці 

та пошуку. Але наразі ця функція Threads є доступною лише 

завдяки інтеграції з Instagram. 

За даними профільних видань, у серпні 2025 р. Threads 

перетнув позначку 400 млн щомісячно активних користувачів зі 

зростанням їх щоденної багатосторонньої активності [2]. На 

українському ринку потенціал органічного охоплення підкріп-

люється масштабом мережевої аудиторії, а саме: 21,6 млн 

активних ідентичностей у соціальних мережах станом на січень 

2025 р. [3].  

Воєнна (та вірогідна повоєнна) рецесійна інерція та невизна-

ченість попиту змушують бізнес працювати більш обачно. Адже 

бюджети стають жорсткішими, а поведінка споживача – не 

просто більш мінливою, а непередбачуваною. На такому тлі 

рішення щодо вибору каналів підприємницької комунікації 

ухвалюються не за інерцією, а саме з огляду на можливість 

отримання стабільного контакту без прямих медіавитрат. З 
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одного боку, макропрогноз Світового банку на 2025 р. наводить 

дані на сповільнення зростання ВВП України до близько 2 %, і 

це вже підвищує ціну імовірних помилок у медіаміксі. З іншого – 

масштаб мережевої аудиторії дає шанс локальному бізнесу кон-

вертувати гіперлокальні обговорення в стрічці в реальні відвіду-

вання закладу [4]. Тобто, Threads стає економічно привабливим 

інструментом з урахуванням обмежених ресурсів: дозволяє 

досягати аудиторії через механізми, зменшуючи залежність від 

платної реклами. 

Розглянемо базові принципи, на яких є можливим забезпе-

чити високу ефективність Threads для регіонального бізнесу в 

повоєнних умовах. Саме у ситуації з локальним маркетингом, є 

важливим не те яка загальна кількість показів, а скільки реле-

вантних контактів у межах міста чи певного адміністративного 

району. Threads підсилює цю логіку двома шляхами. По-перше, 

семантичними маркерами. По-друге, географічними ознаками – 

позначення місця в посторі, яке створює додаткову «петлю» 

виявлення [1]. В такому випадку ці «сигнали близькості» пере-

творюють платформу на інструмент, так званої, економії уваги, 

де локальний контент не втрачається, а навпаки підсилюється 

через контекстну релевантність, що є особливо цінним в умовах, 

коли вітчизняна аудиторія витрачає дедалі більше часу на 

мобільні пристрої (31,23 Mbps у 2025 р.) [3]. 

Наведемо ідентифікацію прогнозованих обмежень 

мікротаргетингу Threads щодо регіонального бізнесу в умовах 

війни та на етапі повоєнного відновлення (табл.). Потужний 

потенціал Threads може отримати в контексті провадження в 

умовах війни та на повоєнному етапі смарт-спеціалізації регіо-

нів [5]. Більш того, у разі використання можливостей даної плат-

форми органами регіональної влади та місцевого самовряду-

вання Україна може отримати додаткові засоби і важеля про-

вадження державної політики повоєнного відновлення на регіо-

нальному рівні. 

Зміст сучасного інформаційного середовища (зокрема, й 

особливості Threads, зумовлює можливість застосування озна-

чених засобів і важелів на безоплатній основі. Однак, це є 
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можливим за умов запровадження смарт-спеціалізації регіонів 

як одного з режимів державної політики повоєнного віднов-

лення (своєю чергою це потребує чіткого розкриття змісту, регу-

ляторних режимів й інституціонального супроводу практичного 

провадження відновлювальної політики). 

Таблиця – Обмеження інтерпретації мікротаргетингу для 

регіонального бізнесу в Threads в умовах 

повоєнного відновлення 

Прогнозовані 

обмеження 
Сутність обмежень 

Заходи щодо 

зменшення впливу 

обмежень 

Неточність 

геопозначення 

споживачів 

Означення місця у постах 

не завжди точно відобра-

жає реальне переміщення 

користувача 

Триангуляція за 

часовими та мовними 

патернами 

Динаміка роз-

витку продукту 

Тимчасові пости, фільтри 

взаємодій, здатні зміню-

вати еластичність орга-

нічної видимості 

Повторні зрізи (з 

дотриманням іден-

тичних методик) 

Непрогнозова-

ність середовища 

повоєнного 

відновлення 

Нестабільність інститу-

ційного й економічного 

середовища зі впливом на 

коефіцієнт конверсії кон-

тенту та зниженням 

попиту 

Опрацювання 

політики відновлення 

з корекцією очікувань 

споживачів 

Регіональні техні-

ко-технологічні 

«шоки» 

Незаплановані відклю-

чення енергопостачання, 

логістичні перебої, прове-

дення розмінування тощо 

Резервне планування 

контенту на 2–4 віро-

гідні» форс-мажорні 

ситуації» в регіоні 

Джерело: розроблено авторами з використанням [1; 5]. 
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ІНТЕГРАЦІЯ ЦИФРОВИХ ІННОВАЦІЙ У СТРАТЕГІЇ 
ПІДВИЩЕННЯ ІНВЕСТИЦІЙНОЇ ПРИВАБЛИВОСТІ 

ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ 

За останні роки підхід до стратегії підвищення інвестиційної 

привабливості не змінився. У сучасних умовах цифровізація 

промисловості та взагалі бізнесу є ключовим сигналом для 

інвесторів щодо конкурентоспроможності та довгострокової 

стійкості підприємства. Впровадження цифрових технологій 

формує імідж інноваційно орієнтованого бізнесу, здатного 

адаптуватися до змін ринку та для оптимізації внутрішньої 

системи підприємства, що в умовах обмеженості ресурсів та « 

індустрії 4.0» [1; 2] є одним з ключових факторів.  

Одним із ключових драйверів сучасної технологічної транс-

формації є штучний інтелект (ШІ), розвиток якого супроводжу-

ється стрімким зростанням обсягів інвестицій. В європейських 

країнах інвестиційні проєкти у сфері штучного інтелекту дедалі 

частіше розглядаються як окремий сегмент ринку капіталу та за 

рівнем дохідності й стратегічної значущості конкурують із 

традиційними напрямами вкладень, зокрема інвестиціями у 

нерухомість та фінансові інструменти фондового ринку [3]. 

Водночас практичний досвід свідчить про наявність низки 

соціально-економічних ризиків, пов’язаних із високою вартістю 

таких рішень та трансформацією ринку праці.  
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Штучний інтелект став не лише чинником прискорення 

технологічного прогресу, а й каталізатором структурних змін на 

ринку праці, зокрема зростання масштабів вивільнення персона-

лу в окремих секторах економіки [4]. Водночас у практиці 

підприємств формується нова тенденція повторного залучення 

раніше скорочених працівників. Це зумовлено тим, що в низці 

видів економічної діяльності впровадження рішень на основі 

штучного інтелекту не виправдало очікувань щодо повної 

заміни людської праці або виявилося обмеженим з точки зору 

ефективності, гнучкості та адаптивності. У зв’язку з цим доціль-

ним є використання показника коефіцієнта повернення звіль-

нених працівників, який відображає частку персоналу, повторно 

залученого підприємством після первинного скорочення, зокре-

ма внаслідок дефіциту кваліфікованих кадрів, недостатньої 

результативності автоматизованих рішень або об’єктивної необ-

хідності поєднання людської та машинної праці у виробничих і 

управлінських процесах. Зростання цього показника свідчить 

про помилкову оцінку можливостей штучного інтелекту та 

приховані витрати цифровізації, пов’язані з повторним наймом, 

адаптацією персоналу та втратою організаційних знань.  

Для інвесторів високий коефіцієнт повернення звільнених 

працівників є сигналом підвищених операційних ризиків та 

зниження економічної доцільності інвестицій у штучний інте-

лект без належного стратегічного планування. Для інвесторів 

масові скорочення можуть мати подвійний ефект. З одного 

боку, вони сигналізують про зменшення витрат і підвищення 

маржинальності. З іншого вони створюють репутаційні ризики, 

соціальну напругу та потенційні витрати, пов’язані з компен-

саціями, перекваліфікацією та трудовими конфліктами.  

Не менш значущим фактором є висока вартість впрова-

дження та підтримки систем штучного інтелекту. Інвестиції 

включають не лише придбання програмного забезпечення, а й 

модернізацію інфраструктури, накопичення якісних даних, 

кібербезпеку та залучення висококваліфікованих фахівців. У 

результаті фінансове навантаження на підприємство зростає, 

тоді як очікуваний ефект часто має відкладений характер. 
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Таким чином, штучний інтелект, на нашу думку, є високори-
зиковим напрямом інвестування, який не завжди забезпечує 
короткострокову фінансову окупність, однак здатний форму-
вати довгострокову конкурентну перевагу та підвищувати 
ринкову вартість підприємства.  

Згідно зі Звітом Стенфордського університету про індекс ШІ, 
у 2024 році компанії витратили $37 млрд приватних інвестицій 
лише на інфраструктуру ШІ, тоді як за прогнозами McKinsey до 
2030 року для задоволення глобального попиту на ШІ знадоб-
ляться інвестиції у центри обробки даних у розмірі $5,2 трлн [5].  

Отже, ШІ є ключовою цифровою інновацією, яка змінює під-
ходи до оцінки промислових підприємств інвесторами. Ефек-
тивне використання ШІ можливе лише за умови стратегічної 
обґрунтованості, поетапного впровадження та чіткого еконо-
мічного розрахунку. Таким чином, ШІ виступає не універсаль-
ним виправданням інвестицій, а інструментом, цінність якого 
визначається контекстом та якістю управління. З огляду на 
вищенаведене інвестиційна привабливість формується не самим 
фактом наявності ШІ, а ступенем його інтеграції у бізнес-
стратегію підприємства. 

Список використаних джерел 

1. Україна в умовах індустрії 4.0. Http://ape.fmm.kpi.ua/. URL: 
http://ape.fmm.kpi.ua/article/view/205842 (дата звернення: 
01.12.2025). 

2. Четверта промислова революція. Вікіпедія. URL: 
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A7%D0%B5%D1%82%D0%B2%
D0%B5%D1%80%D1%82%D0%B0_%D0%BF%D1%80%D0%BE%
D0%BC%D0%B8%D1%81%D0%BB%D0%BE%D0%B2%D0%B0_%
D1%80%D0%B5%D0%B2%D0%BE%D0%BB%D1%8E%D1%86%D
1%96%D1%8F (дата звернення: 01.12.2025). 

3. У що інвестують європейці. Finance.ua. URL: https://finance.ua/ua/ 
goodtoknow/u-shcho-investuiut-yevropeitsi (дата звернення: 01.12.2025). 

4. Звільнених через ШІ робітників почали масово повертати на 
роботу: Axios розповів про новий тренд. Www.obozrevatel.com. 
URL: https://www.obozrevatel.com/ukr/ekonomika-glavnaya/economy 
/zvilnenih-cherez-ai-robitnikiv-pochali-masovo-povertati-na-robotu-
axios-rozpoviv-pro-novij-trend.htm (дата звернення: 05.12.2025). 



– © ПУЕТ – 161 

5. Людство витратить на штучний інтелект $375 млрд в 2025 році, це 
більше, ніж на висадку на Місяць – Reuters. Delo.ua. URL: 
https://delo.ua/news/lyudstvo-vitratit-na-stucnii-intelekt-375-mlrd-v-
2025-roci-ce-bilse-niz-na-visadku-na-misyac-reuters-456526/ (дата 
звернення: 05.12.2025). 

Т. Р. Волошиненко, магістр 
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна 

ЗАСТОСУВАННЯ ЦИФРОВИХ ТЕХНОЛОГІЙ ДЛЯ 
АНАЛІЗУ ВИТРАТ ДОМОГОСПОДАРСТВ 

У сучасному світі управління особистими фінансами стає 
ключовим елементом економічної стабільності родин. Домогос-
подарства все частіше переходять від традиційних методів 
ведення бюджету (зошити, Excel-таблиці) до використання 
цифрових інструментів, таких як мобільні додатки, банківські 
сервіси та платформи на базі штучного інтелекту. Це відбува-
ється завдяки потенційним перевагам: автоматизації обліку, 
візуалізації витрат та можливості прогнозування фінансового 
стану. Однак реальність демонструє, що впровадження техноло-
гій має свої виклики: від питань кібербезпеки та конфіденцій-
ності даних до вартості платних підписок, які можуть нівелю-
вати ефект економії. Проведені дослідження допомагають зро-
зуміти, як ефективно інтегрувати цифрові рішення у повсяк-
денне життя для досягнення фінансового добробуту. 

Метою дослідження є аналіз ефективності використання 
цифрових технологій для моніторингу витрат домогосподарств 
та узагальнення їхнього впливу на фінансову грамотність і 
платоспроможність населення. 

Перш за все, основою аналізу є співставлення функціональ-
ності сучасних фінтех-інструментів (PFM – Personal Financial 
Management) та їхнього реального впливу на структуру спожи-
вання. Сучасні банківські додатки та сторонні сервіси дозво-
ляють автоматично категоризувати транзакції, що значно еконо-
мить час. Аналіз користувацького досвіду показує, що викорис-
тання автоматизованих систем обліку дозволяє виявити «прихо-
вані» витрати (латте-ефект, забуті підписки), які часто скла-
дають від 10 до 30 % місячного бюджету. 
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Приклади успішної імплементації, такі як інтеграція PFM-

модулів у додатки провідних необанків (наприклад, Monobank в 

Україні або Revolut у Європі), демонструють позитивну динамі-

ку. Користувачі, які регулярно переглядають аналітику витрат у 

смартфоні, схильні скорочувати імпульсивні покупки на 15–

20 % (Fintech News, 2023). Як результат, рівень заощаджень у 

таких домогосподарствах зростає, що дозволяє швидше форму-

вати «подушку безпеки». Використання технологій відкритого 

банкінгу (Open Banking) дозволяє агрегувати дані з різних 

рахунків в одному місці, перетворюючи смартфон на повно-

цінний центр управління сімейним капіталом. 

З іншого боку, існує проблема «цифрової втоми» та вартості 

сервісів. Спеціалізовані додатки для планування бюджету 

(наприклад, YNAB або CoinKeeper) часто вимагають платної 

підписки, вартість якої може сягати 100 доларів на рік. Для 

домогосподарств з низьким доходом це може стати додатковим 

фінансовим тягарем, а не інструментом порятунку. Крім того, 

надмірна гейміфікація деяких додатків може спонукати до 

активнішого використання кредитних коштів через легкість 

отримання позик «в один клік». Також залишається актуальним 

питання безпеки: витік персональних фінансових даних може 

призвести до шахрайства, збитки від якого значно перевищать 

потенційну вигоду від оптимізації бюджету. 

Окремим аспектом є використання штучного інтелекту (AI), 

який починає впроваджуватися у фінансові помічники. AI здат-

ний аналізувати патерни поведінки та надавати персоналізовані 

поради. Наприклад, системи можуть попередити користувача 

про ризик перевитрати коштів ще до здійснення покупки або 

запропонувати оптимізацію тарифів на комунальні послуги. 

Однак на даному етапі такі технології доступні не всюди і часто 

працюють з похибками, що вимагає критичного ставлення до 

автоматичних порад. 
Висновки. Отже, вплив цифрових технологій на аналіз 

витрат домогосподарств є переважно позитивним, але залежить 
від цифрової грамотності користувачів. Успішні приклади вико-
ристання мобільного банкінгу доводять, що прозорість витрат 
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сприяє фінансовій дисципліні та зростанню заощаджень. Тоді як 
ігнорування ризиків кібербезпеки або вибір невідповідних доро-
гих інструментів може мати зворотний ефект. Щоб максимізу-
вати вигоди, домогосподарства повинні обирати інструменти, 
що відповідають їхнім потребам, та поєднувати автоматизацію 
зі свідомим плануванням. Загалом, цифрові технології не є 
панацеєю від фінансових проблем, але є потужним інстру-
ментом для їх діагностики та вирішення. 
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СТРАТЕГІЧНА ПРІОРИТЕЗАЦІЯ  
ПІДПРИЄМСТВ У КОНТЕКСТІ ІНДУСТРІЇ 4.0, ШІ ТА  

ГЕОЕКОНОМІЧНОЇ НЕСТАБІЛЬНОСТІ 

У сучасних умовах стрімкої цифрової трансформації підпри-
ємства опинилися перед необхідністю переосмислення власних 
стратегічних орієнтирів. Індустрія 4.0, що базується на автома-
тизації, великих даних, кіберфізичних системах та штучному 
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інтелекті, радикально змінює логіку функціонування бізнесу, 
водночас відкриваючи нові можливості для підвищення конку-
рентоспроможності. Пріоритезація управлінських стратегій у 
такому середовищі стає ключовою умовою довгострокової 
життєздатності підприємства: менеджмент має визначити, які 
технологічні рішення варто інтегрувати першочергово, як забез-
печити баланс між автоматизацією та людським потенціалом, а 
також яким чином адаптувати бізнес-модель до вимог цифрової 
епохи. Водночас інтеграція штучного інтелекту як стратегічного 
ресурсу підсилює складність цих рішень, оскільки змінює роль 
управлінця, логіку прийняття рішень та структуру створення 
цінності. У цих умовах пріоритезація стратегічних кроків уже не 
зводиться до вибору технологій – вона стає системним проце-
сом, що визначає здатність підприємства адаптуватися, розви-
ватися та формувати стійкі конкурентні переваги в умовах 
невизначеності та технологічних зсувів. 

На основі сучасних наукових досліджень пріоритезація 

управлінських стратегій підприємства в умовах Індустрії 4.0 та 

переходу до Індустрії 5.0 розглядається як багатоаспектний про-

цес, що поєднує технологічний розвиток, людський фактор та 

довгострокову стійкість бізнесу. У працях С. Гурав та співавто-

рів висвітлюється зміщення фокуса від технократичної автома-

тизації до людиноцентричного підходу, де співпраця людини та 

технології створює симбіотичні робочі простори [1]. М. Горо-

бинська та Т. Кривцова підкреслюють значення стратегії стій-

кості підприємств, наголошуючи на ролі розумних систем, 

масової кастомізації та корпоративної соціальної відповідаль-

ності як ключових пріоритетів [2]. Дослідження А. Красно-

шапки та К. Фокіної-Мезенцевої узагальнюють фундаментальні 

принципи стратегічної трансформації – сталість, стійкість і 

людиноцентризм [2]. У площині використання штучного інте-

лекту Є. Афанасьєв і В. Хома розглядають ШІ як інструмент 

оптимізації бізнес-процесів і підсилення аналітичних можли-

востей [4], тоді як І. Дашко та Г. Никончук акцентують на 

зменшенні управлінської невизначеності та окреслюють ризики 

етичної упередженості й залежності від технологій [5]. 
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Стрілець В. Ю. та ін. визначають пріоритетну стратегію управ-

ління підприємством у післявоєнний період відновлення 

України [7]. Критичний аналіз здобутків показує певний розрив 

між декларативними моделями гуманістичної Індустрії 4.0 та 

реальною практикою: попри акцент на людині, інвестиції в 

людський капітал і етичний ШІ залишаються недостатніми; 

заявлена співпраця людини і машини все ще наштовхується на 

ризики декваліфікації та алгоритмічної непрозорості; а тради-

ційні метрики ефективності домінують над показниками стій-

кості. Узагальнення результатів свідчить, що наукова думка 

окреслила основні напрямки стратегічної трансформації – люди-

ноцентричність, етичне використання ШІ та стійкість бізнес-

моделей, проте залишається недоопрацьованою низка питань: 

вимірюваність людиноцентричного підходу, емпірична база 

впливу Індустрії 4.0 на результати підприємств, методи інтегра-

ції етичних норм у ШІ-системи, а також комплексні інструменти 

балансування між технологічними інноваціями та організа-

ційною гнучкістю в реальних умовах. 

Протягом останніх десятиліть домінуючою логікою промис-

лового управління була максимізація ефективності. Системи 

«Just-in-Time», мінімізація складських запасів та глобальний 

аутсорсинг виробництва в регіони з низькою вартістю праці 

дозволяли досягати високої рентабельності в умовах стабільного 

геополітичного середовища. Однак, каскад криз 2020–2025 років – 

пандемія, війна в Україні, напруженість у Тайванській протоці 

та торговельні війни – виявили критичну вразливість гіперопти-

мізованих систем. 

Зі зміною моделей світової торгівлі компанії переосмис-

люють, де вони виробляють та отримують критично важливі 

ресурси. Згідно з останніми даними, понад 57 % лідерів світових 

ланцюгів поставок працюють над регіоналізацією своєї діяль-

ності. Цей зсув помітний у торговельній поведінці: у 2019 році 

61 % покупців з ЄС та США закуповували продукцію з Китаю; 

до 2025 року цей показник знизився до 42 % [6]. 

У 2025 році стратегічний маятник остаточно хитнувся в бік 

стратегічної опціональності. Аналітики Simon-Kucher зазна-
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чають, що логіка оптимізації витрат перебуває під безпрецедент-

ним тиском через геополітичні шоки та волатильність ресурсів 

[6]. Сучасне середовище визначається мультиполярною неста-

більністю, де події на кшталт морських блокад або санкційних 

обмежень можуть миттєво зруйнувати ланцюги постачання, 

побудовані на принципі «single-source». 

Ключові ознаки кризи старої моделі: 

 Вразливість до «вузьких місць»: Концентрація виробни-

цтва критичних компонентів (наприклад, 98 % рідкоземельних 

магнітів у Китаї або 77 % запасів платини в ПАР) створює 

екзистенційні ризики для цілих галузей. 

 Непередбачуваність витрат: Інфляція витрат та волатиль-

ність цін на енергоносії роблять довгострокове планування на 

основі стабільних цін неможливим. 

 Регуляторна фрагментація: Різні регіони світу впрова-

джують протекціоністські заходи, що ускладнює підтримку 

єдиного глобального ланцюга постачання. 

У таких умовах пріоритизація управлінських стратегій набу-

ває характеру не лише технологічного, а й геоекономічного 

вибору. Підприємства змушені балансувати між впровадженням 

інтелектуальних систем, підвищенням автономності виробни-

цтва та побудовою гнучких, диверсифікованих ланцюгів поста-

чання. Розвиток Індустрії 4.0 та перехід до людиноцентричної 

логіки Індустрії 5.0 потребують переорієнтації стратегічного 

мислення – від одномірної ефективності до багатовимірної стій-

кості, що охоплює технологічні, людські, організаційні та геопо-

літичні фактори. 
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Полтавський університет економіки і торгівлі 

ВПЛИВ ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ НА СОЦІАЛЬНО-
ЕКОНОМІЧНЕ СЕРЕДОВИЩЕ БІЗНЕСУ 

Штучний інтелект є однією з найбільш цікавих тем для дослі-

дження у сучасній науці з виходом на практику. Дана цифрова 

технологія активно розвивається і має потенціал принципово 

змінити функціонування бізнес середовища. Утім, впроваджен-

ня штучного інтелекту має етичні, соціальні та економічні 

наслідки, які трансформують звичний соціально-економічний 

уклад життя бізнесу.  

Мають місце фундаментальні етичні ризики співпраці зі 

штучним інтелектом. Вони базуються на загрозах для ключових 

прав людини. Можна виділити сфери, у яких штучний інтелект 
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спричинює більш впливові ризики і вимагає обмежень та 

додаткових заходів контролю в процедурах його застосування. 

Серед найбільших проблем – питання безпеки та конфіденцій-

ності інформації [1, с. 109]. Штучний інтелект синтезує відпо-

віді на основі опрацювання великих обсягів інформації, але 

створена й наповнена ця база даних не ним, а людським 

інтелектом. Обсяг пам’яті та швидкість опрацювання питань – 

параметри, за якими люди не можуть зрівнятися із цифровими 

машинами. Парадокс полягає у тому, що бази даних для штуч-

ого інтелекту наповнюються людьми, а потім їх використання 

штучним інтелектом може порушувати приватність цих самих 

людей і створювати потенційні загрози як особистій безпеці, так 

і захисту бізнес-інтересів. Наприклад, мовні моделі штучного 

інтелекту можуть бути використані на шкоду суспільству як 

канал для масової та персоналізованої дезінформації, наприклад, 

через коментарі в соціальних мережах та засобах масової 

інформації. 

Класифікація основних ризиків, пов’язаних з використанням 

штучного інтелекту, передбачає можливість виділення наступ-

них трьох груп. Перша група ризиків, пов’язана з відкритістю 

персоналізованих даних і необхідністю захисту приватності. 

Мовні моделі штучного інтелекту, по-перше, здатні узагальню-

вати, комбінувати інформацію та висновувати на основі наявних 

даних в базах інформації, що фізично недоступно для людини. 

Наприклад, збирати інформацію у вигляді частоти запитів до 

чат-ботів, узагальнювати набір фактів щодо поведінки людини в 

соціальних мережах та Інтернеті загалом для формування досьє, 

відстежувати типові запити у великих мовних моделях. Це 

дозволить робити ґрунтовні висновки про психічний стан, 

звички, розпорядок дня, що може розкривати особисті кордони 

для соціуму. Отже, поєднання аналіз баз даних штучним 

інтелектом створює нові загрози приватності, які без втручання 

АІ не є очевидними для користувачів, оскільки розсереджені 

дані не створюють загроз. 

Наступна група – ризик сегрегації. Мовні моделі, залежно від 

того, як їх запрограмувати і який загал інформації надати в 
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доступ працюватимуть цілеспрямовано, віддаючи перевагу 

певним соціальним групам, культивуючи назначений інтерес чи 

цінність, або відтворюватимуть людські упередження щодо 

окремих осіб чи їх груп. У зв’язку із цим виникає додаткове 

джерело для соціальної агресії у вигляді мобінгу, булінгу, 

маргіналізації окремих громадян та їх соціальних груп. 

Третя група ризиків – це ймовірність подання неточної 

викривленої, однобічно висвітленої ситуації. Неправдивість 

інформації у питаннях медичної або юридичної допомога може 

мати негативні наслідки для життя та здоров’я громадянина. 

Мовні моделі не розрізняють факти і вигадки, обставлені 

фотографіями та іншими сфабрикованими доказами в Інтернеті, 

однак створюють враження, що вони є надійним інструментом 

узагальнення інформації. Це має потужний потенціал загроз для 

суспільства загалом. Тільки уявити, що не можливо буде 

довести де правда, а де брехня.  

Крім того, віддання вирішення етичних питань бездушним 

машинам, які не розрізняють правду і кривду, теж видається 

чималою загрозою людству. Наприклад, автономна система 

штучного інтелекту в медицині може відмовити пацієнту в 

лікуванні на основі закладених у нього алгоритмів, які не перед-

бачають врахування індивідуальних особливостей пацієнта. 

Окрім етичних аспектів, впровадження штучного інтелекту 

має також соціальні наслідки. Одним з них є питання зайнятості. 

Використання штучного інтелекту безумовно призведе до авто-

матизації багатьох робочих місць, що очікувано спричинить 

масові звільнення працівників [2, с. 36]. Це матиме істотний 

вплив на посилення безробіття та соціальну нестабільність. 

Іншою соціальною проблемою є нерівний доступ до штучного 

інтелекту. Розвиток технологій може створити ще більший циф-

ровий розрив між людьми, громадами та країнами. Це об’єктив-

но призведе до появи нових форм нерівності та соціальної 

дискримінації. 
Вреші-решт, слід також врахувати економічні наслідки впро-

вадження штучного інтелекту. З одного боку, штучний інтелект 
здатен підвищити ефективність виробництва та сприяти 
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підвищенню економічного рівня країни. Штучний розум про-
довжує революціонувати економіку через відкриття нових перс-
пектив для бізнесу щодо підвищення продуктивності, і водно-
час, створює виклики його існуванню. Його вплив уже помітний 
у різних сферах через впровадження технологічних та фінан-
сових інновацій [3, с. 106]. 

З іншого боку, впровадження штучного інтелекту може 
призвести до поглиблення соціальної нерівності між багатими 
та бідними. Заможні компанії та особи можуть мати переваги в 
доступі до цієї технології, що може призвести до зміни балансу 
сил у суспільстві. 

Отже, впровадження штучного інтелекту вирішальний для 
майбутнього вплив на соціально-економічне середовище біз-
несу. Етичні, соціальні та економічні наслідки повинні бути 
ретельно вивчені та обговорені, щоб забезпечити максимальну 
користь від цієї технології, уникаючи при цьому потенційних 
проблем. Важливо розробити етичні стандарти та політику, які 
забезпечать безпеку, конфіденційність та справедливість вико-
ристання штучного інтелекту, а також забезпечать доступ до цієї 
технології для всіх верств населення. 
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ЛІДЕРСЬКІ ПІДХОДИ ДО ВПРОВАДЖЕННЯ  
AI-ІНСТРУМЕНТІВ У КОНТЕКСТНУ РЕКЛАМУ  

ДЛЯ РОЗШИРЕННЯ B2B-АУДИТОРІЇ 

У сучасних умовах конкуренції компанії стикаються з необ-
хідністю не лише оптимізувати рекламні витрати, а й забезпечу-
вати високу персоналізацію взаємодії з цільовими сегментами, 
підвищуючи релевантність контенту та швидкість прийняття 
стратегічних рішень. AI-інструменти як автоматизовані системи 
оптимізації ставок, моделі прогнозування поведінки користува-
чів, генеративні технології створення контенту, сьогодні стають 
ключовим ресурсом для формування стійких конкурентних 
переваг. 

Водночас ефективність їх упровадження значною мірою 
залежить від обраних лідерських підходів, оскільки саме управ-
лінські рішення визначають здатність організацій інтегрувати 
інновації, адаптувати бізнес-процеси та формувати культуру 
цифрової довіри. Лідерство в умовах ІТ-детермінованих змін 
потребує стратегічного бачення, компетентності у сфері аналі-
тики даних, уміння координувати міжфункціональні команди та 
стимулювати відкритість до експериментів. Особливої ваги 
проблема набуває у B2B-секторі, де рішення приймаються на 
основі доказовості, довготривалих партнерств і високого рівня 
професійної комунікації. Використання AI у контекстній рекла-
мі дає змогу не лише збільшити охоплення аудиторії, а й забез-
печити більш точне таргетування, підвищити конверсійність 
бізнес-взаємодій і розробити нові моделі ціннісної пропозиції. 
Відтак, дослідження лідерських підходів до впровадження  
AI-інструментів у контекстну рекламу є актуальним у зв’язку з 
потребою формування ефективних управлінських стратегій, 
здатних забезпечити організаціям стійкий розвиток, інноваційну 
динаміку та розширення B2B-аудиторії в умовах цифрової 
економіки. 
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На підставі аналізу праць науковців, визначено ключові 

лідерські підходи до впровадження AI-інструментів у контекст-

ну рекламу для розширення B2B-аудиторії (рис. 1). 

 

Рисунок 1 – Лідерські підходи до впровадження AI-інструментів 

у контекстну рекламу для розширення B2B-аудиторії 

1. Трансформаційне лідерство та стратегічна візія. На 

думку M. Kamal та A. Himel (2023), AI змінює фундаментальні 

механізми взаємодії з аудиторією, що потребує від керівників 

системного бачення ролі технологій у перебудові маркетинго-

вих процесів. Лідери повинні формувати довгострокову візію 

цифрової трансформації, яка інтегрує AI у структуру ухвалення 

рішень, контент-стратегію та канали комунікації. 

2. Підприємницько-інноваційне лідерство. Дослідження 

S. Kaggwa, A. Akinoso та інших науковців (2023) показує, що 

успішні AI-компанії використовують підприємницькі стратегії, 

орієнтовані на швидку експериментацію, адаптивність і вміння 

працювати з невизначеністю. У контекстній рекламі такі підхо-

ди дозволяють лідерам оперативно тестувати моделі генерації 

оголошень, оптимізувати аудиторні сегменти та впроваджувати 

інструменти прогнозної аналітики. Це створює конкурентну 

перевагу в B2B-сегменті, де цикл прийняття рішень є довшим і 

складнішим. 

3. Лідерство у сфері управління даними та цифрової ста-

лості. Як підкреслюють S. Jankovic та D. Curovic (2023), 

Трансформаційне лідерство та стратегічна візія 

Підприємницько-інноваційне лідерство 

Лідерство у сфері управління даними та цифрової сталості 

Лідерство, орієнтоване на взаємодію з людиною (human-centered) 

Крос-функційне та партнерське лідерство 
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стратегічне впровадження AI неможливе без розвинених прак-

тик управління даними, забезпечення їх якості, прозорості та 

безпеки. Для B2B-контекстної реклами це означає, що керівники 

мають формувати політику data governance, спрямовану на 

відповідальне використання великих масивів інформації та 

забезпечення сталого цифрового розвитку. 

4. Лідерство, орієнтоване на взаємодію з людиною (human-

centered). Науковці виділяють важливість узгодження AI-наст-

роювань із поведінковими та психологічними характеристиками 

користувачів (Kamal, A. S. Himel, 2023). Водночас наголошують 

на значенні людського фактору в забезпеченні ефективного 

використання AI-систем (Jankovic, Curovic, 2023). Лідери мають 

формувати культуру доповнення, а не заміщення людської 

експертизи: навчати команди, перебудовувати робочі процеси, 

впроваджувати етичні стандарти. 

5. Крос-функційне та партнерське лідерство. Аналіз  

AI-стартапів (Kaggwa et al., 2023) доводить, що успішні впро-

вадження базуються на співпраці між технічними, маркетин-

говими, аналітичними та продуктовими командами. Для кон-

текстної реклами це означає необхідність створення інтегрова-

них команд, здатних одночасно працювати з моделями AI, 

рекламними площадками, даними та клієнтськими інсайтами. 

Загалом, підкреслюючи практичне значення виокремлених 

лідерських підходів, доходимо висновку, що комбінація стра-

тегічної візії, підприємницької гнучкості, грамотного управління 

даними, орієнтації на людину та мультидисциплінарної взає-

модії формує основу ефективного лідерства у впровадженні AI в 

контекстну рекламу. Застосування таких підходів дозволяє 

підвищити релевантність оголошень, розширити B2B-аудито-

рію, забезпечити сталий розвиток маркетингових систем. 

Отже, лідерство є ключовим чинником у забезпеченні резуль-

тативності впровадження AI-інструментів. У B2B-контекстній 

рекламі найбільш ефективними виявляються трансформаційне, 

підприємницьке, data-driven та human-centered лідерство, а 

також підходи, що ґрунтуються на міжфункційній співпраці та 

довгостроковій цифровій сталості (Нестуля, 2016). 
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ВПЛИВ СТИЛІВ ЛІДЕРСТВА НА МОТИВАЦІЮ  
ТА ПРОДУКТИВНІСТЬ ПЕРСОНАЛУ В СФЕРІ 

РОЗДРІБНОЇ ТОРГІВЛІ 

Сфера роздрібної торгівлі характеризується високим рівнем 
конкуренції, динамічними змінами ринку та значною залежніс-
тю результатів діяльності від ефективності персоналу. У таких 
умовах стиль лідерства менеджерів є ключовим чинником, що 
впливає на рівень мотивації працівників, їх залученість та кін-
цеву продуктивність. Вивчення взаємозв’язку між стилем управ-
ління та поведінкою підлеглих дозволяє підвищувати результа-
тивність роботи торговельних підприємств та оптимізувати 
кадрові стратегії. 

У сучасних умовах розвитку роздрібної торгівлі лідерство 
виступає одним із ключових елементів системи управління 
персоналом, оскільки стиль керівника безпосередньо визначає 
рівень трудової мотивації, міру залученості працівників та їх 
продуктивність. Аналіз наукових досліджень засвідчує, що різні 
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стилі лідерства по-різному впливають на результативність 
роботи персоналу, а їх ефективність залежить від особливостей 
організаційного середовища та специфіки трудових функцій. 

На думку О. Бабенко, лідерство у сфері послуг та торгівлі є 
не тільки інструментом управління, а й засобом формування 
кадрового потенціалу, здатного забезпечувати інноваційний роз-
виток підприємства. Дослідниця підкреслює, що ефективне 
лідерство базується на вмінні керівника впливати на персонал, 
узгоджуючи управлінські рішення з потребами працівників, 
створюючи умови для розвитку та самореалізації [1]. Це є особ-
ливо важливим для роздрібної торгівлі, яка характеризується 
високою конкуренцією та необхідністю постійного підвищення 
якості обслуговування. 

У контексті підприємництва Д. Бибик наголошує на тому, що 
роль лідера полягає в умінні формувати ефективну команду, 
здатну досягати стратегічних цілей підприємства. Лідер, згідно з 
автором, повинен виступати не тільки організатором, але й мо-
тиватором, який застосовує індивідуальні підходи до праців-
ників, стимулюючи їх до підвищення результативності [2]. У 
роздрібній торгівлі це проявляється у вмінні керівників форму-
вати психологічний клімат, що сприяє зростанню професійної 
активності, а також підтримці високої якості взаємодії з клієнтами. 

М. Єфименко та Н. Ізюмцева розглядають лідерство як систе-
моутворюючий елемент управління персоналом. Цілком пого-
джуємося, що вибір стилю керівництва прямо впливає на орга-
нізаційну культуру, мотиваційні механізми та рівень продуктив-
ності працівників. Демократичний стиль, як зазначено у дослі-
дженні, є особливо ефективним у сфері послуг і торгівлі, оскільки 
забезпечує залучення працівників до прийняття рішень, формує 
відповідальність і підвищує задоволеність працею [3]. Водночас 
авторитарний стиль доцільний у ситуаціях, коли необхідні швидкі 
рішення та жорсткий контроль, однак його застосування на трива-
лий період може знизити рівень трудової мотивації. 

Особливу увагу в сучасних дослідженнях приділяють транс-
формаційному стилю лідерства, який набуває все більшого зна-
чення для підприємств роздрібної торгівлі. За визначенням 
О. Нестулі, С. Нестулі та Н. Кононец, трансформаційне лідер-
ство ґрунтується на здатності керівника формувати стратегічне 
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бачення, мотивувати працівників через спільні цілі та стиму-
лювати їх особистісний і професійний розвиток [4, 5]. На від-
міну від традиційних управлінських стилів, які акцентують 
увагу на контролі, розпорядженні чи поточній координації, 
трансформаційний підхід орієнтований на виявлення потенціалу 
працівників та його реалізацію через включеність, партнерство 
та розвиток індивідуальних компетенцій. 

Загалом, результати наукових досліджень підтверджують, що 
у сфері роздрібної торгівлі найбільш ефективними є стилі лідер-
ства, орієнтовані на розвиток персоналу, участь працівників у 
прийнятті рішень та формування сприятливого соціально-пси-
хологічного клімату. Гнучке поєднання різних стилів залежно 
від ситуації та завдань підприємства дозволяє керівникам 
оптимізувати роботу торговельних колективів та забезпечувати 
високі результати діяльності (рис. 1). 

 

Рисунок 1 – Стилі лідерства 
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Таким чином, стиль лідерства є ключовим чинником форму-
вання мотивації та продуктивності персоналу у сфері роздрібної 
торгівлі. Авторитарні моделі управління можуть забезпечувати 
оперативність і дисципліну, проте у довгостроковій перспективі 
знижують задоволеність працею та залученість співробітників. 
Натомість демократичний і трансформаційний стилі, що ґрун-
туються на взаємодії, делегуванні та розвитку потенціалу пра-
цівників, сприяють зміцненню організаційної культури, підви-
щенню рівня відповідальності та внутрішньої мотивації персо-
налу. Трансформаційне лідерство, зокрема, розглядається як 
найбільш перспективний підхід, оскільки поєднує стратегічне 
бачення керівника з індивідуальним розвитком працівників та 
стимулює інноваційність і готовність до змін. Найвищі резуль-
тати досягаються у разі гнучкого застосування стилів керів-
ництва залежно від ситуації, зрілості колективу та цілей 
підприємства, що дозволяє підвищити конкурентоспроможність 
торговельних організацій та забезпечити стабільне зростання їх 
результативності. 
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ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ В БУДІВЕЛЬНІЙ ГАЛУЗІ: 
ШЛЯХ ДО ПІДВИЩЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ ТА ЯКОСТІ 

Будівельна галузь сьогодні перебуває в стані структурної 

кризи, спричиненої низкою системних проблем: зростанням 

складності проектів за незмінної інтенсивності праці, кадровим 

дефіцитом, високим рівнем аварійності та низькою нормою 

продуктивності. За даними Міністерства розвитку громад та 

територій України, середня продуктивність праці на будівель-

них майданчиках України залишається на рівні 45–55 % від 

європейських показників [1]. У цих умовах цифрова трансфор-

мація перестає бути опціональним трендом і стає стратегічною 

необхідністю для забезпечення економічної сталості та конку-

рентоспроможності галузі. 

Під цифровою трансформацією в будівництві розуміють 

комплексну модернізацію бізнес-моделей, організаційних про-

цесів і систем управління за допомогою цифрових технологій. 

Цей процес спрямований на досягнення наступних цілей: 

– підвищення оперативної ефективності шляхом автомати-

зації рутинних операцій; 

– зниження капітальних та експлуатаційних витрат за 

рахунок точнішого планування й прогнозування; 

– забезпечення сталого рівня якості через безперервний 

контроль параметрів виконання робіт; 

– мінімізація професійних ризиків завдяки передбаченню 

потенційних загроз у режимі реального часу [2]. 

До провідних технологій цифрової трансформації у будів-

ництві належать: 

– інформаційне моделювання (BIM) – дозволяє створювати 

єдину цифрову модель об’єкта з інтеграцією геометричних, ча-

сових, кошторисних та технічних даних, що підвищує точність 

проектних рішень і скорочує кількість колізій на стадії 

виконання [3]; 
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– штучний інтелект (ШІ) – аналізує великі обсяги даних для 
прогнозування збоїв у графіку, оптимізації логістики, підтримки 
прийняття рішень щодо вибору технологій чи матеріалів; 

– Інтернет речей (IoT) – забезпечує збір даних із сенсорів 
(температура бетону, вологість, навантаження на конструкції), 
що дозволяє оперативно реагувати на відхилення від затвер-
джених будівельних норм; 

– віртуальна та доповнена реальність (VR/AR) – дає змогу 
замовникам і проектувальникам «прогулятися» об’єктом до по-
чатку його фізичного будівництва, ідентифікувати помилки й 
вносити зміни на ранніх етапах, що може зекономити до 15–
25 % бюджету проекту [4]. 

Центральну роль у інтелектуальній будівельній екосистемі 
відіграє BIM-модель, яка виключає розбіжності між версіями 
документів і суттєво підвищує точність прийняття рішень. Озна-
чене досягається внаслідок того, що усі технічні, кошторисні, 
часові та екологічні параметри проекту консолідовано в одному 
цифровому об’єкті. Паралельно, дані з IoT-пристроїв сенсорів 
контролю якості бетону, GPS-трекерів техніки, датчиків тем-
ператури та вологості постійно оновлюються у хмарному схови-
щі. Внаслідок цього формується потужний функціонал прогно-
зування змін, зокрема передбачення майбутніх сценаріїв розвит-
ку проекту на основі аналізу динамічних даних у реальному 
часі.  

Особливу цінність така екосистема набуває в умовах високої 
невизначеності, наприклад, під час відновлення інфраструктури, 
коли терміни, бюджети та логістика постійно змінюються.  
VR-візуалізація, побудована на актуальній BIM-моделі, дає 
замовнику, інвестору чи місцевій громаді можливість «перейти» 
у майбутній об’єкт задовго до його фізичного зведення. 

Результати впровадження цифрової трансформації у пілотних 
українських проектах (наприклад, відновлення соціальних 
об’єктів у Київській, Харківській та Дніпропетровській облас-
тях) [1, 2, 4] свідчать про: 

– скорочення термінів проектування на 20–30 %; 
– зниження кількості нещасних випадків на 35–40 % через 

прогнозний аналіз ризиків; 
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– підвищення точності складання кошторису до 92–95  %; 

– зменшення кількості коректив після здачі об’єкта в 

експлуатацію. 

Отже, цифрова трансформація в будівництві – це не лише 

технічна модернізація, а стратегічна переорієнтація галузі на 

принципи сталості, прозорості та ефективності, що є передумо-

вою для успішної інтеграції до європейського будівельного 

простору. 
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ЦИФРОВЕ РІШЕННЯ ДЛЯ ОБЛІКУ ДАНИХ ПРО 
СТАТИСТИЧНО ЗНАЧУЩІ КОРУПЦІЙНІ АКТИВИ 

У корумпованому середовищі фінансові ресурси мізерні та 

дорогі відносно некорумпованих спільнот [1, с. 2]. З матеріалів 

кримінальних справ  випливає, що корумповані посадові особи 

очікують, що хабарництво принесе як матеріальну, так і нема-

теріальну вигоду; навмисно знижують ймовірність їх виявлення; 

бачать можливості вчинити один або кілька актів хабарництва 

та, меншою мірою утримуються від хабарництва; не усвідом-
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люють серйозності та моральної неприйнятності своїх дій; і 

вважають, що їхні близькі колеги допускали або брали участь в 

аналогічній корупційній поведінці [2, с. 62]. 

Активи будь-якого роду – матеріальні чи нематеріальні, 

рухомі чи нерухомі, відчутні чи невловимі, включаючи вір-

туальні активи, а також юридичні документи чи акти, що під-

тверджують право власності на такі активи чи інтерес у них, – 

складають майно, згідно з п. i ч. 1 ст. 2 [3]. Ефективна робота 

органів кримінальної юстиції щодо повернення корупційних 

активів підвищує доступність капіталу та опосередковано підви-

щує впевненість закордонних інвесторів, що актуалізує деталіза-

цію правового механізму такого повернення із застосуванням 

цифрових інструментів, зокрема й із зарубіжних юрисдикцій та 

кіберпростору.  

Корупційний актив (далі – КА) – цінності, які внаслідок 

корупційного злочину перебувають у володінні, використанні 

та/або розпорядженні особи, а також будь-який приріст цих 

цінностей і документи на усе це. Верифікація КА відбувається 

через замір нон-комплаєнсу офіційно задекларованих доходів із 

фактичними витратами за один календарний рік. В якості 

одиниці виміру КА пропонується «одна середньомісячна заро-

бітна плата брутто (до вирахування податків), розрахована із 

суми всіх врахованих податковою службою країни заробітних 

плат», що позначимо «x» у потенційному математичному алго-

ритмі для комп’ютерної програми з визначення статистично 

значимих КА і необхідних ресурсів для успішної реалізації 

відповідних слідчих методик кримінального провадження. 

Доцільність цієї точки відліку вбачається в наступному: 1) як 

мінімум офіційна заробітна плата в рамках офіційного доходу 

формально розрахована на забезпечення відтворення та розвит-

ку людини; 2) незаконний дохід, що перевищує офіційний дохід 

у розмірі середньомісячної заробітної плати по країні, нако-

пичується та/або відмивається, оскільки потреби у відтворенні 

та розвитку формально вже задовольнили за рахунок ресурсу 

офіційної заробітної плати. Відповідно, КА фізично існує і його 

можна вилучити. 
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Наприклад, у французькій моделі КА можуть бути повернуті 

через офіційне кримінальне або цивільне судове провадження. 

Однак такі шляхи вимагають дій з боку держави, що запитує. 

При цьому, правова основа для перенаправлення повернутих 

активів до країн походження була передбачена тільки у 2021–

2022 роках [4, с. 8–9; 5; 6]. 

Припустимо, що перевищення КА показника «x*6 місяців» 

перетворює його на середній «статистично значущий КА», який 

позначимо «y». Термін у 6 місяців умовний і може бути зменше-

ний. Вважаємо, що строк такої тривалості достатній для освоєн-

ня злочинного доходу та/або завершення обороту у схемі його 

легалізації, а саме: 1) розміщення грошей на банківські депози-

ти; 2) операції з криптовалютою в кібернетичному просторі; 

3) угоди з нерухомістю; 4) угоди з транспортними засобами та 

купівлею-продажем інших предметів, високої вартості; 5) одер-

жання заробітної плати внаслідок фіктивної зайнятості в органі-

зації; 6) фіктивного виконання робіт, послуг; 7) фіктивного 

постачання товарів; 8) створення підприємства у офшорній 

юрисдикції, передача цьому підприємству незаконних доходів 

тощо. 

Порівняльно-економічний аналіз середньомісячних заробіт-

них плат брутто (gross) в 2024 році на прикладі країн ЄС і Азії (в 

т. ч. мусульманської традиції права) дозволяє проілюструвати на 

«графіку 1» застосування формул Y = КА / (x*6 місяців) в 

наступних юрисдикціях: 1) у Словаччині склало 1524 євро * 6 = 

9 144 євро; 2) в Україні: 445 євро * 6 = 2 670 євро; 3) в Німеч-

чині: 4 347 євро * 6 = 26 082 євро; 4) в Саудівській Аравії: 

1 417 євро * 6 = 8 502 євро; 5) в Катарі: 3 536 євро * 6 = 

21 216 євро; 6) в Угорщині: 1 898 євро * 6 = 11 388 євро; 7) у 

Новій Зеландії: 3 225 євро * 6 = 19 250 євро; 8) в Сербії: 

1 156 євро * 6 = 6 936 євро; 9) в Португальській Республіці: 

1 777 євро * 6 = 10 622 євро [7–15]. 

Значення Y визначено в цій моделі розрахунків на рівні 

10 000 євро, оскільки до цієї суми часто застосовуються митні 

правила та інші вимоги законодавства. Наприклад, країни Євро-

пи, США вважають цю суму «статистично значущою для фінан-
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сового моніторингу» під час митного контролю, оскільки вима-

гають від громадян при пересуванні через державні кордони 

декларувати гроші, які перевищують зазначену суму, та/або 

еквівалентну вартість дорогоцінних металів. При цьому визна-

чення соціальної значущості розрахованих доходів і витрат ко-

рупціонерів у правовій реальності відрізняється на підставі 

принципу справедливості. Зміст цього аспекту права верховен-

ства конкретизується тими параметрами свідомості громадян, 

які детерміновані рівнем доходів і наслідками комунікації в 

межах їхнього економічного прошарку суспільства. 

 

Графік 1 – Масштаб корупційного активу, що є статистично 

значущим і помітним у фінансовій системі певної країни,  

слугує індикатором тенденції накопичення незаконних  

доходів у матеріальному світі та/або кіберпросторі 

Дані графіка показують, що у 2024 р. 10 000 євро не стають Y 

для Німеччини, Катару та Нової Зеландії. Швидше за все, ко-

рупціонер спожив КА і тому його треба не шукати, а оцінити 

вартість, щоб змусити злочинців повернути кошти до публічних 

фондів. У цьому випадку актуальна криміналістична методика 

оцінки втраченого корупційного активу та відображення у 

реєстрі його номінального розміру. Кореляції «х» з КА в Пор-

тугалії та Угорщині демонструють, що КА може бути Y. Ще 

більшу ймовірність статистичної значущості сума у 10 000 євро 
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набуває для Словаччини, Саудівської Аравії, Сербії та особливо 

для України. 

При цьому в рамках цивілізаційно однорідних країн ЄС, 

Європи, Перської затоки та інших економічних регіонів показ-

ник Y доцільно усереднювати, оскільки вони інтегровані в єдині 

правові, торгові, фінансові, логістичні, телекомунікаційні та 

інші зв’язки. Це послаблює значущість національного показника 

«х» для оцінки ступеня матеріалізації КА та підвищує важли-

вість криміналістичних методик оцінки змісту взаємодій коруп-

ціонерів із різних юрисдикцій в одному регіоні. 

Отже, виявлення КА відштовхується від норм-дефініцій у 

законах держав, де ці активи перебувають, і ґрунтується на кри-

міналістичних методиках з розкриття злочинів, які призвели до 

появи цих активів, їх легалізації та/або примноження. Викорис-

тання зарубіжної юрисдикції для зберігання ресурсів, одержа-

них внаслідок злочину, демонструє масштабність як цих ресур-

сів, так і залучення спільників. При цьому, складність, ємність і 

швидкість операцій ринків капіталу високорозвинених країн 

робить КА, що потрапляють на них, непомітними. Робота цього 

ринку в кібернетичному просторі та з цифровими активами 

підвищує складність їх виявлення, а тим більше достатності 

ресурсів для їхньої конфіскації та повернення до фондів пуб-

лічних фінансів. Сукупно всі ці фактори зумовлюють важли-

вість фіксації КА різного рівня верифікації, складу та/або їхньої 

номінальної вартості, місця знаходження, стадії повернення і 

релевантні процесуальні документи органів юстиції у відповід-

ному профільному регістрі або нових графах вже існуючих 

антикорупційних реєстрів. Джерелами заповнення цього реєстру 

стануть: 1) результати виявлення у межах адміністративних 

процедур нон-комплаенса доходів із витратами представників 

публічної влади; 2) предмети кримінальної корупції та відми-

вання злочинних коштів, зокрема й через безтоварні операції 

підприємств, фіктивне працевлаштування, купівлі-продажі 

криптовалют і тому подібного, із відповідних матеріалів: 

а) досудових розслідувань; б) судових проваджень; в) рішень 

судів, які набрали чинності. 
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Таке цифрове рішення дозволить забезпечити облік КА, 
послідовність, координацію та інші компоненти управлінської, 
юрисдикційної роботи уповноважених органів публічної влади 
щодо їх повернення, контроль з боку журналістів та інших пред-
ставників відкритого громадянського суспільства. 
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ЕЛЕМЕНТІВ ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ 

Визначальним фактором конкурентоспроможності в епоху 
глобалізації є прагнення до інновацій. Ключову роль у цьому 
процесі відіграє цифровізація, де інновації мають стрімкі темпи 
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розвитку, створюючи нові можливості для бізнесу та ринків. 
Очікується, що цифрові технології покращать ефективність у 
всіх сферах діяльності – від виробництва до логістики та фінан-
сів. Це стане ключовим фактором для зменшення витрат та 
оптимізації використання ресурсів. 

У сфері торгівлі, зокрема книжкової, цифровізація сприяє 

розширенню ринку збуту, оптимізації операційної діяльності та 

формуванню нових моделей взаємодії з клієнтами. Онлайн-

магазини книг стають не лише платформами для продажу, а й 

інформаційними сервісами, що поєднують функції каталогу, 

аналітики, логістики та клієнтської підтримки. У зв’язку з цим 

актуальним є питання розробки та впровадження веборієнтова-

них інформаційних систем, здатних забезпечити комплексну 

автоматизацію діяльності підприємств і відповідати сучасним 

вимогам цифрової економіки [1]. 

Хоча базова реалізація системи не передбачає повномасштаб-

ного використання штучного інтелекту, її архітектура створює 

умови для подальшої інтеграції інтелектуальних модулів. Зокре-

ма, можливим є впровадження рекомендаційних систем, які на 

основі аналізу поведінки користувачів пропонуватимуть персо-

налізовані списки книг. Також перспективним є використання 

алгоритмів прогнозування попиту для оптимізації складських 

запасів і планування постачань. У ширшому контексті цифрової 

трансформації економіки такі підходи можуть застосовуватися і 

в публічному секторі – для аналізу даних, прогнозування потреб 

населення та прийняття обґрунтованих управлінських рішень. 

Таким чином, результати дослідження мають міжгалузевий 

характер і можуть бути адаптовані до різних сфер діяльності. 

Основною метою інтернет-магазину книг є забезпечення по-

купцям зручного та ефективного способу купівлі книг, популя-

ризація, підвищенні його впізнаваїмості серед цільової аудиторії 

та забезпеченні умов для збільшенні продажів, що сприятиме 

збільшення доходу. Інтерент-магазин книг може пропонувати 

ширший вибір книг, ніж традиційний книжковий магазин. 

Також однією з переваг інтеренет-магазину є нижчі ціни в по-

рівнянні зі звичайними магазинами. Тому можна стверджувати 
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про важливість веборієнтовних інформаційних систем для 

цифрової трансформації [2]. 

Створення інтернет-магазину надасть продавцю безліч пере-

ваг. Серед основних можна виділити наступні: участь у глобаль-

ній торгівлі, використання цифрових маркетингових стратегій 

для залучення нових сегментів ринку, та можливість працювати 

цілодобово без додаткових витрат на оренду приміщення чи 

персонал [3]. 

У першу чергу ІС має підвищити прибутковість, тому що це 

мета практично будь-якого бізнесу. До основних проблем книж-

кового магазину, які може вирішити програма належать: грамот-

на побудова управлінських процесів, формування асортименту 

відповідно до запитів покупців, контроль неліквідних товарів. 

Незважаючи на стрімкий розвиток інформаційних технологій, 

продажу книг в електронному форматі, розвиток інтернет-

торгівлі, конкуренцію, що постійно посилюється, зниження 

обсягів випуску книг, триває розвиток галузі роздрібної торгівлі 

книгами та виникає потреба в автоматизації книгарні. Сьогодні 

завдяки інформаційним технологіям книжкові магазини мають 

можливість розвиватися, працювати і бути прибутковими [4]. 

Моделювання при проєктуванні онлайн магазину допоможе 

вирішити наступні задачі: 

 оптимізація ресурсів – дозволяє встановити неефектив-

ність у використанні ресурсів і впровадити рішення для 

подальшої оптимізації; 

 аналіз і управління ризиками – допомагає визначити 

можливості ризиків та способи їх управління, що  в свою чергу 

дає можливість підприємству підготуватися до можливих викли-

ків та зменшити негативний вплив непередбачуваних ресурсів; 

 підвищення якості продукту шляхом моделювання та ана-

лізу процесів можна виявити, де можливе покращення у вироб-

ництві, якість продукту або надання послуг, що призведе до 

задоволення клієнтів і конкурентних переваг; 

 адаптація до змін – покращення процесів для гнучкого і 

швидкого реагування на зміни в умовах ринку; 
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 покращення комунікації та розуміння – покращення розу-

міння внутрішніх процесів для співробітників і керівництва, що 

може зменшити непорозуміння і покращити комунікацію; 

 удосконалення прийняття рішень – в результаті аналізу 

бізнес-процесів керівництво отримує обґрунтовану інформацію 

для прийняття рішень при врахуванні умов покращення стра-

тегічного управління [5]. 

Отже, реалізована веборієнтована інформаційна система для 

магазину книг, яка відповідає сучасним вимогам електронної 

комерції та цифрової економіки забезпечує автоматизацію клю-

чових бізнес-процесів, підвищує якість обслуговування клієнтів 

і створює передумови для подальшого розвитку з викорис-

танням інтелектуальних технологій. 

Отримані результати можуть бути використані в діяльності 

підприємств малого та середнього бізнесу, а також у процесах 

цифровізації управління на рівні громад і органів місцевого 

самоврядування. Розроблена система може слугувати прикладом 

практичної реалізації цифрової трансформації з орієнтацією на 

інновації та штучний інтелект. 
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ЦИФРОВІ ІННОВАЦІЇ ТА НОВІ ТЕХНОЛОГІЇ В АВІАЦІЇ 

Небо України вже більш ніж три з половиною роки від 

початку повномасштабного вторгнення повністю закрите для 

польотів цивільної авіації. Безпрецедентна за причинами та 

масштабами ситуація в окремо взятій країні Європи з часів 

Другої світової війни та особливо болюча, враховуючи, як 

стрімко зростав та який потенціал мав наш авіаринок. 

Відкриття українського авіапростору є надзвичайно актуаль-

ним питанням, оскільки небо та аеропорти України відкриються, 

лише коли припинить діяти воєнний стан. Дослідження цієї 

перспективи дуже цікавить українських та міжнародних про-

фільних регуляторів, військових, авіакомпанії, лізингові компа-

нії, авіавиробників та, насамперед, міжнародні страхові ком-

панії. 

Перетин областей авіаційної технічної та економічної управ-

лінської інформаційних систем є складним та щільним. Так 

само, як і в інших галузях економіки, представники авіаційного 

сектору повинні впроваджувати нові та існуючі інтелектуальні 

інформаційні технології, щоб зберегти свою конкурентну пере-

вагу в авіаційних системах, аеропортах чи інших аерокосмічних 

та авіаційних галузях. 

Наведемо ключові глобальні тенденції галузі: декарбонізація 

та цифровий розвиток. І одним із головних трендів на сьогод-

нішній день є цифрові інновації та нові технології. 

Наведемо наступні глобальні цифрові виклики в авіації: 

1. Вихід модернізованих мейнфреймів (серверів) на новий 

рівень: чи варто авіакомпаніям проводити модернізацію на но-

вій моделі мейнфреймів, чи структурно розбивати наявні систе-

ми на компоненти і модернізувати їх окремо; вбачається, що 

перехід перевізників від застарілих систем на потужні мейн-

фрейми суттєво пришвидшить їхню цифрову трансформацію. 

Наприклад, застосунок програми лояльності авіакомпанії розмі-

щено в хмарі, але його система управління посилається на дані, 
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що зберігаються на мейнфреймі авіакомпанії, не змінюючи їх. 

Це дозволяє авіакомпанії змінювати пропозиції та функціо-

нальність за потреби, не змушуючи повністю оновлювати свою 

платформу даних. 
2. Залучення штучного інтелекту: наразі галузь бачить певні 

бар’єри щодо використання ШІ. Проте його проникнення вигля-
дає неминучим та зможе дозволити оптимізувати та покращити 
якість перевезень, зокрема у плануванні польотів, управлінні 
повітряним рухом, підтримці у прийнятті рішень при роботі з 
великими масивами льотної інформації. Наприклад, American 
Airlines скоротили процес призначення виходів на посадку 
пасажирів з 4 годин до 2,5 хвилин за допомогою ШІ. 

3. Приборкання багатохмарного хаосу: поєднання декількох 
хмарних середовищ та провайдерів, а також їхня інтеропера-
бельність сприятимуть забезпеченню більш стійкої, економічно 
ефективної та безпечної ІТ-інфраструктури. Наприклад, Deloitte 
взяв участь у розробці застосунку авіакомпанії для подорожей, 
який охоплює як хмарне, так і мейнфреймове середовище. 
Сервіс використовує дані з основного серверу, такі як зміни в 
часі прибуття і відправлення, а також дані з інших джерел, щоб 
забезпечити нову функціональність, яка значною мірою 
управляється в хмарі. 

4. Гнучкість та маневреність у залученні робочої сили: дефі-
цит талантів є поширеною проблемою (та не лише у авіації). 
Тому переосмислення підходів до управління персоналом, 
збільшення автоматизації в розробці, тестуванні та експлуатації 
програмних рішень компенсуватимуть нестачу фахівців. 

5. Метавсесвіт для авіакомпаній: метапрограми забезпечать 
зв’язок між усіма командами, наземними та льотними, а ще з 
пасажирами, у віртуальному просторі. Ці програми допоможуть 
зі збором інформації та обчисленням даних, скороченням 
витрат, підвищенням залученості клієнтів і допоможуть ство-
рити абсолютно нові пропозиції для них. 

Авіакомпанії ухвалять рішення на польоти лише після оцінки 
всіх своїх ризиків із такими польотами. І коли вони виявляться 
для неї прийнятними, можна буде говорити про початок 
польотів. 
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Авіація постійно розвивається, і те, що було актуально 5–
10 років тому, сьогодні вже не так актуально, як нові застосо-
вувані технології. Крім того, українська авіація переживає 
суттєвіші проблеми, ніж світова авіація. 

Багато в чому готовність українських аеропортів та авіаком-
паній залежить від персоналу. За 3,5 року ми втратили більшу 
частину професійних кадрів у зв’язку з виїздом частини за кор-
дон України, а також втратою кваліфікації через довгий простій. 
Рекомендації міжнародних організацій ICAO та IATA говорять 
про необхідність кожні 6 місяців – 2 роки (6 місяців – льотчики 
та бортпровідники, 1–2 роки – весь обслуговуючий персонал 
авіакомпанії, аеропортів, диспетчери тощо, які беруть участь у 
обслуговуванні ПС та пасажирів) оновлювати свої знання шля-
хом навчання на авіаційних курсах. Ці навчання необхідні не 
лише як повторення і закріплення знань у процесі роботи, а й 
оновлення знань з інновацій в авіації. 

Можна добавити ще декілька трендів та новацій: чи витіс-
няють лоукости класичних перевізників, чому глобальні дист-
риб’ютори продажу квитків відходять на другий план, як роз-
виваються онлайн-ресурси в авіації, чи треба тримати великий 
штат працівників, як змінюються технології обслуговування па-
сажирів, яка модель розвитку аеропорту є більш прибутковою, 
чого бажають авіаперевізники від аеропортів у майбутньому? 

Отже, у зв’язку з підвищенням конкуренції авіакомпанії 
активно впроваджують нові технології для покращення обслу-
говування клієнтів і оптимізації витрат. Штучний інтелект і 
автоматизація процесів стають основними інструментами для 
оптимізації управлінських рішень, покращення досвіду пасажи-
рів та підвищення безпеки польотів. 

Таким чином, можна зробити висновок про те, що сучасна 
авіаційна індустрія переживає значні зміни, викликані як гло-
бальними економічними тенденціями, так і впливом нових 
технологій. 
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ОСВІТНІ ВИКЛИКИ ЦИФРОВОЇ ЕПОХИ: ПІДГОТОВКА 
КАДРІВ ДЛЯ ЕКОНОМІКИ ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ 

Цифровізація суспільства й економіки, стрімкий розвиток 

штучного інтелекту (ШІ), автоматизації та великих даних (Big 

Data) зумовлюють кардинальні зміни у структурі зайнятості, 

компетентнісних моделях і вимогах до фахівців. Відповідно, 

система освіти має не просто реагувати на технологічні зру-

шення, а стати їх рушієм. В умовах глобальної конкуренції за 

інтелектуальні ресурси саме якість підготовки кадрів визначає 

здатність держави забезпечити економічну стійкість і техно-

логічний суверенітет. 

Сучасна економіка штучного інтелекту характеризується 

високим рівнем інтеграції цифрових технологій у всі сфери 

діяльності – від виробництва та фінансів до освіти і державного 

управління. Це призводить до трансформації професійних 

профілів: автоматизуються рутинні функції, натомість зростає 

потреба у фахівцях, здатних працювати з даними, аналітичними 

системами та інтелектуальними платформами. 

Одним із головних викликів освітньої системи є розрив між 

темпами розвитку технологій та оновленням навчальних 

програм. Більшість університетів продовжує використовувати 
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підходи, що сформувалися ще в індустріальну епоху, коли 

головною метою було засвоєння фіксованого обсягу знань. 

Натомість сучасна модель освіти має бути спрямована на 

формування здатності до самонавчання, аналітичного мислення, 

креативності та роботи в міждисциплінарному середовищі. 

Провідні університети світу, такі як MIT, Stanford University, 

Oxford University, Aalto University та інші, впроваджують гнучкі 

освітні траєкторії, що поєднують курси з економіки, програ-

мування, data science, цифрової етики та управління інновація-

ми. У багатьох з них застосовується модель «learning by doing», 

коли студенти навчаються на базі реальних бізнес-кейсів і 

дослідницьких проєктів із використанням алгоритмів машин-

ного навчання. 

В Україні позитивною тенденцією є поява онлайн-освітніх 

платформ, які сприяють розвитку цифрових компетентностей і 

підвищенню доступності якісної освіти. Такі платформи, як 

Prometheus, EdEra, Coursera та Udemy, надають змогу студентам 

і фахівцям з різних галузей опановувати основи штучного інте-

лекту, аналітики даних, автоматизації бізнес-процесів. Однак ці 

ініціативи ще не стали системним елементом державної політи-

ки у сфері освіти. 

Для створення ефективної системи підготовки кадрів для 

економіки ШІ необхідна трикутна взаємодія «держава – бізнес – 

освіта». Держава має формувати стратегічні пріоритети цифро-

вої освіти, підтримувати розвиток STEM-напрямів (наука, тех-

нології, інженерія, математика) і стимулювати інвестиції у під-

готовку викладачів. Бізнес, у свою чергу, повинен брати участь 

у формуванні навчальних програм, впровадженні дуальної осві-

ти та створенні центрів компетенцій на базі університетів. 

Важливою складовою сучасної освітньої стратегії стає освіта 

протягом життя (lifelong learning). У світі, де технології 

оновлюються кожні 2–3 роки, традиційна модель «отримав 

диплом – працюєш усе життя» втрачає актуальність. Професіо-

нали повинні постійно оновлювати знання, адаптуватися до 

нових інструментів і методів роботи. У цьому контексті актуаль-

ними є мікросертифікація, корпоративні освітні програми та 
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онлайн-курси, що дозволяють швидко отримати нові компе-

тенції. 

Варто також наголосити на необхідності розвитку цифрової 

етики та критичного мислення. Використання штучного інте-

лекту породжує не лише економічні, а й соціальні та моральні 

дилеми – питання приватності даних, алгоритмічної упередже-

ності, впливу автоматизованих рішень на суспільство. Саме 

тому гуманітарна складова має залишатися невід’ємною части-

ною освітнього процесу, навіть у технічних спеціальностях. 

У контексті економічної освіти інтеграція дисциплін, пов’я-

заних зі штучним інтелектом, відкриває нові можливості для 

підготовки економістів-аналітиків нового покоління, здатних 

працювати із системами прогнозування, аналізу ризиків, автома-

тизації фінансових процесів. Такі фахівці стають ключовою 

ланкою між технологіями та стратегічними рішеннями бізнесу. 

Крім того, підготовка кадрів для економіки ШІ потребує 

оновлення педагогічних підходів. Викладачі мають опано-

вувати сучасні методи візуалізації даних, аналітики, симуля-

ційного навчання, а також інтегрувати елементи штучного інте-

лекту у власні освітні практики. Підвищення кваліфікації педа-

гогічного складу має стати постійним процесом, а не епізо-

дичною ініціативою. 

Отже, підготовка кадрів для економіки штучного інте-

лекту є ключовим чинником конкурентоспроможності дер-

жави. Вона має спиратися на гнучкість, міждисциплінарність, 

партнерство з бізнесом і використання сучасних цифрових 

інструментів. Без системної модернізації освіти неможливо 

сформувати людський капітал, здатний реалізувати потенціал 

цифрової економіки. 

Підсумовуючи, варто зазначити, що Україна має потужний 

науково-освітній потенціал, здатний забезпечити підготовку 

кадрів нового покоління. Проте для цього необхідно перейти від 

декларацій до реальних дій: запровадити національні програми 

цифрової освіти, стимулювати університетсько-бізнесові кон-

сорціуми, розвивати цифрову інфраструктуру та впроваджувати 

інноваційні методи викладання. Лише за таких умов можливо 
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забезпечити формування економіки, у якій штучний інтелект 

слугуватиме інструментом розвитку, а не загрозою для ринку 

праці. 

Список використаних джерел 

1. Головне управління статистики у Чернівецькій області. URL: 

http://www.cv.ukrstat.gov.ua/ 

2. Григорків М. В. Динамічні моделі еколого-економічних систем в 

умовах соціально-економічної кластеризації : монографія. 

Тернопіль : Економічна думка ТНЕУ. 2020. 315.  

3. Семененко І. М. Цифрова трансформація економіки: інновації, 

інформаційні системи, штучний інтелект : монографія. – Київ. 

Г. В. Разумова, д-р екон. наук, професор 

ДВНЗ «Приазовський державний технічний університет» 

Дніпропетровський НДІСЕ Міністерства юстиції України 

ЕТИЧНІ АСПЕКТИ ВИКОРИСТАННЯ ШТУЧНОГО 
ІНТЕЛЕКТУ В ПУБЛІЧНОМУ СЕКТОРІ 

Використання штучного інтелекту (ШІ) у публічному секторі 

відкриває значні можливості для підвищення ефективності 

управлінських рішень, удосконалення надання адміністративних 

послуг та оптимізації використання бюджетних ресурсів. Однак 

упровадження інтелектуальних систем одночасно актуалізує 

низку етичних питань, що впливають на довіру громадян до 

влади, рівень прозорості прийняття рішень та легітимність 

державних інститутів. Етичний вимір цифрової трансформації 

стає критично важливим, оскільки алгоритми здатні відтворю-

вати упередження, порушувати принципи недискримінації та 

створювати ризики зловживань. 

Одним із центральних етичних викликів є проблема про-

зорості алгоритмів. Складність моделей машинного навчання 

унеможливлює повне пояснення логіки їх роботи, що веде до 

феномену «чорної скриньки». У контексті публічного управ-

ління, де кожне рішення має бути підзвітним і зрозумілим 

громадянам, непрозорість ШІ може сприяти зниженню довіри та 

виникненню підозр у маніпуляціях. Публічний сектор стика-
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ється з необхідністю впровадження стандартів алгоритмічної 

пояснюваності, які гарантують зрозуміле обґрунтування рішень, 

що ухвалюються автоматизованими системами. 

Інша важлива проблема пов’язана з ризиками алгоритмічної 

упередженості. ШІ навчається на історичних даних, а отже від-

творює наявні соціальні та економічні нерівності. Використання 

таких моделей у соціальній політиці, розподілі ресурсів чи 

контролі за правопорушеннями може посилити дискримінацію 

вразливих груп. Етичність застосування ШІ вимагає всебічної 

перевірки даних, моніторингу упереджень та створення механіз-

мів виправлення результатів, що порушують принципи рівності 

та справедливості. 

Важливою складовою етичного регулювання є забезпечення 

приватності та захисту персональних даних. Державні інституції 

оперують великими масивами чутливої інформації, а інтеграція 

ШІ підвищує ризики витоку, несанкціонованого доступу та 

надмірної автоматизованої персоналізації.  

Окрему увагу привертає питання відповідальності за рішен-

ня, ухвалені ШІ. Автоматизація процесів не знімає з держави 

обов’язку відповідати за наслідки управлінських рішень. 

Потрібні чіткі нормативні механізми, які окреслюють розмежу-

вання відповідальності між розробниками, впроваджувачами та 

посадовими особами, що використовують результати роботи 

алгоритмів. Етичний підхід передбачає, що людський контроль 

повинен залишатися ключовим елементом під час ухвалення 

рішень у сферах, де можливий значний вплив на права 

громадян. 

Поширення ШІ також формує ризики зниження гуманістич-

ної складової державного управління. Надмірна автоматизація 

комунікацій та послуг може призвести до відчуження громадян 

від державних інституцій, зменшення персоналізованого підхо-

ду та обмеження емоційного інтелекту в обслуговуванні. Це 

викликає потребу у збереженні балансу між технологічною 

ефективністю та людською взаємодією. 

У цьому контексті слід звернути увагу на Європейський акт 

про штучний інтелект – перший у світі комплексний регламент. 
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Цей документ встановлює єдині правила розробки, викорис-

тання та контролю систем ШІ на основі ризик-орієнтованого 

підходу. Він визначає заборонені практики, жорсткі вимоги до 

високоризикових систем, а також гарантує прозорість та захист 

прав громадян. Його важливість полягає в тому, що документ 

формує стандарт етичного та безпечного використання ШІ, 

підвищує довіру суспільства до цифрових рішень і забезпечує 

підзвітність публічного сектору та бізнесу. 

Отже, етичні аспекти застосування ШІ в публічному секторі 

формують комплексний спектр викликів, що потребують сис-

темного регулювання, міждисциплінарного підходу та активної 

взаємодії держави з громадянським суспільством. Етичність 

цифрових рішень визначатиме не лише ефективність держав-

ного управління, а й рівень довіри громадян до влади у довго-

строковій перспективі. Формування відповідальної цифрової 

політики потребує інтеграції стандартів прозорості, підзвітності 

та недискримінації на всіх етапах розробки та впровадження 

систем штучного інтелекту. 
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ЕКОСИСТЕМА КОМЕРЦІЇ: СУЧАСНА БУДОВА  
ТА ПРИНЦИПИ ФУНКЦІОНУВАННЯ 

Екосистема комерції як складна мережа взаємопов’язаних 

учасників, технологій і платформ, які разом націлені на ство-

рення комплексної цінності і здобуття новітнього досвіду ком-

фортного ведення торгівлі – від пошуку продукту до доставки й 

оплати, інтегруючи різні послуги під єдиним брендом чи в 
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рамках єдиної інфраструктури, на зразок торгових майданчиків, 

цифрових маркетплейсів тощо, задля задоволення потреб спо-

живачів. Це інноваційний шлях еволюції, що розширює плат-

формну модель комерції через диференціацію спектру взаємодій 

від розробки веб-сайтів до післяпродажного обслуговування. 

Ключовими елементами комерційної екосистеми залиша-

ються продавці та постачальники (виробники, дистриб’ютори, 

оптові та роздрібні продавці); споживачі – як фізичні, так і 

юридичні особи, що придбавають товари або послуги для влас-

них потреб; канали торгівлі – оф-лайн місця або цифрові плат-

форми, де відбувається купівля-продаж. Це можуть бути фізичні 

магазини, онлайн-платформи (електронна комерція), мобільні 

додатки, торгові майданчики тощо [1]. 

Найбільш динамічною складовою сучасної еконосистеми 

комерції є технології та інфраструктура, а саме: програмне 

забезпечення для управління запасами (ERP), платіжні системи, 

логістичні рішення, системи управління відносинами з клієнта-

ми (CRM) та інші цифрові інструменти. Також трансформації 

підлягає комплекс допоміжних послуг (фінансових, логістич-

них, маркетингових, консалтингових та юридичних), включаю-

чи нормативно-правову базу їх здійснення, регламентуючи 

правила ведення цифрового бізнесу, захист прав споживачів, 

оподаткування та безпеку даних [2, 3].   

Механізм функціонування екосистеми комерції включає: 

платформи (онлайн-маркетплейси, мобільні додатки); техноло-

гічні послуги (CMS, CRM, аналітичні інструменти, платіжні 

системи, служби доставки, кібербезпека); постачальників та 

логістику (виробників, дистриб’юторів, кур’єрські служби, мит-

них брокерів); цифрові фінансові інновації у сфері торгівлі; 

інформаційні ресурси (портали даних, форуми, освітні платфор-

ми, цифрові асоціації); широка когорта учасників ринку, як з 

боку продавців (від великих роздрібних мереж до невеликих 

брендів), так і з боку, покупців та регуляторів [4]. 

Сучасні умови диктують модифікацію новітніх принципів 

функціонування екосистеми комерції:  
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− інтеграція та синергія – коли різні послуги об’єднуються, 
щоб створити цілісний продукт, який є більшим, ніж сукупність 
його окремих компонентів; 

− вихід за традиційні межі: бізнес розвиває торгівлю у циф-
ровій сфері, підв’язуючи супутні послуги (платежу, страхування, 
доставки); 

− створення новітньої цінності у торгівлі через забезпечення 
швидкого доступу до якісних товарів і послуг, спрощення 
процесів для підприємств і споживачів; 

− використання big-даних та цифрових інструментів персо-
налізації для розробки індивідуальних рішень та напрацювання 
досвіду інновацій у цифровій торгівлі. 

Екосистемами у сфері торгівлі на глобальному рівні є Apple, 
Google, Amazon, які поєднують пристрої, послуги та комерцію. 
Крім того, функціонує велика кількість роздрібних екосистем на 
національному рівні у вигляді великих мереж, що інтегрують 
онлайн-продажі, програми лояльності та пов’язані фінансові та 
логістичні послуги. 

Отже, екосистема комерції, як складна мережа взаємопов’я-
заних учасників, технологій, процесів, традиційно забезпечує у 
цифровому середовищі купівлю та продаж товарів і послуг. 
Вона охоплює всі етапи торгівлі, від виробництва до кінцевого 
споживання. У сучасному середовищі екосистема комерції має 
перспективи у напрямі трансформації під впливом цифровізації 
через створення нових бізнес-моделей, таких як омніканальна 
комерція (поєднання онлайн- та офлайн-каналів) та платформ на 
замовлення. 
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ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ НАВЧАННЯ: 
ЗАСТОСУВАННЯ ІГРОВОГО ПІДХОДУ 

В умовах переходу глобальної економіки до моделі «еконо-

міки знань» людський капітал стає критичним фактором вироб-

ництва, що визначає конкурентоспроможність підприємства. 

Проте стрімка цифрова трансформація та скорочення життєвого 

циклу компетенцій ставлять перед бізнесом складний виклик: 

традиційні методи корпоративного навчання (лекції, інструкції) 

демонструють низьку економічну ефективність. Згідно з дослі-

дженнями «криви забування» Г. Еббінгауза, співробітники втра-

чають до 80 % пасивно отриманої інформації вже протягом пер-

шого тижня. Це призводить до виникнення значних трансакцій-

них витрат та неефективного використання фонду оплати праці. 

У цьому контексті гейміфікація (використання ігрових механік у 

неігровому середовищі) розглядається не як розважальний еле-

мент, а як інвестиційний інструмент для підвищення рентабель-

ності вкладень у персонал (ROI). 

Метою дослідження є оцінка економічної ефективності впро-

вадження ігрового підходу в процеси корпоративного навчання 

та обґрунтування його впливу на фінансові результати діяль-

ності підприємства. 

Методологічну основу дослідження склали теорія людського 

капіталу, теорія самодетермінації (Deci & Ryan) та модель оцін-
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ки ефективності навчання Джека Філліпса (ROI Methodology). 

Для перевірки гіпотез було використано методи математичної 

статистики (t-критерій Стьюдента) та економетричного моделю-

вання (кореляційно-регресійний аналіз). Емпіричною базою 

дослідження виступило ТОВ «Trade-Tech», де було проведено 

експеримент із впровадженням гейміфікованої LMS-платформи 

для адаптації персоналу (вибірка n = 100 співробітників). 

Аналіз результатів педагогічного експерименту підтвердив 

суттєві переваги ігрового підходу порівняно з традиційним. По-

перше, зафіксовано зростання якості засвоєння знань. Середній 

бал у експериментальній групі склав 78,73 проти 68,39 у конт-

рольній групі, що становить приріст на 15,1 %. При цьому 

коефіцієнт варіації знизився до 10,92 %, що свідчить про стан-

дартизацію знань у команді та «підтягування» відстаючих 

співробітників. 

По-друге, досягнуто значного економічного ефекту за раху-

нок скорочення часу навчання. Розрахунки показали, що серед-

ній час адаптації одного співробітника скоротився з 45,2 до 

34,8 годин. Економія часу склала 10,4 години (23 %) на одну 

особу. Статистична перевірка за t-критерієм Стьюдента 

(temp = 4,86 > tcrit = 3,39) підтвердила невипадковість отрима-

них результатів. З точки зору економіки підприємства, це озна-

чає пряме зниження альтернативних витрат (opportunity costs) – 

компанія отримує 10 годин додаткової продуктивної роботи від 

кожного новачка вже в перший місяць. 

Ключовим етапом дослідження стало визначення впливу 

ігрової активності на реальні фінансові результати (продажі). 

Проведений кореляційний аналіз виявив сильний прямий зв’я-

зок (r = 0,824) між індексом ігрової активності (бали, рейтинги в 

системі навчання) та обсягом продажів менеджерів. Це 

дозволило побудувати регресійну модель виду: 

Y = 115,42 + 1,52X, 

де Y – місячний обсяг продажів (тис. грн); 

X – індекс ігрової активності. 
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Економічна інтерпретація моделі свідчить про високу 
граничну ефективність навчання: підвищення ігрової активності 
співробітника на 1 бал призводить до зростання його виторгу в 
середньому на 1,52 тис. грн. Модель є статистично значущою 
(F-критерій Фішера 101,5 > 4,04) і може використовуватися для 
прогнозування KPI. 

На основі отриманих даних було проведено інвестиційний 
аналіз проєкту впровадження гейміфікованої системи для штату 
у 100 осіб. При початкових капітальних витратах (CAPEX) у 
розмірі 341 000 грн (розробка ПЗ, контент, навчання адміністра-
торів) та щорічних операційних витратах (OPEX) 126 000 грн, 
проєкт демонструє високі показники ефективності. 

Розрахунок чистої приведеної вартості (NPV) за трирічний 
період (при ставці дисконтування 23 %) склав 2 189 612 грн. 
Індекс рентабельності (PI) становить 7,42, що означає, що кожна 
гривня інвестицій генерує 7,42 грн дисконтованого доходу. 
Дисконтований термін окупності проєкту (DPP) складає всього 
4,3 місяці, що свідчить про низький рівень фінансового ризику. 
Аналіз чутливості показав, що проєкт залишається прибутковим 
навіть при зниженні ефективності навчання на 20 % або зростан-
ні витрат на розробку. 

Висновки. Результати дослідження доводять, що цифрова 
трансформація навчання з використанням елементів гейміфіка-
ції є економічно обґрунтованою стратегією. Вона дозволяє вирі-
шити проблему низької ефективності традиційного навчання, 
забезпечуючи скорочення часу адаптації персоналу на 23 % та 
зростання продуктивності праці, що підтверджується кореля-
цією з фінансовими результатами. Впровадження таких систем 
трансформує витрати на персонал в високодохідні інвестиції з 
коротким терміном окупності. 
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ЦИФРОВА ЕКОНОМІКА ЯК ІНСТИТУЦІЙНО-
ТЕХНОЛОГІЧНИЙ КАРКАС СУЧАСНОГО 

ГОСПОДАРСТВА 

У сучасному науковому дискурсі поняття «цифрова еконо-

міка» дедалі частіше трактується як універсальний феномен, що 

інтегрує технологічні, інституційні та соціально-економічні 

процеси. Її поява є етапом еволюції суспільного виробництва, у 

межах якого технологічна інфраструктура відіграє ключову роль 

у структурних зрушеннях. Концепція цифрової економіки 

вказує на необхідність цілісного підходу до її розвитку, в якому 

важливими є не лише технічні інновації, але й зміни в правовій, 

соціальній та економічній сферах [1, с. 10]. 

Цифрові технології не лише підвищують ефективність обмі-

ну та координації, а й формують умови для більш динамічного 

функціонування економіки та її адаптації до змін середовища, 

інтегруючи технологічні, соціальні та інституційні елементи в 

цілісний господарський каркас. Цифрову економіку доцільно 

розглядати не як окрему систему, а як інституційно-технологіч-

ний шар, що трансформує механізми координації економічної 

діяльності, забезпечуючи ефективніший обмін ресурсами й 

модифікуючи просторово-часову організацію виробництва без 

витіснення матеріальної основи господарства. 

Інструментальний вплив цифрових технологій проявляється 

через прискорення обігу капіталу, оптимізацію логістики та 

управління виробничими циклами, раціоналізацію витрат і 

точніше ринкове позиціонування продуктів. Водночас їхня ре-

зультативність залежить від якості інституційного середовища, 

зокрема правового захисту інтелектуальної власності, розвитку 

освітньої та фінансової інфраструктури, а також здатності 
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підприємств інтегрувати цифрові інструменти у реальні бізнес-

моделі. За цих умов цифровізація не змінює дії базових еко-

номічних законів, а посилює їх і підвищує загальну продук-

тивність. 

Цифрова економіка трансформує соціальні, інформаційні та 

фінансові процеси, створюючи нові форми взаємодії між еконо-

мічними агентами. Вона забезпечує обмін інформацією в реаль-

ному часі, прогнозування попиту й пропозиції та моніторинг 

ресурсів, водночас змінюючи структуру зайнятості через розви-

ток дистанційної та платформної праці. Дані набувають статусу 

стратегічного активу, а аналітика стає ключовим інструментом 

управлінських рішень. У фінансовій сфері цифрові платформи 

скорочують часові та трансакційні витрати, розширюють доступ 

до ринків і підвищують мобільність капіталу, що створює 

сприятливі умови для ефективнішого функціонування традицій-

них процесів. 

Функціонально цифрова економіка виступає прискорювачем, 

а не автономним джерелом матеріального продукту. Вона підви-

щує швидкість обробки та передачі інформації, оптимізує управ-

лінські рішення, забезпечує масштабування діяльності без про-

порційного зростання фізичних ресурсів і посилює мобільність 

економічних агентів. Прискорювальний ефект реалізується 

через оптимізацію використання наявних ресурсів та зростання 

динамічності соціально-економічних структур. 

Водночас цифровізація формує нові поведінкові патерни 

економічних агентів, змінюючи способи прийняття рішень, 

оцінки ризиків і координації дій. Доступ до оперативної інфор-

мації та аналітичних сервісів підвищує роль інформаційної 

раціональності, знижує невизначеність і прискорює реакцію на 

ринкові зміни. Соціально це проявляється у трансформації стан-

дартів комунікації, очікувань щодо прозорості та швидкості 

доступу до ресурсів, а також у зміні корпоративних практик і 

моделей мотивації. 

Цифровізація несе і ряд ризиків: залежність від інфраструкту-

ри підвищує вразливість до технічних збоїв і кібератак, а 

нерівний доступ до технологій посилює соціальну та економічну 
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нерівність. Концентрація даних і платформ створює загрозу 

монополізації та обмежує мобільність ринку. Зміни у поведінці 

агентів та інституційна незрілість можуть породжувати нові 

дисбаланси та гальмувати інновації. Це підкреслює необхідність 

системного підходу, де технологічний прогрес поєднується з 

ефективними інституційними й соціально-економічними 

механізмами. 

Отже, цифрова економіка є інституційно-технологічним кар-

касом, що інтегрує ресурси, прискорює економічні та інфор-

маційні процеси й створює умови для ефективнішої взаємодії 

суб’єктів ринку. Її потенціал слід оцінювати не через автономне 

виробництво благ, а через здатність трансформувати організа-

ційні, соціальні та фінансові механізми, формуючи підґрунтя 

для обґрунтованої політики цифровізації та інноваційного 

розвитку. 
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СУЧАСНИЙ СТАН РОЗВИТКУ  
ЕКОТУРИЗМУ В ПОЛТАВСЬКОМУ РЕГІОНІ 

Екотуризм є одним із перспективних напрямів розвитку 
туристичної галузі, що поєднує економічні, соціальні та еколо-
гічні складові сталого розвитку регіонів. В умовах посилення 
антропогенного навантаження на природні ресурси та зростання 
суспільного запиту на екологічно відповідальні форми відпо-
чинку екотуризм набуває особливого значення як інструмент 
збереження природної та культурної спадщини. Його розвиток 
сприяє диверсифікації регіональної економіки, створенню нових 
робочих місць, активізації підприємницької діяльності та підви-
щенню рівня життя місцевого населення. Водночас екотуризм 
забезпечує формування екологічної свідомості, підтримує раціо-
нальне природокористування та сприяє інтеграції принципів 
сталого розвитку в регіональну політику Полтавської області. 

Екотуризм охоплює такі форми туристичної діяльності, що 
ґрунтуються на використанні природних ресурсів і передба-
чають, що головною мотивацією подорожуючих є пізнання, 
спостереження та усвідомлення природного середовища, а 
також традиційної культури, характерної для природних терито-
рій. Важливою складовою екотуризму є освітня та пізнавально-
інтерпретаційна функція, спрямована на формування екологіч-
ної свідомості туристів. Зазвичай такі види туризму організо-
вуються спеціалізованими туроператорами та орієнтовані на 
невеликі групи відвідувачів, а основними постачальниками 
послуг у місцях перебування виступають малі локальні підпри-
ємства [1]. 
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Полтавський регіон володіє значним туристичним потенціа-

лом, який реалізується через наявність унікальних природних 

ресурсів, історичної та культурної спадщини, стародавніх тради-

цій та звичаїв. Основні стратегічні напрямки розвитку туризму в 

регіоні визначено Програмою економічного і соціального роз-

витку Полтавської області на 2025 рік та Програмою розвитку 

туризму і курортів у Полтавській області на 2021–2025 роки [3]. 

Станом на 01.01.2025 природно-заповідний фонд Полтав-

ської області налічує 400 територій та об’єктів загальною 

площею 144 189,2613 га, що складає 5,01 % від загальної площі 

області. З них 30 мають статус загальнодержавного значення: 

2 національні природні парки (Пирятинський та Нижньосуль-

ський), 20 заказників, 1 ботанічна пам’ятка природи, 1 ботаніч-

ний сад, 2 дендрологічних парки, 4 парки-пам’ятки садово-

паркового мистецтва [4]. 

Кількість територій та об’єктів природно-заповідний фонд 

місцевого значення становить 370, з яких: 5 – регіональні ланд-

шафтні парки, 165 – заказники (58 ландшафтних, 3 лісових, 

39 ботанічних, 7 загальнозоологічних, 2 орнітологічних, 4 енто-

мологічних та 52 гідрологічних), 138 – пам’ятки природи 

(13 комплексних, 111 ботанічних, 2 зоологічних, 3 гідрологіч-

них, 9 геологічних), 48 заповідних урочищ, 1 дендрологічний 

парк та 13 парків-пам’яток садово-паркового мистецтва [4]. 

Протягом останніх років спостерігається розвиток екологіч-

ного туризму в Україні та в Полтавському регіоні, про що свід-

чать обсяги надходжень туристичного збору до місцевих 

бюджетів України – 142,6 млн грн, на 33 % більше, ніж за 

аналогічний період минулого року. Полтавська область посіла 

восьме місце серед областей із найбільшими надходженнями від 

туристичного збору, при цьому понад 51 % сплаченої суми було 

забезпечено розвитком бізнесу у курортній та готельно-

ресторанній сферах більшості територіальних громад [2]. 

Роль місцевих громад і органів влади у розвитку екотуризму 

Полтавського регіону є визначальною, оскільки саме на локаль-

ному рівні формується практична основа для реалізації принци-

пів сталого туризму. Місцеві громади виступають безпосеред-
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німи носіями природної та культурної спадщини регіону, 

забезпечуючи її збереження й автентичність. Їх залучення до 

екотуристичної діяльності сприяє розвитку малого підприєм-

ництва (садиби зеленого туризму, екогіди, ремісничі майстерні), 

створенню робочих місць та підвищенню соціально-економічної 

спроможності сільських територій. Крім того, активна участь 

громад у плануванні та реалізації екотуристичних проєктів 

підвищує рівень відповідальності за стан природних ресурсів і 

сприяє формуванню екологічної культури населення. 

Спільні дії місцевих громад і органів влади забезпечують 

баланс між економічними вигодами від туристичної діяльності 

та необхідністю збереження природного середовища Полтав-

ського регіону. Така партнерська модель управління екотуриз-

мом сприяє сталому використанню ресурсів, підвищенню турис-

тичної привабливості територій і формуванню позитивного 

іміджу регіону як екологічно відповідального туристичного 

простору. 
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ДІЛОВА АКТИВНІСТЬ ЯК ІНСТРУМЕНТАРІЙ 
УПРАВЛІННЯ ВИРОБНИЧИМИ ПРОЦЕСАМИ 

Ділова активність у сфері науки і практики розглядається як 
комплексна характеристика ефективності діяльності суб’єкта 
підприємництва, що дозволяє завдяки досягненню цілей через 
показники виробництва та фінансових результатів забезпечу-
вати стійкість його розвитку [1].  

Ділову активність досліджують, в тому числі, визначаючи 
індекс очікувань ділової активності (ІОДА). Рівні ІОДА розра-
ховують за результатами опитувань підприємств та аналізу їхніх 
прогнозів і поділяють за трьома лінгвістичними характеристи-
ками: вище 50 – позитивні очікування (зростання) або оптиміс-
тичні прогнози; нижче 50 – негативні (спад) – песимістичні 
прогнози та 50 – нейтральні (стабільність), тобто без суттєвих 
змін у майбутніх планах. Проведемо дослідження зазначеного 
показника у жовтні-листопаді 2025 р., порівнюючи з показником 
аналогічного періоду 2023–2024 рр.  

Узагальнюючу інформацію наведено у табл. 1 [2–5]. 

Таблиця 1 – Динаміка індексу очікувань ділової активності у 

2023–2025 рр. 

Період 
Індекс очікувань ділової активності (ІОДА) 

2023 2024 2025 

Жовтень 49,6 49,7 50,3 

Листопад 46,7 47,2 49,4 

Відхилення –3,0 –2,5 –0,9 

Темп зміни, % 94,2 95,0 98,2 

Отже, індекс очікувань ділової активності у жовтні-листопаді 
2023–2024 рр. та листопаді 2025 р. становить нижче 50, що 
свідчить про його зниження, а у жовтні 2025 р. – 50,3, що 
характеризує оптимістичний прогноз. Порівнюючи листопад з 
жовтнем кожного року, можна констатувати, що ділова актив-
ність бізнесу погіршується. 
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Для більш об’єктивної оцінки причин зниження та факторів 
зростання розглянемо зміни секторальних індексів, виробничої 
активності та ділових настроїв вітчизняного бізнесу. Як свідчить 
[3], у жовтні 2025 р. ІОДА становить 50,3, що показує позитивну 
динаміку порівняно з вереснем, але при цьому індекс віднов-
лення ділової активності (ІВДА) зменшився з 0,05 до 0,03. 
Частка бізнесів, які відзначили покращення у своїй роботі, 
становить у жовтні 21,2 %, що нижче вересневого показника на 
6 %. Про погіршення повідомили 17,8 % опитаних (на 4,6 % 
менше порівняно з вереснем). А 61 % змін не відзначили (у 
вересні їх було 50,3 %). 

Зменшився показник виробничої активності. На повну по-
тужність працювали 6 % суб’єктів господарювання (у вересні – 
13 %); на 75–99 % – 59 % (у вересні – 52 %); не можуть спрог-
нозувати свою діяльність на дворічну перспективу – 43,2 %. 
Через втрату генеруючих потужностей після ворожих обстрілів 
промисловість працює в умовах гострого енергетичного дефіци-
ту. Зокрема, для «Інтерпайп» та Об’єднаної гірничо-хімічної 
компанії, що мають безперервний виробничий цикл і потрапили 
під жорсткі графіки відключень, це особливо критично.  

Така ситуація впливає на виконання експортних контрактів і 
у подальшому може поглибити нестабільність промислового 
виробництва. За [2] у листопаді 2025 року в Україні індекс очі-
кувань ділової активності становив 49,4, що нижче за жовтневий 
показник (50,3), але більше рівня листопада 2024 р. (47,2). 

Секторальні індекси наведено на рис. 1 [2]. 

 

Рисунок 1 – Секторальні індекси ділових  
очікувань у жовтні-листопаді 2025 р. 

https://thepage.ua/ua/dossier/interpayp-goauzo
https://finteco.com.ua/tag/indeks-dilovykh-ochikuvan/
https://finteco.com.ua/tag/indeks-dilovykh-ochikuvan/
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У сфері торгівлі відзначається сталий попит і зменшення 

інфляційного тиску. Зберігається очікування щодо зростання 

товарообороту та обсягів закупівель. Індекс очікувань будівель-

них підприємств нижче за показник жовтня 2025 р. При цьому 

будівництво мало бюджетні проєкти з дорожнього будівництва 

та відновлення інфраструктури, що є суттєвою підтримкою 

галузі і підгрунтям для збільшення обсягів робіт та закупівель 

матеріалів. Не зважаючи на труднощі, пов’язані з перебоями 

електропостачання, посиленням безпекових ризиків та збіль-

шенням логістичних витрат секторальний індекс сфери послуг 

підвищився порівняно з жовтнем. Однак, нові замовлення не 

вирізняються збільшенням, хоча є очікування стосовно зрос-

тання обсягів виконуваних та наданих послуг. У промисловому 

секторі найнижчі показники, що пояснюється значним руй-

нуванням виробничих об’єктів, обмеженням енергопостачання, 

підвищенням витрат і дефіцитом кадрів. Прогнозується подаль-

ше зменшення виробництва, скорочення нових замовлень, зни-

ження обсягів незавершеної продукції. На ринку праці очіку-

ється збільшення кількості працівників у сфері торгівлі та 

скорочення їх у промисловості, сфері послуг й будівництві.  

Таким чином, на зниження ІОДА вплинули: суттєві втрати 

через обстріли критичної інфраструктури; перебої з енергопос-

тачанням; зростання витрат бізнесу на сировину, паливо та 

оплату праці; нестача логістичних можливостей; дефіцит квалі-

фікованих кадрів. Поряд з цим було встановлено позитивні фак-

тори підвищення ІОДА, а саме: підвищення споживчого попиту; 

бюджетне фінансування на відновлення інфраструктури та бу-

дівництва доріг; стійке сповільнення темпів інфляції. Ці резуль-

тати можна використати для прогнозування діяльності бізнесу в 

частині управління виробничими процесами. 
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А-І. В. Глеба, здобувачка вищої освіти другого (магістер-
ського) рівня 
Львівський національний університет імені Івана Франка 

КЛАСТЕРНИЙ АНАЛІЗ РЕГІОНІВ УКРАЇНИ ЗА РІВНЕМ 
РОЗВИТКУ ТРАНСПОРТНОЇ ІНФРАСТРУКТУРИ 

Дослідження просторової диференціації регіонального роз-
витку в Україні набуває особливої ваги в умовах структурних 
зрушень, пов’язаних із трансформацією транспортно-логістич-
них потоків, зміною економічної активності та впливом пандемії 
COVID-19. Транспортна система, інфраструктура, промисло-
вість і сфери торгівлі й послуг формують основу регіональної 
конкурентоспроможності, а її нерівномірність відображається у 
стійких диспропорціях між промислово розвинутими та 
периферійними територіями. Кластерний аналіз, зокрема метод 
K-середніх, дозволяє не лише згрупувати регіони за схожістю 
їхніх транспортно-економічних характеристик, а й простежити, 
як змінювалася конфігурація цих груп у період до пандемії та 
після її настання, що є важливим для формування адаптивної 
регіональної політики. Регіональний розвиток як об’єкт науко-
вих досліджень часто моделюють із застосуванням методів 
кластерного аналізу [1, 2], статистичного аналізу [3], таксоно-
мічного аналізу [4], авторегресійного моделювання [5] тощо. 

https://finteco.com.ua/author/nina/
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Метою дослідження є виявлення та інтерпретація кластерної 

структури регіонів України за показниками транспортного, 

інфраструктурного, виробничого, торговельного та екологічного 

розвитку з використанням методу K-середніх, а також порів-

няння кластерної конфігурації у допандемічний (2017–2019) та 

постпандемічний періоди (2020–2021). У роботі використано 

офіційні статистичні дані Державної служби статистики України 

[6] щодо вантажообігу автомобільного транспорту, середньої 

відстані перевезення вантажів, протяжності автомобільних до-

ріг, обсягів викидів забруднюючих речовин від пересувних 

джерел, середньооблікової кількості працівників у сфері транс-

порту і складського господарства, кількості активних підпри-

ємств у сільському господарстві, переробній промисловості, 

транспорті та торгівлі, індексу промислового виробництва та 

коефіцієнта покриття імпорту експортом. Попередньо було 

здійснено класифікацію показників на стимулятори та дестиму-

лятори, трансформацію дестимулятора (викидів) у стимулятор, а 

також відбір інформативних змінних на основі кореляційного 

аналізу, що дозволило скоротити початковий набір до восьми 

показників без втрати змістовної репрезентативності.  

Результати дослідження. Для забезпечення порівнюваності 

показників у багатовимірному просторі було проведено їх 

нормування за формулою 

 
   
ij j

ij

j j

x min x
z ,

max x min x


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де xij – значення j-го показника для i-го регіону; 

max(xj) та min(xj) – мінімальне та максимальне значення j-го 

показника відповідно. Нормовані значення використовували-

ся як вхідні дані для кластеризації методом K-середніх, який 

передбачає розв’язання задачі мінімізації функції цілі 
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де K – кількість кластерів; 

Ck – множина об’єктів, віднесених до k-го кластера; 

xi – вектор ознак i-го регіону; 

μk – центр k-го кластера, який на кожній ітерації обчис-

люється як середнє арифметичне вектора ознак усіх регіонів, 

що входять до цього кластера. Оптимальна кількість класте-

рів визначалася за методом «ліктя» на основі аналізу дина-

міки сумарної квадратичної похибки SSE(K), де 

 
2

1 k

K

i k

k i C

SSE K x ,
 

   

і точка перегину кривої SSE(K) інтерпретується як компроміс 

між внутрішньою однорідністю кластерів та їх кількістю. Для 

розглянутого набору даних отримано обґрунтування викорис-

тання трирівневої кластерної структури з трьома основними 

групами регіонів.  
Аналіз результатів кластеризації методом K-середніх за 

2017–2019 роки показав формування стійкої структури регіо-
нального простору, у якій чітко виділяється кластер лідерів із 
найвищими значеннями транспортно-економічних показників, 
кластер середнього рівня розвитку та кластер регіонів із най-
нижчими значеннями. До нижнього кластера упродовж усього 
допандемічного періоду стабільно належать Луганська, До-
нецька, Сумська, Херсонська та Чернігівська області, що свід-
чить про наявність глибоких і стійких структурних обмежень у 
їх транспортно-логістичному та промисловому розвитку. Лідер-
ський кластер на цьому етапі формують Київська, Дніпропет-
ровська, Львівська та частково Чернівецька області, які поєд-
нують високі значення вантажообігу, розвинену інфраструктуру 
й потужний сектор торгівлі; водночас у 2017 році Закарпатська 
область виділяється в окрему аномальну групу через екстре-
мальну величину середньої відстані перевезення вантажів, але 
вже з 2018 року стабільно інтегрується до кластера регіонів із 
підвищеним рівнем розвитку. Середній кластер у допандеміч-
ний період виявляє найбільшу мінливість складу, саме сюди 
переходять області, що демонструють слабку позитивну дина-
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міку або тимчасові покращення (Тернопільська, Полтавська, 
Черкаська, Миколаївська, Кіровоградська), однак нерідко повер-
таються до нижчого кластера, що відображає нестійкість їхнього 
транспортно-економічного профілю. Узагальнену кластерну 
структуру регіонів у 2017–2021 роках наведено в табл. 1, де чис-
лові значення інтерпретуються як рівні розвитку: 3 – лідерський 
кластер, 2 – середній, 1 – низький та 0 – аномальні спосте-
реження. 

Таблиця 1 – Результати кластеризації регіонів України 

методом K-середніх у 2017–2021 роках 

Область 2017 2018 2019 2020 2021 

Вінницька 1 2 2 2 1 

Волинська 0 1 2 3 1 

Дніпропетровська 3 3 3 2 1 

Донецька 0 1 1 1 0 

Житомирська 0 1 2 1 0 

Закарпатська 2 3 3 3 3 

Запорізька 1 2 2 2 1 

Івано-Франківська 3 2 2 3 1 

Київська 3 3 3 3 1 

Кіровоградська 1 2 1 2 1 

Луганська 0 1 1 1 0 

Львівська 3 3 3 3 3 

Миколаївська 1 2 1 2 1 

Одеська 1 0 3 0 2 

Полтавська 1 2 2 2 3 

Рівненська 0 1 2 1 1 

Сумська 0 1 1 1 0 

Тернопільська 0 2 2 2 1 

Харківська 3 2 2 3 1 

Херсонська 0 1 1 1 0 

Хмельницька 0 2 2 2 1 

Черкаська 1 2 2 2 1 

Чернівецька 3 2 3 3 1 

Чернігівська 0 1 1 1 0 

Джерело: обчислено автором. 
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У постпандемічний період (2020–2021 роки) кластерна струк-

тура загалом зберігає трирівневий характер, однак посилюється 

диференціація між групами та частіше спостерігаються аномаль-

ні конфігурації. У 2020 році Одеська область формує одноеле-

ментний аномальний кластер, що зумовлено специфічним поєд-

нанням дуже високих обсягів вантажообігу, суттєвої середньої 

відстані перевезення та інтенсивної підприємницької активності 

у торгівлі, що вирізняє її з-поміж інших навіть у групі лідерів. У 

2021 році, попри відсутність такого аномального кластера, 

фіксується погіршення позицій окремих регіонів: Харківська, 

Івано-Франківська та Вінницька області переходять із серед-

нього або лідерського кластера до нижчого, що може відобража-

ти негативні наслідки пандемії для їх промислової та транспорт-

ної активності. Водночас Волинська область, яка у 2017–

2018 роках належала до групи нижчого рівня, поступово підні-

мається спочатку до середнього, а згодом до лідерського клас-

тера, демонструючи стійку позитивну динаміку. При цьому ядро 

найменш розвинених регіонів – Луганська, Донецька, Сумська, 

Херсонська, Чернігівська – залишається незмінним і в постпан-

демічний період, що підкреслює жорсткість структурних бар’є-

рів їхнього розвитку.  

Порівняння кластерної конфігурації у допандемічний та 

постпандемічний періоди дає підстави стверджувати, що панде-

мія не зруйнувала базову трирівневу модель транспортно-еконо-

мічного розвитку, однак посилила нерівномірність внутрішніх 

переміщень між кластерами. З одного боку, стабільність ядра 

лідерів та групи аутсайдерів свідчить про глибоко вкорінений 

характер регіональних відмінностей. З іншого – зростання 

кількості аномальних випадків (як у випадку Одеської області) 

та підвищена чутливість середнього кластера до шоків вказують 

на те, що саме проміжна група регіонів є найбільш вразливою до 

кризових змін та водночас має найбільший потенціал для 

зростання за умови ефективної регіональної політики.  

Проведений кластерний аналіз транспортно-економічного 

розвитку регіонів України методом K-середніх показав, що 

упродовж 2017–2021 років формується стійка трирівнева струк-
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тура із виділенням кластера лідерів, проміжної групи та сег-

мента регіонів із найнижчими показниками. До пандемії клас-

терна конфігурація була відносно стабільною, з чітким ядром 

лідерів і сталим набором аутсайдерів, тоді як середній кластер 

характеризувався найбільшою варіативністю складу. Після 

початку пандемії COVID-19 загальна структура кластерів не 

зазнала принципових змін, однак посилилися прояви аномаль-

них профілів та збільшилася чутливість окремих регіонів до 

шоків, що проявилося у переході частини областей до нижчих 

кластерів та формуванні одноелементних груп. Отримані ре-

зультати засвідчують, що кластерний підхід, базований на 

методі K-середніх, є ефективним інструментом для виявлення 

просторових закономірностей розвитку, а порівняння допанде-

мічного та постпандемічного періодів дозволяє глибше зрозумі-

ти, які регіони виявили стійкість, а які – найбільшу вразливість 

до кризових змін. Це створює підґрунтя для розроблення дифе-

ренційованих заходів підтримки, спрямованих на зміцнення 

транспортно-логістичного потенціалу середнього кластера та 

подолання хронічного відставання регіонів-аутсайдерів.  
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ОСНОВНІ ПОКАЗНИКИ ТА ТЕНДЕНЦІЇ СТАЛОГО 
РОЗВИТКУ ЧЕРНІВЕЦЬКОГО РЕГІОНУ 

Сталий (стійкий) розвиток передбачає збалансований розви-

ток економічної, соціальної та екологічної сфер відповідної те-

риторії. Як на рівні країни, так і на регіональному рівні, дослі-

дження основних тенденцій показників сталого розвитку, вияв-

лення проблемних шляхів і стратегічних напрямків його реалі-

зації є актуальним, теоретичним і прикладним завданням для 

науковців. 

Щодо Чернівецького регіону [1–5], то сталий (стійкий) розви-

ток передбачає збереження демографічного потенціалу, ство-

рення умов для стійкого економічного зростання і забезпечення 

якості життя населення. Для регіону Чернівецької області харак-

терні значні трансформації протягом 2022–2025 рр., зокрема 

демографічний спад, зміни у структурі зайнятості населення, 

зростання цін тощо. Оцінювання цих та інших змін потребує 

постійного і системного моніторингу відповідних статистичних 

даних та їх коректного трактування на основі класичних індекс-

них і регресійних, а також інших підходів. 

До основних показників належать: 

1. Демографія та міграція. Падіння чисельності населення 

регіону (орієнтовні показники на початок 2022 р. становили 

приблизно 890 тис. осіб), є наслідком низької народжуваності, 

міграційних процесів і природного скорочення. Цей тренд збе-
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рігається по сьогоднішній день, причому він підсилюється як 

економічними факторами, так і короткостроковими перемі-

щеннями населення внаслідок війни. 

2. Економічна активність та структура ВВП регіону. Почи-

наючи із 2022 р. спостерігається нестабільність у торгівлі і 

секторі промисловості, хоча сільське господарство залишається 

важливим чинником зайнятості. Аналіз даних за регіональними 

щорічниками показує періодичні падіння обсягів промислового 

виробництва та диверсифікацію джерел доходів у територіаль-

них громадах. 

3. Ринок праці. Зростання безробіття та зміни структури 

зайнятості (переміщення працівників у менш формальні секто-

ри, сезонна зайнятість у сільському господарстві) є характерною 

тенденцією для населення. У групах з так званим підвищеним 

ризиком щодо працевлаштування залишаються молодь і жінки. 

4. Інфляція та купівельна спроможність. Аналіз індексів 

споживчих цін у Чернівецькій області демонструє пришвид-

шення зростання цін на окремі товари та послуги. Очевидно, що 

така тенденція є небажаною для домогосподарств із фіксовани-

ми доходами, оскільки приводить до їх реального збідніння. 

5. Вплив війни та зовнішніх факторів. Для Чернівецької 

області, як і для інших регіонів нашої країни, війна та інші 

зовнішні фактори створили значні ризики, які пов’язані із руй-

нуванням логістики, переміщенням людей, змінами у зовнішній 

торгівлі тощо. Необхідні особливі комплексні підходи щодо 

відновлення та підвищення стійкості розвитку регіону. 

Підкреслимо значущу роль комплексної політики (соціальної 

підтримки, локальної економічної диверсифікації, інвестицій в 

інфраструктуру та людський капітал), без якої потенціал сталого 

розвитку регіону матиме тенденцію до зниження. Зростання цін, 

демографічний спад, трудові ризики уповільнюють можливості 

відновлення економічної активності. 

У сенсі рекомендацій щодо покращень сталого розвитку 

Чернівецької області можна констатувати таке: 

1) з метою поліпшення демографічної політики слід реалізу-

вати програми підтримки сімей, а також заходи стимулювання 
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розвитку медичних і соціальних послуг та повернення трудових 

мігрантів; 

2) розвивати локальну економіку, тобто більш активно під-

тримувати мале та середнє підприємництво, створення коротких 

ланцюгів постачання, агроінновації та фінансове забезпечення 

сезонних працівників; 

3) активізувати ринок праці за допомогою програм пере-

навчання та перепрофілювання (digital skills, агротехнології), 

розвивати дистанційну зайнятість та надавати соціальні гарантії 

для найбільш вразливих груп населення; 

4) вдосконалювати інфраструктуру та енергоефективність, 

збільшуючи інвестиції у місцеву інфраструктуру, підтримуючи 

«зелені» ініціативи щодо зниження енерговитрат, модернізуючи 

житловий фонд і ін. 

5) розвивати систему моніторингу, регулярно оновлюючи 

відповідні регіональні статистичні дані, створюючи зручні і 

відкриті платформи для локальної аналітики, впроваджуючи 

просторовий аналізу даних з метою орієнтації інвестицій. 

Отже, на сьогодні можна стверджувати, що регіон Черні-

вецької області має проблеми із міграційним відтоком праце-

здатного населення та у цілому із скороченням населення, а 

також із падінням показників економічного зростання, що обме-

жує потенціал сталого розвитку. Регіон також потребує розвит-

ку відновлюваних джерел енергії, підтримки у цілому екологіч-

ного сектора та формування відкритої і детальної статистичної 

інформації за екологічними показниками. Що стосується со-

ціальної сфери, то тут спостерігаються позитивні тенденції, але 

забезпечення послуг і якості життя потребує свого покращення.  

Зазначимо також, що особливістю сталого розвитку регіону є 

транскордонна співпраця з Румунією та країнами ЄС, що дає 

певні можливості для залучення іноземних інвестицій у відбу-

дову інфраструктури та міжнародної інтеграції місцевої еко-

номіки. 

У контексті моделювання сталого розвитку та управління 

процесами його становлення принципово важливим є адекват-

ний моніторинг основних економічних, екологічних і соціаль-
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них показників регіону та їх трендів. Обробкою інформації, 

побудовою моделей, розробкою алгоритмів пошуку рішень та їх 

обґрунтуванням повинні займатися кваліфіковані дослідники та 

експерти, прийняттям рішень особа, що приймає рішення, а їх 

використанням – спеціалісти-практики. Враховуючи, що кож-

ний регіон може характеризуватися деякими характерними тіль-

ки для нього локальними показниками сталого розвитку, важ-

ливо також уміти синтезувати локальні показники у єдиний 

агрегований показник, що полегшує порівняння та аналіз станів 

сталого розвитку у різних регіонів. 
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ВИКОРИСТАННЯ МЕТОДІВ ABC ТА XYZ-АНАЛІЗУ  
ДЛЯ ОПТИМІЗАЦІЇ АСОРТИМЕНТУ 

Асортимент споживчих товарів, як правило, характери-
зується великою кількістю позицій. Для його оптимізації вико-
ристовуються різні методи, найпростішими з них є ABC-аналіз 
[1] та XYZ-аналіз [2]. Прикладом їх застосування слугуватиме 
асортимент чаю у супермаркеті великої корпорації. Дослі-
дження пояснюється потребою у формуванні товарного портфе-
ля чаю, процес якого залежить від інфляції, зниження купівель-
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ної спроможності, коли основним критерієм вибору стає ціна, а 
не брендова лояльність. Крім того, попит на чорний чай є 
сезоннозалежним, з піками в осінньо-зимовий період. При цьо-
му, бренди з помірною ціною мають стабільний обсяг продажів 
протягом усього року.  

За таким підходом проведення ABC та XYZ аналізу асорти-
менту чаю дозволяє приймати обґрунтовані рішення щодо 
управління асортиментом, зменшення товарних залишків, зрос-
тання оборотності товарів та задоволення споживчого попиту.  

ABC-аналіз є базовим інструментом, який допомагає оцінити 
вплив окремих товарів на загальну виручку підприємства [1]. 
Його сутність полягає в класифікації товарів за рівнем їх при-
бутковості. У межах аналізу товари поділяються на три катего-
рії: А – найважливіші товари (70–80 % обороту); B – середньої 
важливості (15–25 % обороту); C – найменш значущі (до 10 % 
обороту). 

Проведені розрахунки показують, що більшу частину 
виручки (понад 70 %) формують кілька брендів чорного чаю: De 
Luxe, Мономах, Azercay та Lovare. Це товари категорії A, які 
мають стабільно високий попит та забезпечують основну части-
ну доходу від категорії чорного чаю. Їх відсутність на складі або 
недостатня представленість може призвести до втрати продажів. 
Товари категорії B (Alokozay, Minutka, Hyleys, Своя Лінія) 
мають помірну частку в обороті. Вони можуть мати нерівно-
мірний попит, часто реагують на акційні пропозиції або зміну 
сезону. Ці товари варто підтримувати в наявності, але з менши-
ми обсягами, ніж товари групи А. Категорія C (Ахмад, Едемс, 
Розумний вибір, Батік) охоплює бренди з низькою часткою в 
загальному обороті. Їх попит є нестабільним, тому рекоменду-
ється зменшити обсяги замовлення або використовувати рота-
цію асортименту для тестування інших позицій. 

За допомогою XYZ-аналізу можна класифікувати товари за 
стабільністю попиту [2]. Це ключовий показник для планування 
запасів, уникнення дефіциту чи перевиробництва. Згідно з мето-
дикою проведення XYZ-аналізу: X – стабільний попит, варіація 
до 10 %; Y – середня стабільність (10–25 %); Z – нестабільний 
попит (>25 %). 
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Згідно з результатами XYZ-аналізу найбільш стабільні про-

дажі в сегменті чорного чаю в АТБ мають бренди De Luxe, 

Мономах, Hyleys, Alokozay та Своя Лінія. Їхній коефіцієнт 

варіації не перевищує 20 %, що свідчить про прогнозовану, сис-

темну купівельну активність незалежно від зовнішніх факторів. 

Це означає, що попит на ці марки є сталим, і вони повинні бути 

основою постійного асортименту, забезпечуючи базову виручку 

магазину. Відсутність таких товарів призводить до ризику 

втрати доходу й зниження задоволеності клієнтів. До категорії 

середньої стабільності потрапляють такі бренди, як Azercay, 

Lovare, Minutka та Ahmad. Їх коефіцієнт варіації коливається в 

межах 35–45 %, що вказує на вплив сезонних, рекламних або 

акційних чинників. Попит на ці продукти хоч і помірно перед-

бачуваний, але схильний до коливань, особливо у святкові 

періоди або під час промозаходів. Ці бренди доцільно викорис-

товувати як елементи спеціальних пропозицій. Бренди Edems, 

Розумний вибір і Батік показують високий рівень варіативності 

попиту (понад 60–70 %), що класифікує їх у групу Z. Це означає, 

що обсяги їх продажів є нестабільними, важко прогнозованими 

й залежними від випадкових факторів, зокрема від місця розмі-

щення або тимчасових знижок. У таких випадках доцільно змен-

шити закупівлі до мінімального рівня або розглядати ротацію 

товарів, замінюючи їх на більш стабільні позиції. Залишення 

таких товарів у постійному асортименті можливе лише за умови 

підтвердженої прибутковості чи унікальності пропозиції. 

Таким чином, використання наведених вище методів дозво-

ляє виявляти найбільш прибуткові та сталі позиції в асортимен-

ті, які доцільно залишити та просувати або ж поступово виво-

дити з обігу чи переглядати. 
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України 

РЕМЕДІАЦІЯ ҐРУНТІВ ЯК ПЕРЕДУМОВА СТАЛОГО 
РОЗВИТКУ СІЛЬСЬКИХ ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД  

Сталий розвиток територіальних громад в Україні наразі має 

низку викликів та надзвичайно ускладнений внаслідок ведення 

на території країни бойових дій. Війна руйнує звичне середо-

вище існування людини та господарювання соціальних спіль-

нот, завдає непоправної шкоди довкіллю, знищує біорізнома-

ніття, унеможливлює раціональне використання природних 

ресурсів. Задля сталого розвитку громад необхідно насамперед 

забезпечити належне відновлення навколишнього природного 

середовища, очищення водних, земельних ресурсів від залишків 

військової техніки, вибухових речовин, паливно-мастильних 

матеріалів тощо [1].  

Згідно з методичними рекомендаціями щодо підготовки 

статутів територіальних громад [2, c. 45], урахування принципів 

сталого розвитку має відбуватися зокрема шляхом виконання 

таких завдань:  

− збереження і відтворення довкілля, зведення до мінімуму 

людського впливу на нього, підвищення рівня адаптації до зміни 

клімату, захист, збереження, відновлення і формування екосис-

тем, водних ресурсів, водно-болотних угідь, природних оселищ 

та біорозмаїття;  

− забезпечення соціально, економічно, культурно й еколо-

гічно збалансованого розвитку населених пунктів територіаль-

ної громади; 

− створення повноцінного життєвого середовища для сучас-

ного покоління з урахуванням інтересів наступних поколінь; 

− удосконалення соціальної, транспортної, комунікаційно-

інформаційної, інженерної, екологічної інфраструктури;  

− своєчасне оповіщення про надзвичайні ситуації, ужиття 

заходів для зниження та регулювання ризиків природних і 

техногенних лих;  
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− збереження і розвиток культурної та природної спадщини;  

− раціональне використання, відтворення і примноження 

місцевих матеріальних ресурсів, стале місцеве економічне зрос-

тання, створення робочих місць, розвиток туризму, рекреації, 

місцевої культури й виробництво місцевої продукції; 

− запровадження енергоефективних, екологічно чистих і 

дружніх до довкілля технологій у всіх сферах життєдіяльності 

територіальної громади; 

− створення, озеленення і належне утримання відкритих, 

доступних, екологічно чистих, обладнаних територій загального 

користування;  

− забезпечення громадської безпеки й правопорядку в усіх 

сферах життя територіальної громади, безперешкодного доступу 

до громадських місць, громадських просторів, природних об’єк-

тів і територій, лісів та водних об’єктів. 

На практиці всі ці заходи потребуватимуть попередньої реме-

діації (відновлення) земельних та водних ресурсів. Ступінь 

забруднення земель та джерело забруднення є визначальними 

факторами, що пов’язані не лише з технологічними, але й еконо-

мічними аспекти. Мається на увазі, що попередньо слід визна-

чити, чи ділянки, обрані для подальшої рекультивації, є перс-

пективними для відновлення проживання на цих територіях, 

ведення на них активного господарства та місцевого бізнесу 

(сільського господарства, рибальства, туризму та рекреації) 

[3, c. 175–179]. 
Вибір методу ремедіації має вирішальне значення – у тому 

числі для громад. Наприклад, найбільш пріоритетною може бути 
вимога мінімального порушення навколишніх ландшафтів – якщо 
вони є цінними для ведення туристичної діяльності, рекреації 
або будівництва житла. У такому випадку відновлення ураже-
ного довкілля потребуватиме не лише ремедіації грунтів, але й 
реінтродукції видів [4]. Так само пост-ремедіаційний моніто-
ринг є актуальним не лише для оцінки ефективності проведених 
заходів, але й для визначення їх впливу на подальше життя 
громади. Зокрема, варто буде оцінити, чи призвела реалізація 
проєкту з ремедіації до зростання мешканців громади, ство-
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рення робочих місць у сільському господарстві та туризмі 
(галузях, що найбільшою мірою залежать від стану земельних 
ресурсів), створення нових підприємств. Важливо, аби громада 
залучалася до подальших заходів з підтримки стану відновлених 
територій. 

Ключовим проблемним питанням для ремедіації ґрунтів є 
їхні вартість. Успішна реалізація таких проєктів потребує попе-
редньої оцінки фінансової спроможності громад та можливостей 
залучення ними сторонніх коштів (фінансових ресурсів підпри-
ємств та інших зацікавлених сторін). Дотримання екологічних 
вимог є ще одним суттєвим викликом для таких проєктів. Тому 
ремедіація ґрунтів потребує цілісного підходу та поєднання 
екологічних, економічних та соціальних аспектів. 

Для територіальних громад економічне значення проєктів з 
ремедіації полягає у більш ефективному використанні природ-
них ресурсів, зменшенні витрат на додаткове очищення води, а 
також поліпшення добробуту місцевих громад. На відновлених 
територіях зможуть розвиватися нові галузі виробництва – у 
т. ч. у сільському господарстві та переробці. Громади ставати-
муть більш фінансово спроможними завдяки підвищенню вар-
тості активів та цін на нерухомість, а створення робочих місць у 
сільському господарстві, рибальстві, туризмі призведуть до 
подальшого зростання доходів до місцевого бюджету. Зрештою, 
забезпечення сталого соціально-економічного розвитку віднов-
лених територій потребуватиме включення заходів з віднов-
лення екосистем у місцеві стратегії та програми розвитку, 
навчання представників органів місцевого самоврядування, 
залучення членів громади до реалізації заходів та ухвалення 
відповідних рішень.  
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ВПЛИВ СТРУКТУРИ ВОДОСПОЖИВАННЯ  
В ГОТЕЛІ НА ФОРМУВАННЯ ЕФЕКТИВНОЇ  

ПРОГРАМИ ВОДОЗБЕРЕЖЕННЯ 

Український готельний сектор, враховуючи складні військо-

ві, інфраструктурні та економічні обставини, стикається з додат-

ковими викликами щодо забезпечення сталості водопостачання, 

енергоефективності та оптимізації витрат. У контексті віднов-

лення туристичної галузі та адаптації до вимог європейського 

ринку питання водозбереження й повторного використання води 

стають не лише екологічним, але й економічним пріоритетом. 

Водоспоживання в готельному господарстві має комплекс-

ний і багатокомпонентний характер, оскільки включає як пряме 

використання води гостями, так і численні операційні процеси, 

що забезпечують функціонування готелю. За даними UNEP та 

EarthCheck, готелі є одними з найбільш водоінтенсивних 

підприємств у секторі туризму, а структура їх водоспоживання 

значною мірою залежить від категорії готелю, рівня сервісу, 

наявності водомістких послуг (басейни, SPA, пральні) та інже-

нерних рішень [1; 2]. У середньому близько 50–60 % води го-

тель витрачає на санітарно-гігієнічні потреби гостей, 15–25 %  
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на прання, 10–15 %  на роботу ресторанного підрозділу та 

кухні, решта припадає на технічні та зовнішні потреби [2; 3]. 
Для ефективного управління водними ресурсами важливо 

чітко ідентифікувати джерела водоспоживання в готелі, визна-
чити їх частку та потенціал для оптимізації. 

Номерний фонд є найбільш ресурсомістким елементом готе-
лю щодо водоспоживання. За даними UNWTO та UNEP, до 
40 % загального водоспоживання готелю припадає на санітарно-

гігієнічні потреби гостей у номерах  душові, ванни, умиваль-
ники, туалети [1; 4]. Готелі вищих категорій, де у номерах вста-
новлено душові кабіни з кількома режимами, ванни та джакузі, 
демонструють значно вищі показники водоспоживання порів-
няно з бюджетними готелями. 

UNEP підкреслює, що готелі з високим рівнем автоматизації  
сенсорними змішувачами, аераторами, системами контролю 

тиску та температури  демонструють на 15–40 % нижче серед-
нє водоспоживання на гістьо-ночівлю порівняно з об’єктами, де 
застосовані традиційні сантехнічні рішення [1; 5]. 

Другою ключовою категорією водоспоживання є прання  як 
внутрішнє (пральні готелю), так і зовнішнє (аутсорсинг). За 
оцінками EarthCheck та European Environment Agency, 15–25 % 
загального водоспоживання припадає саме на цей процес [2; 6]. 
Один комплект білизни (підковдра, простирадло, наволочка) 
потребує від 6 до 15 л води на кілограм тканини залежно від 
типу пральних машин, інтенсивності забруднення та обраного 
циклу [2; 7]. 

Підрозділи Food & Beverage (кухня, бари, банкетні служби) є 
стабільним джерелом водоспоживання, що складає 10–15 % від 
загальних потреб готелю, хоча у великих ресторанах або готе-
лях-курортах ця частка може бути вищою [1; 5]. 

Впровадження «сухих» або маловодних технологій приби-
рання та кухонної санітарії може скоротити витрати води на 
кухні на 10–30 % [5]. Дослідження екосертифікованих готелів 
показують, що навчання кухонного персоналу та контроль 
технологічних операцій також сприяють ефективності водоспо-
живання [8; 9]. 
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Наявність SPA-комплексу є одним із найбільш водомістких 

аспектів готелю. За даними EarthCheck, SPA-послуги можуть 

споживати від 15 до 50 % додаткових витрат води, залежно від 

кількості басейнів, джакузі, саун та процедурних кабінетів [2]. 

Сучасні технології  системи рециркуляції, фільтрації та 

ультрафіолетової дезінфекції  дозволяють істотно оптимізувати 

використання води та скоротити потребу в повному оновленні 

об’єму басейнів [1]. 

Технічні системи готелю  котельні, охолоджувальні системи 

(chillers), вентиляція з функцією зволоження, теплові насоси  

часто залишаються «невидимими» компонентами водоспожи-

вання, хоча їхня частка може становити 5–10 % або більше в 

готелях великої площі [5]. 

Переобладнання систем охолодження на безводні або мало-

водні рішення може скоротити витрати технічної води на 20–

40 % [1]. 

Для готелів, розташованих на великих територіях або курорт-

них зонах, значним джерелом водоспоживання є зовнішній 

благоустрій, що включає: полив територій та експлуатацію 

ландшафтів. Полив може становити до 10 % від загального 

водоспоживання готелю, а в готелях теплого клімату або вели-

ких курортах  до 25 % [5]. 

Деякі курортні готелі Європи завдяки водозберігаючим сис-

темам зменшили використання води на полив до 60 % порівняно 

зі стандартним режимом [5; 10]. 

Висновки. Систематичне дослідження структури водоспожи-

вання в готелі є критично важливим для формування ефективної 

програми водозбереження та стратегічного планування сталого 

розвитку готельного підприємства. Доведено, що структура 

водоспоживання готелю має полікомпонентний характер та 

потенціал для оптимізації. 
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АНАЛІЗ СТРАТЕГІЙ СТАЛОГО РОЗВИТКУ  
РЕГІОНІВ ТА ГРОМАД, З УРАХУВАННЯМ ВИКЛИКІВ 

ПРИФРОНТОВИХ ТЕРИТОРІЙ 

Сталий розвиток регіонів України є ключовим завданням 
державної політики та потребує особливої уваги в умовах 
воєнного стану. Беручи до уваги соціально-економічні виклики, 
з якими зіткнулися прифронтові території, що зазнали значних 
руйнувань та потребують комплексного відновлення економіки, 
інфраструктури та соціальної сфери. Стратегії сталого розвитку, 
модернізації та смарт-спеціалізації, що базуються на принципах 
ефективного використання ресурсів та інновацій, є ключовими 
інструментами для досягнення мети. 

У дослідженні проаналізовано державні програми та міжна-
родні механізми, що покликані забезпечити розвиток громад і 
економічну стабільність. Урядові програми для розвитку громад 
та відновлення економіки мають чіткі законодавчі та стратегічні 
основи та визначають принципи, цілі та механізми управління 
територіальними громадами. Наприклад, Державна стратегія 
регіонального розвитку до 2027 року (Постанова КМУ № 695) 
[1] насамперед орієнтована на визначення пріоритетів: віднов-
лення критичної інфраструктури, підтримку малого та серед-
нього бізнесу, розвиток людського капіталу. 

Ukraine Recovery Plan [2], розроблений Міністерством від-
новлення, передбачає спеціальні пакети для прифронтових тери-
торій, спрямовані на відбудову житла, модернізацію транспорт-
ної та енергетичної інфраструктури, створення умов для інвес-
тиційної привабливості регіонів. Державний фонд регіонального 
розвитку (ДФРР) [3] фінансує проєкти у громадах, включаючи 
безпечні школи, лікарні, водопостачання. Програма «єВіднов-
лення» [4] забезпечує компенсації за пошкоджене житло, таким 
чином стимулюючи локальну економіку. Україна активно роз-
робляє та впроваджує законодавчі акти, спрямовані на приско-
рення відновлення. 
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Не менш важливою для сталого розвитку нашої країни є 
залучення іноземної та міжнародної допомоги. Ukraine Facility 
(ЄС) [5] – фінансовий інструмент, спрямований на підтримку 
реформ, макрофінансової стабільності та регіональний розвиток. 
EBRD [6] інвестує у муніципальні проєкти, що мають на меті 
модернізацію водоканалів, теплопостачання та транспорту. IFC 
[7] підтримує приватний сектор, зокрема, агробізнес та логіс-
тичні хаби у безпечних регіонах. UNDP [8] координує проєкти 
відновлення прифронтових територій, включаючи створення 
робочих місць та підтримку малого бізнесу. 

Сталий розвиток регіонів України у післявоєнний період 
напряму залежить від комплексного стратегування, що поєднує 
державні програми та міжнародну підтримку. Прифронтові 
території потребують особливого підходу: швидке відновлення 
критичної інфраструктури, стимулювання економічної актив-
ності та залучення інвестицій. Взаємодія урядових стратегій та 
міжнародних фінансових інструментів створює основу для від-
новлення та довгострокового розвитку національної економіки, 
а також подальшої її трансформації. Це шанс побудувати стійкі-
ші, інклюзивніші та процвітаючі громади, що будуть менш враз-
ливими до майбутніх викликів. 
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РОЗВИТОК СФЕРИ У ДИНАМІЦІ  
АНАЛІТИЧНОЇ ІНФОРМАЦІЇ 

Сфера послуг в Україні динамічно розвивається, не зважаючи 
на вплив непередбачуваних факторів зовнішнього середовища, 
зокрема, воєнного стану.  

У нашому дослідженні ми розглянемо динаміку загальних 
показників обсягу реалізованих послуг підприємствами дослі-
джуваної сфери, які їх здійснюють в таких секціях за Класи-
фікацією видів економічної діяльності (КВЕД) [1]: транспорт, 
складське господарство, поштова та кур’єрська діяльність; тим-
часове розміщування й організація харчування; інформація та 
телекомунікації; операції з нерухомим майном; професійна, 
наукова та технічна діяльність; діяльність у сфері адміністратив-
ного та допоміжного обслуговування; освіта; охорона здоров’я 
та надання соціальної допомоги; мистецтво, спорт, розваги та 
відпочинок; надання інших видів послуг. 

Аналіз статистичної інформації [2] показує, що динаміка 
реалізованих послуг підприємствами сфери послуг у ІІ квар-
талах 2022–2025 рр. характеризується зростанням обсягів надан-
ня послуг (рис. 1). 

 

Рисунок 1 – Обсяг реалізованих послуг підприємствами  
сфери послуг у ІІ кварталах 2022–2025 рр., млн грн 
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Як видно з рис. 1, динаміка обсягу реалізованих послуг у 
фактичних цінах характеризується позитивним трендом. Зрос-
тання обсягу послуг у ІІ кварталі 2023 р. становило 142,7 % 
порівняно з аналогічним періодом 2022 р. У 2024 р. та 2025 р. – 
130 % та 104 %, відповідно, тобто, темп зростання у 2025 р. спо-
вільнився. За позитивної характеристики загальних кількісних 
показників сфери послуг, ми розуміємо, що за структурою 
послуг є різна динаміка, що залежить від специфіки того чи 
іншого їх виду. Збільшується обсяг реалізованих послуг безпо-
середньо населенню. Зокрема, їх зростання до показників ІІ 
кварталу попереднього року становило у 2022 р. – 163,1 %; у 
2023 р. – 144,3 %; у 2025 р. – 107,9 %. 

Динаміка частки реалізованих послуг населенню у загаль-
ному обсязі наведена на рис. 2.  

 

Рисунок 2 – Частка реалізованих послуг населенню у 
загальному обсязі у ІІ кварталах 2022–2025 рр., % 

Дослідження показує, що така частка із року в рік зростає, що 
підтверджує закономірність формування клієнтської бази насе-
ленням як основним споживачем. Отже, стан досліджуваного 
ринку є підгрунтям його майбутнього зростання та гаранто-
ваного надання послуг споживачам. 
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РЕЙТИНГУВАННЯ ОБЛАСТЕЙ УКРАЇНИ ЗА  
НАУКОВО-ІННОВАЦІЙНИМ ПОТЕНЦІАЛОМ 

У роботі проведено комплексне оцінювання науково-іннова-

ційного потенціалу регіонів України з використанням індексно-

го та таксономічного методів інтегрального оцінювання. На 

підставі системи показників, що харасктеризують інноваційну 

активність, кадрове забезпечення, інвестиційні можливості та 

результати наукової діяльності, побудовано інтегральні індекси 

для всіх областей України за 2020–2024 рр. 

Багатовимірне рейтингування та інтегральне оцінювання як 

методи регіонально розвитку застосовують у найрізноманітні-

ших сферах економіки: у дослідженні підприємницької діяль-

ності [1], ринків праці [2], стану сільського господарства [3], со-

ціально-економічного розвитку [4], місцевих бюджетів [5] тощо. 

Для аналізу використано 7 показників, з яких 6 є стимуля-

торами розвитку: витрати на наукові дослідження і розробки, 

обсяг капітальних інвестицій у науково-технічну діяльність, 

кількість організацій, що здійснюють НДР, кількість науково-

педагогічних працівників, кредити у професійній та науковій 

діяльності, кількість промислових підприємств з інноваційною 

продукцією. Єдиним дестимулятором визначено індекс спожив-

чих цін, оскільки висока інфляція знижує інвестиційну приваб-

ливість регіонів та погіршує економічну стабільність. Уся вхідна 

статистика зібран аз офіційної сторінки Державної служби 

статистики України [6]. 

Таксономічний підхід дав змогу оцінити відхилення регіонів 

від еталонного стану та ідентифікувати кластери з подібним 

рівнем розвитку. Результати показали високу стабільність ліде-

рів (Київська, Харківська, Львівська області) та наявність регіо-

нів зі стійко низькими значеннями індексів. 

Порівняння двох методів засвідчило високий рівень узго-

дженості їх результатів, отримані результати можуть бути 
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використані для формування регіональної інноваційної полі-

тики, виявлення точок зростання та визначення напрямів підви-

щення конкурентоспроможності регіонів. 
У 2021 р. безумовним лідером залишалася Харківська об-

ласть (рис. 1), тоді як у 2024 р. регіони з найвищим науково-
інноваційним потенціалом змістилося у бік Львівської та Київ-
ської областей (рис. 2), які стали домінувати за обома методами 
оцінювання.  

 

Рисунок 1 – ТОП-10 областей України за таксономічним 
методом науково-інноваційного потенціалу –2021 рік 

 

Рисунок 2 – ТОП-10 областей України за таксономічним 
методом науково-інноваційного потенціалу – 2024 рік 
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Одночасно середня група регіонів суттєво розширилася за 
рахунок Полтавської, Миколаївської, Тернопільської та інших 
областей, що свідчить про перерозподіл наукових ресурсів у 
більш безпечні регіони. 

Натомість області, охоплені активними бойовими діями – 
Донецька, Луганська та Херсонська – у 2024 р. демонструють 
різке падіння обох показників і формують нижню межу діагра-
ми. Загальна кореляція між методами посилилася, що вказує на 
стабілізацію структури регіональних відмінностей, проте водно-
час зріс розрив між лідерами та аутсайдерами, що відображає 
посилення просторової нерівності в умовах війни. 

У 2024 році Львів очолив рейтинг, демонструючи збалансо-
ваніший профіль, Харків і Київ формують лідерів, нові учасники 
ТОП-10 – Волинська, Тернопільська та Миколаївська області, а 
окуповані регіони залишаються поза рейтингом, що підкреслює 
важливість безпеки та територіальної стабільності для економіч-
ного та наукового розвитку. 

Таксономічна теплова карта (рис. 3) візуалізує динаміку 
рангових позицій регіонів України за науково-інноваційним 
потенціалом у 2020–2024 роках, де темні зони відповідають 
лідерам з високою збалансованістю розвитку, світлі зони позна-
чають регіони зі структурними дисбалансами, а проміжні 
відтінки представляють середній рівень інноваційної активності. 

 

Рисунок 3 – Теплова карта рангів за таксономічним методом 
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З економічної точки зору, карта демонструє просторову кон-
центрацію науково-інноваційних ресурсів: Харківська, Київська, 
Львівська та Дніпропетровська області формують стійке ядро 
інноваційної економіки з диверсифікованою структурою фінан-
сування, розвиненою науковою інфраструктурою та високим 
рівнем капітальних інвестицій. Найбільші структурні диспро-
порції спостерігаються у Луганській, Донецькій та Херсонській 
областях, що відображає низьку інвестиційну привабливість, 
обмежений доступ до кредитних ресурсів та руйнування вироб-
ничого потенціалу внаслідок воєнних дій. 

Отже, порівняння 2021 і 2024 років демонструє, що війна 
спричинила переорієнтацію науково-інноваційного потенціалу 
країни: відбулася різка деградація східних областей, посилення 
ролі західних та центральних регіонів, а також зростання поля-
ризації між лідерами та аутсайдерами. Попри це, висока коре-
ляція між індексним і таксономічним методами свідчить про 
збереження структурної логіки розвитку системи. 
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ВПЛИВ СТЕЙКХОЛДЕРІВ НА ФОРМУВАННЯ 
ІНВЕСТИЦІЙНОЇ ПРИВАБЛИВОСТІ  

ПІДПРИЄМСТВА В УКРАЇНІ 

Унаслідок військової агресії економіка Україна понесла знач-

ні втрати. Сукупно 24,31 % підприємств зупинені, 46,8 % пра-

цюють частково або скоротили обсяг робіт, загальні прямі втра-

ти малого і середнього бізнесу оцінюються у 107,8 млрд доларів 

США, бізнес-активність скоротилася, а експортери стикаються з 

обмеженими можливостями через блокаду портів [1]. Їх віднов-

лення потребує значних капіталовкладень, залучення яких 

суттєво залежить від рівня інвестиційної привабливості підпри-

ємств. Дослідження питань впливу стейкхолдерів на форму-

вання інвестиційної привабливості підприємства є актуальним 

та важливим з точки зору наукового і практичного застосування. 

Ситуація, що склалася, спонукає суб’єкти господарювання до 

переорієнтації на новий формат ведення бізнесу, адаптований до 

існуючих умов, при цьому орієнтуючись на взаємодію зі стейк-

холдерами, враховуючи всі загрози та ризики, що можуть 

стрімко загостритися й беручи до уваги тенденції та процеси 

внутрішнього та зовнішнішнього середовища [2]. На функціону-

вання вітчизняних підприємств впливають напрямки та особли-

вості діяльності державних інституцій як стейкхолдерів, що 

повинні забезпечувати своєчасне і якісне задоволення потреб 

населення України, захист прав громадян, дотримання необхід-

них темпів і пропорцій розвитку національної економіки, ство-

рення рівних умов для розвитку економічної діяльності підпри-

ємств, обмеження монополізму та розвитку конкуренції, коорди-
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націю різних сфер господарювання, ліцензування певних видів 

діяльності, захист навколишнього середовища від шкідливого 

впливу. Ефективне управління взаємовідносинами зі стейкхол-

дерами передбачає декілька важливих етапів, що представлені 

на рис. 1. 

 

Рисунок 1 – Етапи управління  

взаємовідносинами зі стейкхолдерами 

Інвестиційну привабливість підприємства доцільно розгля-

дати як систему фінансових, економічних та інших відносин, що 

виникають у процесі забезпечення ефективного розвитку 

підприємства і задоволення вимог потенційних інвесторів [3]. 

Рівень інвестиційної привабливості підприємства як відкритої 

економічної системи залежить від результатів формування та 

використання виробничого потенціалу, бізнес-зв’язків, збутової 

мережі, наявності кваліфікованих трудових ресурсів тощо. Якіс-

ні та кількісні характеристики цих складових створюються 

внаслідок поєднання інвестиційних циклів та обумовлюють 

рівень можливостей конкретного підприємства. Формування 

інвестиційної привабливості підприємства здійснюється на 
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певних рівнях. Їх можна умовно розділити на три основні: 

макрорівень, мезорівень (регіональний і галузевий) та мікро-

рівень. Кожен з рівнів формування інвестиційної привабливості 

має свої особливості та фактори, що впливають на рішення 

інвесторів. 

Незважаючи на сформовану теоретичну базу, при формуван-

ні інвестиційної привабливості підприємств залишаються неви-

рішеними питання забезпечення ефективності взаємодії підпри-

ємства із зацікавленими сторонами. Для їх вирішення необхідно 

визначити групи стейкхолдерів, що взаємодіють у певному сек-

торі економіки національного господарства на основі партнер-

ських відносин, досідити наявні інтереси враховуючи, що вони 

мають різний вектор спрямування [4]. Характер взаємозв’язку 

зацікавлених сторін залежно від рівня формування інвестиційної 

привабливості підприємства та вид їх впливу представлений у 

табл. 1. 

Таблиця 1 – Вплив стейкхолдерів залежно від рівня 

формування інвестиційної привабливості 

Рівні формування Стейкхолдери Вид впливу 

Макрорівень Державні органи влади: 

законодавчі 

виконавчі 

Політичний 

Громадські організації Соціальний 

Регіональний Місцеві органи самоврядування Політичний 

Бізнес-структури Фінансовий 

Наукові установи Соціальний 

Місцеві жителі 

Галузевий Державні органи та регулятори Політичний 

Інвестори Фінансовий 

Клієнти Операційний 

Постачальники 

Конкуренти 

Неприбуткові організації та 

громадські об’єднання 

Репутаційний 

Мікрорівень Внутрішні: 

Власники 

Фінансовий 
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Продовж. табл. 1 

Рівні формування Стейкхолдери Вид впливу 

Мікрорівень Акціонери  

Керівництво Операційний 

Працівники 

Зовнішні: 
Інвестори  

Фінансовий 

Постачальники Операційний 

Партнери 

Клієнти 

На макро- та мезорівнях формування інвестиційної приваб-
ливості відповідні групи стейкхолдерів здійснюють політичний 
вплив щодо діяльності суб’єктів господарювання. Вони прий-
мають безпосередню участь у забезпеченні реалізації державної 
політики розвитку інвестиційної привабливості держави, регіо-
ну чи галузі через створення сприятливого законодавства, на-
дання пільг та гарантій інвесторам, а також забезпечення про-
зорості та ефективності управління. Також на цих рівнях заці-
кавлені сторони мають певний соціальний вплив, який полягає у 
формуванні інвестиційної політики через просування інтересів 
різних груп населення, участь у громадському житті та рівень 
професійної підготовки кадрів, соціальну відповідальність 
підприємств. 

У свою чергу, на мезо- та макрорівні формування інвести-
ційної привабливості  важливе значення має фінансовий вплив 
стейкхолдерів, який виражається у капіталовкладеннях з метою 
отримання  прибутку  для створення нових або розвитку діючих 
підприємств, що дозволяє їм здійснювати інвестиції в оновлення 
виробничих потужностей, дослідження та розробку нових видів 
продукції або послуг. Зацікавлені сторони, від яких залежить 
кінцевий результат діяльності підприємства можуть мати пев-
ний інтерес та підтримувати або створювати перешкоди і таким 
чином впливати на прийняття рішень, виробничі процеси, якість 
продукції. Позитивний операційний вплив стейкхолдерів може 
призвести до підвищення рівня інвестиційної привабливості 
суб’єкта господарювання. 
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Засоби масової інформації та громадські об’єднання, як 
стейкхолдери, можуть здійснювати репутаційний вплив на фор-
мування інвестиційної привабливості як держави, так і певного 
регіону, галузі чи суб’єкта господарювання. Його розглядають 
як ступінь, з якою певна група зацікавлених сторін впливає на 
сприйняття та довіру до підприємства, що може призвести до 
позитивних або негативних наслідків для її діяльності та 
масштабу. Ефективний стейкхолд-менеджмент спрямований на 
створення сприятливих умов для взаємодії з цими групами. 

Таким чином, взаємодія із стейкхолдерами здійснюється на 
основі встановлення ефективних каналів комунікації з усіма 
наявними зацікавленими сторонами, розробки плану спільної 
роботи із врахуванням інтересів усіх учасників, що допомагає 
залучити необхідний капітал і забезпечити довгострокову стій-
кість господарської діяльності. Підвищення інвестиційної при-
вабливості підприємства дозволить розробити стратегію його 
розвитку відповідно до інтересів груп зацікавлених сторін, 
визначити вид їх впливу та забезпечити ефективне досягнення 
поставлених цілей. 
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ДІАГНОСТИКА ТА АНАЛІЗ ПЕРСПЕКТИВ SMART 
СТРАТЕГУВАННЯ ПРОДЖЕКТ МЕНЕДЖМЕНТУ  

БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ СТАЛОГО РОЗВИТКУ  
СУБ’ЄКТІВ ЕКОНОМІКИ 

Процесний підхід, враховуючи динамічні зміни в економіч-
них системах під впливом факторів середовища діяльності, які 
характеризуються, в свою чергу, значним рівнем динамічного 
формування під впливом змін технологічного укладу, невизна-
ченості та нестабільності економіки в цілому, залишаються 
більш ефективним для підприємств зі складною організаційною 
структурою у порівнянні з функціональним підходом до 
управління таких систем [1]: 

У процесі визначення мети наукового дослідження SMART 
стратегування проджект менеджменту бізнес-процесів суб’єктів 
господарювання було сконцентровано увагу на необхідності 
дослідженні стану бізнес-процесів сталого розвитку суб’єктів 
економіки та їх діагностики і перспектив використання SMART 
стратегування проджект менеджменту, що можна пояснити з 
позиції впливу зовнішніх чинників в умовах динаміки змін 
середовища діяльності. Враховуючи, що сучасне підприємство є 
економічною системою з основними та забезпечуючими  проце-
сами, які системно взаємопов’язані та доповнюють один одного 
[2], проблема визначення стану діяльності підприємства в ни-
нішньому та майбутньому стані потребує підходів проведення 
аналізу та оцінки бізнес-процесів, що в свою чергу потребує 
розуміння SMART стратегування бізнес-процесів сталого роз-
витку суб’єктів економіки на проекному підході.  

Діагностику стану бізнес-процесів економічних систем, 
якими є підприємства, можна проводити підходами з викорис-
танням графічного аналізу схем бізнес-процесів, аналізу процесу 
логістики інформації в системах управління діяльністю [2], але 
для основних передумов перспективного їх розвитку компанії 
необхідно скоординовувати цілі основних бізнес-процесів із 
стратегією компанії [3]. Це можливо на умові сформованого під-
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ходу прийняття рішень в управлінні процесами на необхідних 
для цього визначеннях та вибраних показників, за якими най-
більш доцільно проводити оцінювання бізнес-процесів, що є 
основою оцінювання останніх [4, с. 382–385]. Головною особли-
вістю цього процесу є необхідність сформувати групи показ-
ників якості та їх основні параметри з фінансової групи, кадро-
вої групи, виробничої групи показників діяльності для забезпе-
чення необхідного рівня інформації в аналітичному забезпе-
чення визначення типу впливу на діагностику стану бізнес-
процесів сталого розвитку досліджуваної системи. 

Тому, досліджуючи поставлену проблему проведення  діаг-
ностики стану бізнес-процесів економічних систем з позиції 
стратегування проєктного підходу, було визначено напрями, що 
надавало підстави для систематизації і структурування постав-
леного завдання дослідження, а також проаналізовано методики, 
вибравши для цього SMART технологію визначення основних 
характеристик бізнес-процесів. Перевагою цієї технології є під-
ходи формування системи постановки цілей та характеристик, 
створюючи для цього чіткі, реалістичні та контрольовані зав-
дання, забезпечуючи ефективне планування, ресурси, моніто-
ринг прогресу та досягнення результатів у діяльності. Це особ-
ливо важливо у визначенні ключових показників (KPI), серед 
яких у забезпеченні сталого розвитку систем було виділено 
SMART-управління з елементами штучного інтелекту та цифро-
вої трансформації економіки, демонстрації рішень на базі таких 
технологій, як інтернет речей, хмарні обчислення, штучний інте-
лект, призначених для ефективного та екологічного викорис-
тання діяльності систем. 

Сучасними інструментами в менеджменті процесів є 
SMART-управління з елементами штучного інтелекту та цифро-
вої трансформації економіки (як зміни, що пов’язані із змінами 
технологічного укладу) у контексті сталого розвитку, викорис-
товуються об’ємні масиви даних для підвищення точність прог-
нозів. Перспективами SMART стратегування проджект мене-
джменту бізнес-процесів сталого розвитку суб’єктів економіки є 
використання платформи Smart Method AI, яка забезпечує  
інструментами для швидкого і точного виконання управління 
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процесами, використовуючи штучний інтелект у технологічній 
еволюції на фінансовому управлінні та прогнозуванні.  

Методичні підходи використання SMART стратегування 
проджект менеджменту бізнес-процесів сталого розвитку 
суб’єктів економіки пропонується формувати на завданнях: 

 оптимізації бізнес процесів на основі їх етапів з визна-
ченими за кількісними та якісними параметрами мету; 

 формування ефективності діяльності з чітким вектором 
зосередження на головному, відсікаючи другорядне; 

 контролі результату на всіх життєвих циклах бізнес про-
цесу, формуючи підстави для управлінського рішення з кори-
гування діяльності, що підвищує ймовірність успіху; 

 визначенні технологічної, організаційної важливості біз-
нес-процесів у ситемі досягнення цілей розвитку; 

 формуванні та плануванні ресурсного забезпечення біз-
нес-процесів для забезпечення необхідного рівня результату 
розвитку;  

 дослідженнях рівня сталого розвитку із врахуванням рівня 
задоволеності споживачів сектору ринку результатами бізнес-
процесів та соціальних критеріїв.  

Таким чином, для визначення основних характеристик біз-
нес-процесів пропонується їх оцінювати за: напрямами; за  
показниками діяльності, в залежності від стану їх досягнення та 
прогнозного значення у поставленій меті розвитку; способами 
обробки інформації про стан діяльності. Систематизація таких 
підходів цього в рамках забезпечення формування  інформа-
ційно- аналітичного забезпечення забезпечує основу вхідної 
інформації для методів прийняття рішень [5, с. 290].  

Практична значимість запропонованих підходів щодо фор-
мування SMART стратегування проджект менеджменту бізнес-
процесів сталого розвитку суб’єктів економіки при формуванні 
системи управління бізнес-процесами суб’єктів економіки 
полягає в підходах удосконалення систем і основних елементів 
їх бізнес-моделі на підставі декомпозиції завдань за окремими 
етапами формування та розвитку за визначеними основними 
характеристиками бізнес-процесів. 
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СТРАТЕГУВАННЯ ПРОЕКТНОГО ПІДХОДУ УПРАВЛІННЯ 
ЕФЕКТИВНІСТЮ ПРОЦЕСІВ СТАЛОГО РОЗВИТКУ 

РЕГІОНУ ТА ЙОГО СУБ’ЄКТІВ 

Відновлення економіки та забезпечення процесів сталого 
розвитку економічних систем регіонального рівнів та їх суб’єк-
тів господарювання за своєю сутністю можливе на умовах 
успішного стратегування реалізації комплексу проектів, які 
необхідні для вирішення багатьох проблем і задач в соціально-
економічній сфері. Проектний підхід вирішення задач сталого 
розвитку має принципи та інструменти, системність викорис-
тання яких їх дозволяє  формувати моделі  реалізації найкращих 
рішень, забезпечуючи індивідуально орієнтовані та максималь-
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но наближені до конкретних умов розвитку регіонів стимули, 
алгоритми і механізми реалізації [1]. Поєднання процесів та 
загальних принципів і стандартів забезпечення розвитку регіо-
нів, як територіально-господарських систем, створює умови для 
формування сценаріїв реалізації проектів розвитку регіону та 
його суб’єктів господарювання у відповідності до їхніх потреб 
та передумов [1]. Ідентифікація та прийняття рішень на реалі-
зацію проектів, як процесів розвитку, потребує розуміння перс-
пектив отримання майбутніх переваг та їх наслідків для соціаль-
ного-економічного стану територіально-господарських  систем і 
сталого їх розвитку. Логічним продовженням цього необхідно 
підкреслити роль стратегування  проектного підходу управління 
в контексті ефективності процесів сталого розвитку регіону та 
його суб’єктів. 

Мета та завдання запропонованих досліджень було встанов-

лення механізмів для спільного використання  стратегування та 

проектного підходу, як ключових процесів для забезпечення 

ефективності сталого розвитку регіону, та визначення того, як 

вони працюють разом у досягнені поставлених цілей розвитку. 

Для цього було запропоновано використовувати методи порів-

няльного, системно-структурного аналізу та теоретичного дослі-

джених підходів проектного управління розвитком регіональних 

економічних систем. Складність забезпечення досягнення необ-

хідного рівня розвитку таких систем як регіон (як територіальна 

структура) пояснюється системою взаємних горизонтальних 

відносин, що згідно із теорією управління визначається як 

«суб’єкт»-«суб’єкт». Визначення необхідних механізмів та під-

ходів їх реалізації значно актуалізує такі дослідження для стало-го 

розвитку в нинішніх умовах економічної нестабільності та війни. 

Формування механізмів та способів успішного розвитку 

будь-якої системи відбувалось на розумінні того, що стратегічне 

планування, визначаючи довгострокові цілі та напрямки роз-

витку, потребує інструментів їх реалізації, серед яких ключове 

місце може займати проектний підхід, який забезпечує практич-

ну реалізацію цих стратегій через конкретні, вимірювані проек-

ти. Крім того, необхідно підкреслити, що досягнення необхід-
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ного рівня розвитку таких систем як регіон, можливе за умови 

знаходження соціально-економічної доцільності реалізації стра-

тегічних планів і проектів для цього та необхідного рівня мо-

тивації всіх суб’єктів економіки, громади, місцевого самоуправ-

ління. Тому, логічно підтверджується можливість формування 

критично важливих результатів від синергії стратегування та 

проектного підходу управління проектами в контексті  ефектив-

ності процесів сталого розвитку регіону та його суб’єктів, так як 

це дозволяє узгоджувати економічні, соціальні та екологічні 

цілі, мобілізувати ресурси, управляти ризиками, забезпечуючи 

таким чином більш стійкий та ефективний розвиток регіону та 

його суб’єктів. 
Стратегування через визначення цілей забезпечує чітке 

бачення майбутнього регіону, визначаючи ключові цілі та інди-
катори сталого розвитку на тривалий термін, передбачаючи при 
цьому умови узгодження інтересів різних суб’єктів регіону, 
бізнесу, громади, мотивовано формуючи для цього спільний 
шлях розвитку та інвестиційні ресурси для розробки проектів, 
що відповідають пріоритетам розвитку. Структурованість та 
системність цього процесу забезпечується інструментами 
проектного підходу практичної реалізації, перетворюючи стра-
тегічні цілі на конкретні напрями діяльності через розробку, 
виконання та моніторинг окремих проектів розвитку. Посилення 
синергії ролей стратегування та проекного підходу формується 
на основі процесів вимірюваності та контролю фаз проектів на 
показниках ефективності відстежування прогресу та оцінювання 
результатів, ефективного використання фінансових, людських 
та матеріальних ресурсів, управляючи мінімізацією втрат. В 
умовах війни та економічної нестабільності перевагою вико-
ристання проектного підходу управління сталим розвитком 
регіону та його суб’єктів є гнучкість та адаптивність, вирішую-
чи при цьому проблему адаптації до змін у зовнішньому 
середовищі, гнучко реагуючи на нові виклики. 

Процесом логічного підтвердження переваг використання 
стратегування та проекного підходу разом є процеси їх спів-
праці, оскільки формується синергетичний ефект, так як стра-
тегія надає контекст напрямів розвитку та пріоритети їх досяг-
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нення, а проекти – механізми для ефективного досягнення цих 
цілей розвитку. Цим забезпечується зв’язок між теорією та прак-
тикою, покращуючи координацію між відомствами та суб’єк-
тами регіону. Такі підходи поєднання стратегування та проект-
ного підходу, формуючи таким чином інтегрований підхід забез-
печення підвищення стійкості регіону та його суб’єктів, сприяють 
економічному зростанню враховують соціальну справедливість 
та екологічну стабільність на напрямах та проектах розвитку. 

Практичне значення проведеного дослідження є те, що про-
понується вирішення однієї із головних проблем складних со-
ціально-економічних систем у контексті сталого розвитку та 
післявоєнного відновлення на умовах використання інтегрова-
ного підходу в сфері проектного управління та стратегування. 
Використовуючи стратегування та управління проектами на за-
садах інтегрованого підходу, як дієвого інструменту для сталого 
розвитку регіонів та їхніх суб’єктів, необхідно підкреслити важ-
ливість розуміння особливостей цього процесу для забезпечення 
прозорого та ефективного управління післявоєнного віднов-
лення на засадах врегулювання питань щодо планування та 
збалансованого розподілу ресурсів у процесі управління проек-
тами економічної співпраці на регіональному рівні та можли-
востей підприємницького пошуку регіональних органів влади, 
підприємницьких структур у обґрунтуванні розвитку регіонів та 
їх суб’єктів. 
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КЛЮЧОВІ МЕТРИКИ ТОРГІВЛІ В УМОВАХ  
ВОЄННОГО СТАНУ: АНАЛІЗ І НАСЛІДКИ 

Вибір показників ефективності діяльності є одним з важли-
вих інструментів стабільного економічного розвитку суб’єктів 
національної економіки. Торгівля, як визначальний вид еконо-
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мічної діяльності, впливає на соціальну складову життєдіяль-
ності людини і тим самим доводить доцільність відтворення 
економічних процесів в частині поєднання попиту зі спожи-
ванням, що визначає товарну політику держави. 

Найбільш відповідним показником, що відображає, як еконо-
мічну, так і соціальну характеристику торгівлі є товарооборот.  

Товарооборот являє собою систему економічних відносин, 
що виникають з приводу купівлі-продажів товарів і послуг. З 
точки зору економічної категорії товарооборот характеризується 
наявністю одночасно двох ознак: товару як об’єкту продажів та 
їх реалізації як форми просування товарів від виробника до 
споживача [1].  

У зв’язку з цим, аналіз динаміки товарообороту за роки 
воєнного стану дозволяють нам визначити його тенденції і на 
підставі цього виділити шляхи збільшення ємності ринку.  

Дослідження статистичної інформації щодо обсягів товаро-
обороту та його змін у 2021–2025 рр. показує вплив зовнішніх 
факторів на економічні характеристики продажів (рис. 1) [2]. 

 

Рисунок 1 – Динаміка оптового та роздрібного товарообороту 
підприємств торгівлі у 2021–2025 рр., млн грн 

Динаміка обсягу товарообороту у фактичних цінах показує, 

що за роки війни його рівень зростає, але ж слід враховувати 

суттєвий вплив зміни цін на величину продажів. І тому більш 

об’єктивним є дослідження відносних показників до відповід-

ного періоду попереднього року (рис. 2) [2].  
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Рисунок 2 – Динаміка змін оптового та роздрібного 

товарообороту підприємств торгівлі у 2021–2025 рр.,  

% до відповідного періоду попереднього року 

Як видно з рис. 1–2, динаміка товарообороту показує нерів-

номірність його формування, як за видами обороту (оптовий, 

роздрібний), так і за темпами зростання рівня продажів. Наше 

дослідження стосується юридичних осіб, інформація про які 

подана в офіційній статистиці. Поряд з цим, слід додати, що є 

також фізичні особи, що займаються торгівлею, а тому важли-

вим бачиться подальше дослідження їх ролі і місця в торго-

вельному бізнесі.  

Отже, можемо констатувати, товарооборот є важливим КРІ 

сфери торгівлі, оскільки показує, наскільки її суб’єкти є успіш-

ними у досягненні стратегічних та тактичних цілей. За допомо-

гою товарообороту можна визначити прогрес галузі, а також 

виділити тенденції, на підставі яких приймаються рішення щодо 

коригування стратегії, перетворюючи цілі на конкретні, кіль-

кісні результати. 

Список використаних джерел 

1. Вікіпедія. Товарооборот. URL: https://uk.wikipedia.org/wiki. 

2. Статистична інформація. Державна служба статистики України. 

URL: https://www.ukrstat.gov.ua/ 



254 – © ПУЕТ – 

В. Р. Соколовський, аспірант; 

В. В. Стрілець, д-р екон. наук, професор, завідувач кафедри 

міжнародної економіки та міжнародних економічних відносин 

Полтавський університет економіки і торгівлі 

ЕКОНОМІЧНІ РЕЗУЛЬТАТИ ЗЕЛЕНИХ  
ІННОВАЦІЙ: АНАЛІТИКА ROI, ESG-ПРЕМІЇ  

ТА ДОСТУПУ ДО КАПІТАЛУ 

Умови глобальної трансформації економіки, спричинені змі-

нами клімату, розвитком технологій та посиленням міжнарод-

них вимог щодо сталого розвитку, стимулюють підприємства до 

переосмислення традиційних бізнес-моделей. У центрі цих змін 

перебувають зелені інновації, що формують нові підходи до 

виробництва, енергоспоживання, логістики та корпоративного 

управління. Якщо раніше екологічні ініціативи розглядалися 

переважно як джерело додаткових витрат, то сучасні дослі-

дження демонструють їхню здатність генерувати фінансову 

вигоду та підвищувати конкурентоспроможність компаній. 

Останні наукові дослідження у сфері зелених інновацій де-

монструють загалом позитивний, але нелінійний та відтерміно-

ваний вплив екологічних технологій на фінансово-економічні 

результати підприємств [9]. Роботи Т. Астуті й Н. Ахмар пока-

зують, що зелені інновації покращують операційну ефективність 

і рентабельність активів, однак не забезпечують миттєвого зрос-

тання вартості компанії, тоді як ринок швидше реагує на про-

зорість обліку, ніж на самі технологічні зміни [1]. Подібних 

висновків доходять С. Сє, Ц. Хуо та Х. Цзоу, зазначаючи, що 

зелені продуктні інновації підсилюють ефект процесних, хоча 

державні субсидії не гарантують комерційного успіху, що 

ставить під сумнів традиційні припущення щодо ролі державної 

підтримки [2]. Українські дослідники І. Олійник, Д. Дмитрієв та 

О. Сагайдак підкреслюють високі бар’єри входу й повільну 

окупність, але водночас наголошують на стратегічній важли-

вості зелених інновацій для доступу до ринків і довгострокової 

стійкості бізнесу [3]; аналогічну позицію демонструє Т. Харчен-

ко, зміщуючи акцент із миттєвого прибутку на конкурентоспро-
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можність і вихід на міжнародні ринки [4]. Нарешті, В. Сапож-

ніков, А. Жабак, В. Сидорко та В. Можук аналізують значення 

ESG-стратегій і зеленого фінансування, які здешевлюють доступ 

до капіталу, хоча ефект можливий лише за умови достовірності 

та відсутності «грінвошингу» [5]. У підсумку сучасні досліджен-

ня підтверджують: зелені інновації підвищують ефективність, 

розширюють доступ до ринків і джерел фінансування, проте 

їхній економічний ефект формується поступово й залежить від 

довіри інвесторів та якості управління, а не лише від факту 

технологічного оновлення. 

У 2024–2025 рр. спостерігається зростаюча увага до оцінки 

фінансової результативності зелених інновацій, зокрема їхнього 

впливу на операційну ефективність, ринкову капіталізацію та 

вартість капіталу. Дослідження Bain & Company, проведене 

серед 420 керівників глобальних виробничих компаній, показа-

ло, що компанії з високими показниками ESG (зокрема у сфері 

циркулярної економіки та енергоефективності) демонструють 

кращі фінансові результати. Зокрема, лідери рейтингу EcoVadis 

мають маржу EBITDA на 3–6 відсоткових пунктів вищу, ніж 

компанії з нижчими рейтингами [6]. Отже, аналіз показників 

ROI та структури фінансування свідчить, що впровадження 

екологічно орієнтованих технологій не лише сприяє зниженню 

ризиків, а й підвищує привабливість бізнесу для інвесторів та 

кредиторів. 

Аналітика Deloitte демонструє формування стійкої «ESG-пре-

мії». Підвищення ESG-рейтингу на 10 пунктів зумовлює зрос-

тання мультиплікатора EV/EBITDA на 1,2x, а його динамічне 

покращення – до 1,8x. Це свідчить про зниження ризиків і 

підвищення привабливості компаній зі сталими практиками для 

інвесторів [7]. 
Дослідження MDPI (2024) засвідчує негативну кореляцію 

між ESG-показниками та вартістю боргового фінансування  
(r = –0.17). У 2025 р. доступ до зелених облігацій та Sustai-
nability-Linked Loans дає змогу компаніям істотно зменшувати 
витрати на обслуговування боргу, підвищуючи чистий прибуток 
[8]. Зелені інновації формують значний мультиплікативний 
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ефект, що охоплює: зростання операційної ефективності підви-
щення ринкової капіталізації; зниження вартості капіталу; 
посилення довгострокової стійкості розвитку. 

Узагальнюючи вищенаведене, можна стверджувати, що зеле-
ні інновації поступово перетворюються з інструмента екологіч-
ної відповідальності на стратегічний фактор фінансового зрос-
тання. Сучасні дані підтверджують: компанії, що системно 
впроваджують екологічно орієнтовані технології та підвищують 
свій ESG-рейтинг, отримують відчутні переваги від зростання 
маржі та вартості бізнесу до здешевлення капіталу та розши-
рення доступу до фінансових ринків. Водночас ефект зелених 
інновацій є відтермінованим і нерівномірним: короткострокові 
витрати та ризики впровадження не завжди компенсуються 
миттєвим підвищенням ринкової вартості, а результат значною 
мірою залежить від прозорості управління, достовірності ESG-
звітності та здатності компанії уникати грінвошингу. 

З огляду на це, аналіз ROI, вартості капіталу та структури 
фінансування має стати ключовим інструментом прийняття 
управлінських рішень у сфері сталого розвитку. Саме такий 
підхід дозволяє підприємствам оцінити реальну економічну 
доцільність екологічних технологій, мінімізувати ризики та 
сформувати стратегічні переваги у глобальній конкурентній 
боротьбі.  
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СТРАТЕГІЧНИЙ РОЗВИТОК ПІДПРИЄМСТВА ЯК 
КАТЕГОРІЯ ДОСЛІДЖЕННЯ: ПОСТАНОВНИЙ АСПЕКТ 

Суб’єкти господарювання на сучасному етапі економічного 
розвитку, не зважаючи на суттєві труднощі, невизначеність 
середовища функціонування, ризики втрати бізнесу, не можуть 
рухатися вперед без стратегічних планів розвитку.  

Питання стратегічного розвитку підприємств завжди було 
актуальним для дослідження. Аналіз контенту різних дослід-
ників дозволяє пропонувати узагальнене визначення категорії. 
Зокрема, М. Мартиненко розглядає стратегічний розвиток 
підприємства як «процес реалізації розроблених стратегій з 
врахуванням необхідних змін моделювання ситуацій» [1]. Від-
повідно до поглядів А. Гладкової [2] – «стратегічний розвиток 
підприємства базується на успішному стратегічному управлінні 
і дозволяє вивести інноваційний продукт на ринок, забезпечив-
ши лідерство за собою в умовах глобальної конкуренції, або 
створити нову ринкову нішу, галузь тощо». В. Шведкий обґрун-
товує категорію стратегічного розвитку з точки зору бізнес-
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організації як «зміну якісного стану організації, результатом 
якого є формування стійких конкурентних переваг як у поточній 
ринковій ситуації, так і у відділеній перспективі» [3]. 

Ми погоджуємося з такими визначеннями, але більше схиль-
ні досліджувати категорію стратегічного розвитку за процесним 
підходом. Іншими словами, стратегічний розвиток підприємства 
є довгостроковим, комплексним процесом визначення місії, 
цілей та пріоритетів, а також розподілу ресурсів для їх досяг-
нення, що забезпечує спільний напрям розвитку та адаптацію до 
змін зовнішнього середовища. 
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УПРАВЛІННЯ ЛОГІСТИЧНИМИ РИЗИКАМИ  
В УМОВАХ ВІЙСЬКОВО-ФІНАНСОВОЇ ЕКСПАНСІЇ: 

МОДЕЛЬ СТІЙКОСТІ ТА ШЛЯХИ ВДОСКОНАЛЕННЯ  
НА ПРИКЛАДІ ТОВ «НОВА ПОШТА» 

В умовах воєнного часу та інтенсивної міжнародної експансії 
ризики українських підприємств набувають гібридного характе-
ру, поєднуючи традиційні логістичні загрози з військово-фінан-
совими. Параметри, за якими їх можна класифікувати, пред-
ставлено нижче на прикладі ТОВ «Нова пошта» та основі ана-
лізу його діяльності у період повномасштабних бойових дій: 

1. Операційні та без пекові: ризики логістичного ланцюга 
(зриви маршрутів, затори, дефіцит кадрів), помилки в обробці 
вантажів, внутрішнє шахрайство.  
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2. Фінансові (внутрішня стійкість): ризики ліквідності (нега-
тивний ВОК), кредитоспроможності, залежності від зовнішньо-
го фінансування та ризик зростання вартості обслуговування 
боргу, коливання валютних курсів, зростання вартості палива.  

3. Стратегічні та інвестиційні: ризик нерентабельності інвес-
тицій у міжнародну мережу, хибних рішень щодо експансії, 
зміни ринкових умов, конкуренції, неефективної інтеграції но-
вих активів (придбання ПП «Батіст Дніпро») та ризик переходу 
до нової фази розвитку (зміна СЕО). 

4. Регуляторні та правові: ризик зміни законодавства щодо 
митних процедур, міжнародних перевезень та правил ведення 
бізнесу в умовах військового стану. 

5. Військові (найбільш критичний ризик): загроза фізичному 
знищенню інфраструктури, перебоям у постачанні, втраті акти-
вів на окупованих та прифронтових територіях.  

6. Технологічні: ризик кібератак на IT-системи, збою в роботі 
сортувальних терміналів, збої у програмному забезпеченні 
(наприклад, системи трекінгу), застаріла інфраструктура. 

7. Репутаційні: ризик втрати довіри клієнтів через військові 
чи фінансові скандали, порушення термінів доставки, або нега-
тивні відгуки, що впливають на обсяги замовлень. 

8. Соціально-економічні: ризик падіння платоспроможності 
населення, відтік кваліфікованих кадрів (мобілізація, міграція), 
зростання безробіття або інфляції. 

9. Екологічні: ризики, пов’язані із забрудненням навколиш-
нього середовища (наприклад, неекологічний транспорт, утилі-
зація пакувальних матеріалів), що може призвести до штрафів 
або репутаційних втрат. 

Наразі компанія використовує комплексну систему управ-
ління ризиками, яка включає:  

1. Ідентифікацію та оцінку ризиків: регулярний моніторинг 
операційних, фінансових та стратегічних ризиків; використання 
SWOT-аналізу та PESTEL-аналізу для оцінки зовнішніх загроз; 
впровадження ERP-систем для відстеження логістичних процесів. 

2. Страхування та хеджування: страхування вантажів, транс-
портних засобів та нерухомості; хеджування валютних ризиків 
через форвардні контракти. 
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3. Фінансове управління ризиками: диверсифікація джерел 

фінансування (облігації, банківські кредити, власний капітал); 

створення резервних фондів для покриття непередбачених витрат. 

4. Операційні заходи: дублювання логістичних маршрутів та 

складських потужностей; впровадження систем штучного інте-

лекту для оптимізації маршрутів та зниження людського фактору. 

5. Кризовий менеджмент: розробка планів дій у разі надзви-

чайних ситуацій (наприклад, військові дії, кібератаки); ство-

рення кризових штабів для оперативного реагування. 

Тобто, система управління ризиками ТОВ «Нова пошта» 

демонструє високий ступінь адаптивності та є орієнтованою на 

оперативну стійкість. З метою підвищення стійкості логістичної 

системи та зниження ризиковості пропонуємо такі заходи (табл.): 

Таблиця – Шляхи удосконалення системи управління 

ризиками ТОВ «Нова пошта» [авторська 

розробка] 

Напрям 

удосконалення 
Пропоновані заходи 

Покращення 

ідентифікації 

ризиків 

Впровадження прогнозної аналітики для передба-

чення ризиків на основі Big Data. Створення 

наскрізного реєстру ризиків, що інтегрує операцій-

ні, фінансові та стратегічні ризики, з деталізацією 

ймовірності та впливу кожного ризику 

Оптимізація 

страхування 

Розширення страхових програм на військові ри-

зики. Укладання договорів з міжнародними страхо-

виками для покриття ризиків в ЄС 

Фінансова 

стійкість 

Зменшення боргового навантаження шляхом рефі-

нансування короткострокових кредитів на довго-

строкові. Збільшення частки власного капіталу 

через реінвестицію прибутку. Зменшення залеж-

ності від облігацій (створюють ризик ліквідності у 

короткостроковій перспективі) на користь стабіль-

ного довгострокового фінансування від міжнарод-

них фінансових інституцій (наприклад, Міжнарод-

ної фінансової корпорації), яке часто вигідніше і 

несе менше ризиків 
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Продовж. табл. 1 

Напрям 

удосконалення 
Пропоновані заходи 

Технологічні 

рішення 

Впровадження блокчейну (децентралізованої, роз-

поділеної бази даних) для відстеження вантажів та 

зниження ризиків шахрайства. Розвиток автомати-

зованих складських систем для мінімізації люд-

ських помилок 

Управління 

репутацією 

Створення системи швидкого реагування на нега-

тивні відгуки. Проведення регулярних опитувань 

клієнтів для виявлення проблемних зон 

Екологічна 

стійкість 

Перехід на електромобілі та альтернативні види 

палива. Сертифікація за ESG-стандартами для 

покращення іміджу та зниження регуляторних 

ризиків 

Адаптація до 

військових умов 

Створення мобільних логістичних хабів у безпеч-

них регіонах. Розробка альтернативних маршрутів 

доставки в разі блокування основних 

Розвиток 

персоналу 

Проведення тренінгів з управління ризиками для 

менеджерів. Удосконалення системи мотивації для 

утримання кваліфікованих кадрів 

Запропоновані удосконалення системи управління ризиками 

в логістичній діяльності ТОВ «Нова пошта» дозволять покра-

щити не лише такі параметри, як збільшення довіри клієнтів 

завдяки більшій прозорості та швидшому реагуванню на ризики, 

стійкість до зовнішніх шоків через диверсифікацію логістичних 

потоків, а й очікуване зниження операційних втрат на 15–20 % 

завдяки автоматизації та оптимізації маршрутів. Це орієнтовна 

оцінка, яка базується на галузевих стандартах, досвіді подібних 

компаній та аналізі ефективності логістичних оптимізацій. 

Список використаних джерел 
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more/novapost-today/  
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SCIENTIFIC ENTREPRENEURSHIP HUB IN BULGARIA AS 
A BRIDGE BETWEEN BUSINESS AND ACADEMIA 

The persistent gap between academic knowledge production and 
business demand constrains innovation in emerging European eco-
systems. Universities and research organizations produce results that 
are often poorly aligned with market needs. At the same time, small 
and medium-sized enterprises (SME) face high search and translation 
costs when identifying expertise, assessing intellectual property 
options, and forming teams capable of converting prototypes into 
scalable products. 

The Scientific Entrepreneurship Hub in Bulgaria, SciEntBG, was 
implemented at the University of National and World Economy from 
2024 to 2025 under the ERA Talent Financial Support to Third 
Parties programme and operationalized through the EURAXESS 
Bulgaria platform, linking local brokerage with European Commi-
ssion-funded researcher support infrastructure. The hub is a service 
and community mechanism that connects researchers, doctoral 
candidates, and firms through a pathway that integrates capability 
building, mentoring, and partnership brokerage, with a focus on 
SMEs and early-stage scientific entrepreneurs [1; 2]. 

The hub’s effectiveness is attributable to coordinated design and 
governance. Delivery was embedded within the existing 
EURAXESS service ecosystem, reducing transaction costs for parti-
cipants and partners. Close cooperation with the Bulgarian Academy 
of Sciences strengthened legitimacy and access to research commu-
nities. The programme combined structured training with informal 
networking formats to address both capability gaps and network 
formation [2]. 
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In 2025, the hub undertook three core coordination and support 

actions and numerous minor initiatives. The training, “Creating an 

Enterprise Based on a Scientific Product”, covered intellectual pro-

perty protection, market validation, and business model design. The 

webinar “Practices in Scientific Entrepreneurship” featured the 

founder of Photonics.bg, who presented the venture cycle from 

prototype development to scaling. The “Meet Science with Business 

Café” facilitated structured matchmaking and generated concrete 

proposals for mentor participation and industry collaboration [3; 4]. 

SciEntBG developed reusable support instruments and direct 

services to drive business adoption of scientific products. The pilot 

ReBeCA mentoring programme recruited four experienced mentors 

from academia and business, including refugee researchers, matched 

with doctoral students. The programme’s methodology and registra-

tion platform were integrated into the EURAXESS Bulgaria portal 

for sustained accessibility [5]. 

All primary outputs remain publicly accessible via the 

EURAXESS portal, supporting sustained benefit for the research 

community. The established partnerships, mentoring infrastructure, 

and validated activity formats provide a scalable foundation for 

supporting scientific entrepreneurship within Bulgaria's innovation 

ecosystem, aligning with conference priorities on cooperation, SME 

development, and innovation management [4]. 

The hub’s next step is to extend support from individual collabo-

rations to structured scientist-business co-creation through a perma-

nent consortium mechanism. The intended consortium will aggregate 

research assets, industrial problem pipelines, and mentoring capacity 

into a proposal-ready portfolio, prioritizing Horizon Europe calls and 

the European Innovation Council and European Research Council 

instruments for breakthrough research, transition to market, and the 

scale-up of science-based SMEs [6]. 

In summary, embedding a scientific entrepreneurship hub within 

the EURAXESS infrastructure reduces coordination frictions 

between business and academia and increases researchers’ engage-

ment in commercialization-oriented activities within a broader 

ecosystem. 
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CUSTOMER DEVELOPMENT ЯК ІНСТРУМЕНТ 
ДОСЛІДЖЕНЬ РОЗВИТКУ СТАРТАПУ 

В умовах глобальної невизначеності та обмеженості ресурсів, 

традиційні підходи до запуску стартапів демонструють низьку 

ефективність. Статистика свідчить, що 90 % стартапів зазнають 

невдачі, причому у 42 % випадків головною причиною є від-

сутність ринкової потреби у продукті (рис. 1) [1; 5; 6]. Тради-

ційна парадигма маркетингу, що базується на лінійній послідов-

ності «ідея – розробка продукту – маркетинг – продаж», несе 

критичні ризики для стартапів, які оперують в умовах високої 

турбулентності. Інвестування значних коштів у розробку про-
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дукту без попередньої емпіричної валідації попиту часто 

призводить до нераціонального витрачання капіталу та часу 

команди. 

 

Рисунок 1 – Основні причини невдач  

стартапів за даними CB Insights [1] 

У відповідь на ці виклики Стівом Бланком була запропо-

нована методологія Customer Development, яка трансформує 

підхід до створення бізнесу, ставлячи на перше місце не тех-

нічну розробку, а процес виявлення та підтвердження клієнт-

ської потреби. Ця методологія тісно інтегрована з концепцією 

«Ощадливого стартапу» (Lean Startup) Еріка Ріса і базується на 

застосуванні наукового методу в підприємництві: будь-яка 

бізнес-ідея розглядається виключно як гіпотеза, яка має бути 

підтверджена або спростована експериментальним шляхом. 

Принципова відмінність CustDev від класичних маркетинго-

вих досліджень полягає у зміні фокусу з прогнозних оцінок на 

аналіз фактичного досвіду. Традиційні кількісні опитування та 

фокус-групи часто оперують гіпотетичними питаннями про 

наміри покупки в майбутньому («Чи купили б ви цей про-

дукт?»). Такий підхід провокує соціально бажані відповіді, коли 

респонденти неусвідомлено вводять дослідника в оману, нама-

гаючись бути ввічливими. Натомість, глибинні інтерв'ю в рам-
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ках CustDev спрямовані на вивчення минулої поведінки спо-

живача. Дослідник з’ясовує об’єктивні факти: коли респондент 

востаннє стикався з проблемою, як саме він її вирішував, які 

альтернативні рішення використовував та скільки ресурсів (гро-

шей або часу) витратив на це рішення. Такий ретроспективний 

аналіз дозволяє отримати достовірні дані про реальну цінність 

продукту. 

Окрему увагу в методології приділяється вибору респон-

дентів. На відміну від масового маркетингу, який намагається 

охопити широкі верстви населення, CustDev на початкових 

етапах фокусується виключно на пошуку та дослідженні «ранніх 

послідовників» (Early Adopters) або «ранніх євангелістів». Це 

специфічний сегмент споживачів, які вже усвідомлюють наяв-

ність проблеми, активно шукають шляхи її вирішення і навіть 

створили власні тимчасові рішення («милиці»). Саме ця група 

готова платити за недосконалий продукт (MVP) та надавати 

якісний зворотний зв’язок, що є критично важливим для 

ітераційного покращення розробки. 

Алгоритм реалізації дослідницького процесу за даною мето-

дологією є ітераційним та структурно поділяється на чотири 

ключові етапи, логіка яких представлена на рис. 2. 

 

Рисунок 2 – Етапи реалізації методології  

Customer Development [7] 

Важливим аспектом проведення досліджень методом 
CustDev є нівелювання когнітивних викривлень, зокрема «упе-
редження підтвердження» (Confirmation Bias), коли дослідник 
підсвідомо шукає лише ті факти, що підтверджують його гіпо-
тезу, і ігнорує негативні сигнали. Для уникнення цього методо-
логія вимагає чіткої фіксації критеріїв успіху до початку експе-
рименту та залучення незалежних спостерігачів. Ефективність 
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дослідження оцінюється не кількістю проведених інтерв’ю, а 
якістю отриманих інсайтів (insights) та валідованістю гіпотез. 
Ключовим критерієм успіху є підтвердження готовності клієнта 
витрачати обмежені ресурси на запропоноване рішення. 

Практичний досвід технологічних компаній, зокрема таких 
платформ як Skyeng та Dropbox, доводить економічну доціль-
ність такого підходу. Проведення попередніх тестувань та 
інтерв’ю дозволяє виявити критичні недоліки на етапі проек-
тування, коли вартість внесення змін є мінімальною. Це дозво-
ляє зекономити значну частину бюджету розробки та скоротити 
час виходу на ринок (Time-to-Market). 

Таким чином, методологія Customer Development є не просто 
набором технік інтерв’ювання, а комплексною стратегією 
управління ризиками інноваційних проєктів. Її застосування 
дозволяє стартапам замінити інтуїтивні здогадки фактами, отри-
маними безпосередньо від ринку. Впровадження даної мето-
дології забезпечує перехід до доказового маркетингу, що в умо-
вах обмеженого фінансування та високої конкуренції є критично 
важливим фактором для створення конкурентоспроможного та 
затребуваного продукту. 
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SOCIAL LISTENING ЯК МЕТОД ДОСЛІДЖЕНЬ 

В умовах сучасної конкуренції та швидкозмінних ринкових 

тенденцій зростає потреба в оперативній та глибокій інформації 

про споживачів, їхній досвід, очікування й настрої. Social 

listening як метод маркетингових досліджень набуває все біль-

шої популярності завдяки здатності своєчасно фіксувати зміни у 

громадській думці, аналізувати поточні тренди та виявляти при-

ховані мотиви поведінки цільової аудиторії. Це дозволяє компа-

ніям не лише відслідковувати реакції на свої продукти та послу-

ги, а й формувати ефективні стратегії маркетингу, відповідні 

сучасним вимогам ринку. Важливість цього методу підтвер-

джується його здатністю швидко збирати та обробляти велику 

кількість неструктурованих даних із різних джерел – соціальних 

мереж, форумів, блогів, новинних платформ [1]. 

Враховуючи швидкий темп цифрових змін, Social listening 

набуває ролі невід’ємного компонента сучасної маркетингової 

системи, сприяючи більш обґрунтованому прийняттю стратегіч-

них рішень і глибшому розумінню потреб споживачів [2]. 

Застосування такого підходу має стратегічне значення для 

сучасних маркетингових практик, оскільки дозволяє не лише 

отримати цінний зворотній зв’язок, але й передбачити майбутні 

тенденції розвитку ринку. Це також підвищує конкурентоспро-

можність підприємств і дозволяє їм оптимізувати маркетингові 

стратегії, формувати більш релевантний контент та відповідати 

високим вимогам сучасної цільової аудиторії [2]. 

Теоретичні основи social listening зосереджуються на вивчен-

ні системи методів і підходів, які дозволяють аналізувати та 

інтерпретувати масиви інформації, отримані з відкритих джерел 

у цифровому просторі. Це комплексна сфера, що охоплює 

ідентифікацію об’єктів дослідження, формулювання понять та 

визначення об’єктів social listening. Основною метою методу є 
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створення структурованої моделі, яка здатна фіксувати актуаль-

ні тенденції, настрої споживачів, конкурентне середовище та 

інші важливі фактори, що впливають на формування ринкових 

стратегій [1]. 

Об’єктами social listening є цифрові коментарі, повідомлення 

у соціальних мережах, форуми, блоги та інші онлайнові плат-

форми. Відповідно, поняття охоплює процеси збору та аналізу 

цієї інформації з метою виявлення ключових трендів, настроїв 

та потенційних ризиків для брендів або компаній. Важливим 

аспектом є спектр досліджуваних об’єктів, який варіюється від 

емоційного контенту до змісту повідомлень, що дозволяє 

з’ясувати споживчі очікування та ставлення [1]. 

Таблиця 1 – Етапи проведення методу «Social listening» 

Етап Ключові дії та технології 

1. Налаштування 

моніторингу та 

Збір даних 

Вибір та налаштування платформ моніторингу. 

Визначення ключових слів, фраз та джерел 

(соціальні мережі, блоги, форуми, медіа) 

2. Первинна 

Обробка та 

Валідація 

Очистка даних: видалення дублікатів, спаму, 

нерелевантних згадок. 

Контроль якості та довгострокової стабільності 

даних 

3. Аналіз та 

Структурування 

Застосування аналізу тональності визначення 

емоційного настрою. 

Кластеризація для виділення основних тем та 

змістових секторів. 

Використання семантичного аналізу для 

розуміння контексту 

4. Інтерпретація 

Інсайтів 

Якісний аналіз ключових повідомлень та 

тенденцій. 

Виявлення прихованих потреб та «больових 

точок» аудиторії. 

Сегментування інформації за тематикою 

5. Маркетингове 

Застосування 

Швидка реакція на негатив (кризове управління). 

Коригування контент-стратегій та комунікаційних 

меседжів. 

Розробка стратегій диференціації від конкурентів 
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Контроль якості даних є критично важливим етапом у social 

listening: в процесі збору та обробки інформації необхідно валі-

дувати її коректність, уникаючи дублювання та помилок, які 

можуть спотворити результати аналізу. Сучасні системи підтри-

мують функції автоматичного очищення даних та аналізу їхньої 

достовірності, що підвищує надійність висновків. Крім того, 

Social Listening є потужним інструментом для аналізу конку-

рентного середовища, оскільки вивчення реакції аудиторії на 

діяльність конкурентів, обговорень у спільнотах та відгуків 

допомагає виявити їхні слабкі й сильні сторони, сприяючи 

розробці відповідних стратегій диференціації. Звичайно, аналіз 

настроїв і ключових тем є необхідною складовою для форму-

вання контент-стратегій та позиціонування бренду, дозволяючи 

створювати релевантний контент, що резонує з цільовою 

аудиторією [3]. 

Застосування social listening як методу маркетингових дослі-

джень має суттєвий потенціал для підвищення ефективності 

стратегій та більш точного розуміння споживчих потреб. Перс-

пективи розвитку цієї методики визначаються впровадженням 

інноваційних технологій, зокрема автоматизації збору і обробки 

даних, що дозволяє оперативно реагувати на зміни ринку та 

настрої цільової аудиторії. Водночас, зростає роль штучного 

інтелекту й машинного навчання в аналізі текстової інформації 

та визначенні емоційних тональностей, що покращує якість 

отриманих інсайтів. Значним напрямком подальших досліджень 

є удосконалення методів вибору та валідації джерел даних з 

урахуванням культурних та мовних відмінностей, особливо в 

мультикультурних ринкових умовах. Реалізація перспективних 

напрямків у практичних умовах сприятиме підвищенню конку-

рентоспроможності, створенню персоналізованих пропозицій і 

зміцненню довіри споживачів. У цілому, подальший розвиток 

social listening відкриває широкі можливості для формування 

стратегій з високою адаптивністю та глибоким розумінням 

суспільних тенденцій, що є критичним у сучасних умовах 

цифрової трансформації бізнесу. 
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СТРАТЕГУВАННЯ ГОСПОДАРСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 
ОБСЛУГОВУЮЧИХ КООПЕРАТИВІВ 

Обслуговуючі кооперативи як і будь-які організації, що діють 

на перспективу, мають визначати способи досягнення довго-

строкових цілей шляхом формування стратегій. Нами [1] опра-

цьована система стратегій обслуговуючих кооперативів та їх 

об’єднань, що включають специфічні та функціональні стратегії.  

До специфічних стратегій обслуговуючих кооперативів та їх 

об’єднань, перш за все, відносяться стратегії, що формуються на 

принципах кооперації, схвалених Міжнародним кооперативним 

альянсом [2]. 
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Стратегія організаційного розвитку базується на кооператив-

ному принципі добровільного та відкритого членства. Цей прин-

цип передбачає [2] членство у кооперативі всіх осіб, які можуть 

використовувати послуги, без дискримінації за тендерними, 

соціальним, расовими, політичними або релігійними ознаками.  

Організаційний розвиток, як досліджено нами [3, с. 12], – це 

плановий довгостроковий процес, направлений на визначення 

цілей, організацію діяльності, мотивацію і контроль. Тобто, як 

складова організаційного розвитку управління діяльностю 

обслуговуючих кооперативів включає перш за все процес їх 

формування.  

Основною базою для формування сільськогосподарських 

обслуговуючих кооперативів є особисті селянські господарства – 

сільські домоволодіння, що мають у володінні чи користуванні 

земельні угіддя, худобу, птицю, сільськогосподарський рема-

нент та ін. Як показує наше спілкування із керівниками сіль-

ських територіальних громад Полтавської області [1], у обслуго-

вуючих кооперативах сільські голови вбачають подальші мож-

ливості підвищення добробуту сільських мешканців за рахунок 

повнішого використання потенціалу земельних угідь, розвитку 

тваринництва. 

Інша категорія  реальних чи потенційних членів кооперативу – 

це фермерські господарства. Зокрема, статтею 26 Закону Украї-

ни «Про фермерське господарство» [4] передбачена їх коопера-

ція. Вони разом з іншими сільськогосподарськими товаровироб-

никами мають право створювати обслуговуючі кооперативи, 

спілки, інші об’єднання. Серед фермерських господарств виді-

ляється ще такий їх вид, як сімейні фермерські господарства, де 

використовується праця виключно членів однієї сім’ї. Зважаючи 

на широке поширення у світі сімейних ферм, їх варто розгля-

дати як важливу базу формування обслуговуючих кооперативів. 

Стратегія демократизації управління базується на принципі 

демократичного контролю з боку членів кооперативу. Цим 

принципом передбачено таке [2]: кооператив – це демократична 

організація, що контролюється членами (вони беруть активну 

участь у формуванні кооперативної політики та ухваленні 
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рішень); члени кооперативу мають рівні права (при голосуванні 

діє принцип «один член – один голос»); кооперативи як на пер-

винному рівні, так і на наступному рівні (об’єднання кооперати-

вів) управляються на демократичних засадах.  

Зазначена стратегія передбачає систематичні комунікації чле-

нів кооперативу (зокрема, на зборах кооператорів чи з викорис-

танням сучасних інформаційних засобів) для обговорення 

актуальних питань виробничо-комерційної та іншої діяльності, 

ухвалення відповідних рішень. 

Стратегія капіталізації ґрунтується на принципі економічної 

участі членів кооперативу. Цей принцип передбачає таке [2]: 

члени кооперативу рівноправні у питаннях пайових внесків і 

контролю капіталу кооперативу; частина сформованого коопе-

ративного капіталу неподільна. На наш погляд [1], зазначена 

стратегія має бути спрямована не лише на вкладення капіталу (в 

формі пайових внесків), але й збільшення доходності підпри-

ємств-членів кооперативу (з урахуванням обсягів капіталу, 

вкладеного членами кооперативу). 

Стратегія економічної незалежності базується на принципі 

автономності та незалежності. Згідно [2] цей принцип розглядає 

кооператив як автономну організацію, що зберігає свою авто-

номність при укладанні угод з іншими організаціями чи збіль-

шенні свого капіталу за рахунок зовнішніх інвестицій. 

У сучасних українських реаліях, згідно зазначеної стратегії 

важливо, щоб кооператив зберіг свою економічну незалежність, 

навіть за умов зовнішнього (державного чи недержавного) фі-

нансування. Зазначимо [1], що таке фінансування може бути у 

формі іноземної технічної допомоги для реалізації кооператив-

них проєктів, фінансової допомоги інтегрованих суб’єктів 

господарювання та великих сільськогосподарських підприємств 

й ін. 

Міжнародним кооперативним принципом «Освіта, підви-

щення кваліфікації, інформація» [2] передбачено, що коопера-

тив: забезпечує освіту й підвищення кваліфікації своїх членів, а 

також управлінців; інформує громадськість про сутність про-

цесу кооперування. Тому на цьому принципі може ґрунтуватися 
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дві стратегії: стратегія фахової компетенції та стратегія кому-

нікацій. 

Стратегія фахової компетенції передбачає формування систе-

ми професійної підготовки членів кооперативів, зокрема їх 

керівників. Так, в Україні [1] в низці вищих економічних та 

аграрних закладів освіти викладаються спеціалізовані курси з 

кооперації. Обласними сільськогосподарськими дорадчими 

службами з кооператорами проводяться семінари, тренінги, інші 

види занять. 

Втім існує потреба читати комплексний навчальний курс з 

сільської кооперації усіх типів  (обслуговуючої, споживчої, кре-

дитної) для державних службовців та посадових осіб місцевого 

самоврядування, зокрема територіальних громад. З цією метою 

за нашою участю [1] розроблено навчальний курс «Розвиток 

кооперативної системи сільської місцевості», який включає 

чотири модулі: 1) теоретичні та правові основи аграрної коопе-

рації; 2) сільськогосподарська обслуговуюча кооперація; 3) спо-

живча кооперація в сільській місцевості; 4) сільська кредитна 

кооперація. 

Стратегія комунікацій в межах реалізації принципу «Освіта, 

підвищення кваліфікації, інформація» має передбачати форму-

вання системи зв’язків з громадськістю з метою розвитку коо-

перативного руху, активізації сільського населення для залу-

чення до членства в кооперативах. Ця стратегія має ґрунтува-

тися на сучасних досягненнях науки й практики Public Relations. 

Стратегія економічної інтеграції за основу має принцип 

співпраці кооперативів. Цим принципом згідно [2] регулюються 

відносини кооперативів з місцевими, національними та міжна-

родними об’єднаннями. Зазначена стратегія включає: інтеграцію 

кооперативів первинного рівня у кооперативні об’єднання, ство-

рення асоціацій кооперативів; інтеграцію обслуговуючих коопе-

ративів, кредитних спілок та споживчої  кооперації; вертикальну 

інтеграцію обслуговуючих кооперативів на контрактних засадах 

у систему економічних інтересів агропродовольчих інтегро-

ваних суб’єктів господарювання (агрохолдингів).   
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Стратегія конвергенції інтересів кооперативу та громади ба-

зується на кооперативному принципі «Турбота про суспіль-

ство». Цей принцип згідно [2] передбачає, що кооператив 

сприяє розвитку громади. Ця стратегія націлена на активну 

співпрацю кооперативного осередку (як інституту розвитку сіль-

ських територій) з місцевою громадою. По суті, це стратегія 

інкорпорації інтересів кооперативу в інтереси сільської громади.  

Використовуючи місцеві ресурси (людські, природні, матеріаль-

но-технічні та ін.), кооператив має сприяти економічній спро-

можності громади, що особливо актуально за умов реформи 

децентралізації  влади в Україні. 

Поведінкова стратегія випливає з необхідності врахування 

селянського менталітету в діяльності кооперативів. Тому сіль-

ську економіку варто [1] розглядати з позицій парадигми пове-

дінкової економіки. Адже сільський розвиток ґрунтується на 

прадавніх традиціях кооперування зусиль сільських жителів (за 

принципом толоки), стратегією яких є не максимізація 

прибутку, а потреба виживання у зовнішній екосистемі.  

До основних функціональних стратегій сільськогосподар-

ських обслуговуючих кооперативів варто віднести такі [1], як 

операційна стратегія, логістична стратегія, маркетингова страте-

гія, фінансова стратегія. 

Операційна стратегія визначає способи використання вироб-

ничих потужностей підприємства [5, с. 169]. Тобто, ця стратегія 

формує оптимальні підходи до застосування людських, природ-

них та матеріально-технічних ресурсів у процесі операційної 

(виробничої) діяльності сільськогосподарського кооперативу.  

Для виробничих, логістичних та збутових процесів у коопе-

ративах первинного та вторинного рівнів (асоціацій) доцільно 

впровадження аутсорсингу. Це особливо актуально тоді, коли 

окремі види господарської діяльності не забезпечені відповід-

ним кваліфікованих персоналом (наприклад, відсутній маркето-

лог) чи є нестача певних технічних засобів (зокрема, спеціаль-

них автомобілів для транспортування охолодженого молока). В 

окремих випадках застосування аутсорсингу дозволяє зменшити 

трансакційні витрати. Серед них [1]: логістичні витрати (пошук 
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достовірної інформації про постачальників ресурсів і спожива-

чів продукції кооперативу, ліцензування, стандартизація та сер-

тифікація кооперативної продукції чи послуг, процес закупівель 

необхідних матеріалів та енергоресурсів, процес збуту вироб-

леної продукції та ін.); б) маркетингові витрати (витрати на 

рекламу та ін.). 

Логістичні стратегії кооперативу представлені, зокрема, та-

кими [1]: закупівельна стратегія (постачання матеріально-тех-

нічних ресурсів); транспортна стратегія (перевезення вантажів); 

стратегія складування (зберігання ресурсів, продукції); стратегія 

управління запасами; стратегія розподілу (збуту) продукції. 

У багатьох кооперативах [1] особливе місце займає стратегія 

управління запасами. Її важливість пов’язана з оптимізацією 

ціноутворення на ресурси та продукцію кооперативу, зокрема, 

просторово-часову залежність цін від кон’юнктури певних рин-

ків. Так, для частини кооперативів зернового напряму доцільно 

застосовувати стратегію обмежуючих факторів. Згідно неї обме-

ження при управлінні запасами товарного зерна такі [6, с. 222]: 

обсяги зерна, які варто реалізувати одразу; площа складських 

приміщень для зберігання товарного зерна (з метою його реалі-

зації в період найвищих цін). Цією стратегією передбачаються 

варіанти використання як власних складських площ, так і потуж-

ностей елеваторів (кооперативного, державного чи приватного). 

Маркетингові стратегії розробляються з метою визначення 

ефективних способів просування продукції кооперативу на від-

повідні агропродовольчі ринки. Нами [1] рекомендована модель 

стратегічного маркетингового управління кооперативом. Ця 

модель передбачає, що після аналізу ситуації на ринку агро-

продовольчої продукції приймається загальна стратегія коопе-

ративу. Вона може бути представлена такою стратегією інтен-

сивного росту, як стратегія глибокого проникнення на ринок, 

стратегія розвитку товару. Наступний етап – розробка конку-

рентної стратегії (стратегії визначення перспективного сегмен-

ту, стратегії диференціації чи стратегії лідерства). 

Фінансова стратегія кооперативу визначає ефективні способи 

залучення та використання фінансових ресурсів. Ця стратегія 
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може мати за мету диверсифікацію фінансових потоків [1]:  

збільшення розміру індивідуальних пайових внесків чи кількості 

членів кооперативу; використання частки отриманих доходів 

для капіталізації кооперативу; залучення фінансових ресурсів 

різноманітних донорів (програми державної підтримки, зокрема 

грантова підтримка; іноземні проекти технічної допомоги; 

фінансова допомога інтегрованих суб’єктів господарювання; 

фінансові ресурси територіальних громад та ін.). 

Отже, доведено, що система стратегій обслуговуючих коопе-

ративів та їх об’єднань включає: а) специфічні стратегії (стра-

тегія організаційного розвитку, стратегія демократизації управ-

ління, стратегія капіталізації, стратегія економічної незалежнос-

ті, стратегія фахової компетенції, стратегія комунікацій, стра-

тегія економічної інтеграції, стратегія конвергенції інтересів 

кооперативу та територіальної громади, поведінкова стратегія); 

б) функціональні стратегії (операційна стратегія, логістична 

стратегія, маркетингова стратегія, фінансова стратегія). 
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ДІДЖИТАЛІЗАЦІЯ ЯК ІНСТРУМЕНТ  
В УПРАВЛІННІ МАСШТАБУВАННЯМ  
МАЛОГО ТА СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ 

Для малого та середнього бізнесу в Україні питання масшта-

бування як завжди є актуальним. Хоча дане питання постійно 

досліджується як науковцями на теоретичному рівні, так і керів-

никами і власниками бізнесів на практичному рівні, зміна зов-

нішніх чинників вимагає впровадження та вивчення нових форм 

інструментів для управління процесами масштабування. 

Одним із ефективних інструментів для масштабування біз-

несу являється діджиталізація. 

Діджиталізація можлива у різних формах, зокрема: викорис-

тання хмарних сховищ, використання аналітичних систем для 

оптимізації процесів, використання онлайн платформ для наро-

щення клієнтської бази, використання соціальних мереж для 

продажів та /або впізнаваності, запуск каналів-ботів для комуні-

кації з клієнтами, використання штучного інтелекту для частко-

вої заміни працівників та/або оптимізації процесів, викорис-

тання блокчейну тощо. 

К. е. н., доц. Горохова Тетяна Вадимівна у своїй праці ще 

2022 року, посилаючись на статистичні дані та праці інших 

науковців зазначала, що електронна комерція надзвичайно 

зростає в усьому світі. Тільки в США, за даними Visa, витрати 

на онлайн-продажі зросли за останній рік на 18 %. Дослідження 

Technology Vision до пандемії показало, що 73 % компаній 

планують впровадити або вже впроваджують штучний інтелект 

в одному або кількох бізнес-підрозділах. Міжнародна корпора-

ція даних (IDC) опублікувала свій прогноз, згідно з яким витра-

ти на корпоративні блокчейн-проекти в Європі зростуть на 68 % 

у 2022 році [1]. 
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Аналізуючи події останніх років, ми можемо виокремити 

кілька факторів, які, як зовнішні чинники, сприяли тому, щоб 

діджиталізація стала must have як інструмент для управлінців 

масштабування бізнесу в Україні: 

Зовнішній фактор Наслідки для бізнесу, 

що не використовує 

діджитал-інтрументи  

Виклики для бізнесу 

Пандемія  

COVID-19 

Заборона уряду на 

здійснення бізнесом 

значно переліку оф-

лайн діяльності 

Швидке переведення 

діяльності в он-лайн 

(якщо діяльність мож-

лива у он-лайн формі) 

Обмеження Націо-

нального банку 

України на розра-

хунки в іноземній 

валюті 

Виникнення труднощів 

з розрахунками із іно-

земними контрагента-

ми. В окремих випад-

ках, потреба доведення 

контрагентам наявнос-

ті форс-мажору 

Пошук альтернативних 

варіантів розрахунків, 

таких як блокченй 

Масові хакерські 

атаки на сервери та 

комп’ютери ком-

паній 

Втрата баз даних Створення резервних 

копій даних на захище-

них носіях (зокрема 

хмарних сховищах) 

Перехід покупців 

на пошук товарів і 

послуг в он-лайн 

Невидимість для по-

тенційного покупця/ 

клієнта 

Створення власного 

або вихід на загально-

доступні он-лайн май-

данчики (веб-сайт, мо-

більний застосунок, 

сторінка в соціальних 

мережах). 

Запит клієнтів на 

швидкий зворотній 

зв’язок  

Втрата клієнтів, які не 

отримали швидкої від-

повіді 

Потреба у ботах, що 

можуть автоматично 

відповідати в месен-

джерах чи на веб-

сайтах 

Управлінці, які своєчасно приймали стратегічні рішення про 

впровадження цифрових інструментів для бізнесу, забезпечили 

цим самим розвиток свого бізнесу, а головне створювали 
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конкурентну перевагу, яка як мінімум дозволяла зайняти кращі 

позиції на ринку. 

Ми можемо виділити наступні переваги інструменту 

диджиталізації у масштабуванні бізнесу: 

− автоматизація процесів; 

− покращення комунікації з покупцем/клієнтом; 

− можливість скорочення видатків на утримання офісів 

(працівників чи підрядників чиї функції частково може замінити 

штучний інтелект чи боти; 

− можливість знайти нових покупців/клієнтів; 

− підвищення безпеки щодо збереження комерційної інфор-

мації; 

− покращення можливостей пошуку оптимальних ресурсів; 

− ефективніший пошук цільової аудиторії (через таргет); 

− розширення платіжних можливостей та зменшення фінан-

сового контролю (через використання криптовалют). 

Важливісить цифровізації бізнесу як інструменту його 

масштабування відображає фраза Білла Гейтса – «If your 

business is not on the internet, then your business will be out of 

business» [4]. 

Ігнорування цифрового фактора при побудові стратегії 

розвитку та масштабування бізнесу в сьогоднішніх умовах  

неможливе, а якщо і допущене, то є помилкою, яка суттєво  

зменшує конкурентоспроможність бізнесу, ставить його під 

значні ризики та й взагалі, в довгостроковій перспективі, може 

призвести до його зникнення. 
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НАЦІОНАЛЬНО-ВИЗВОЛЬНА ВІЙНА ПІД ПРОВОДОМ 
Б. ХМЕЛЬНИЦЬКОГО (1648–1657 рр.) «РУЇНА» 

Національно-визвольна війна українського народу 1648–

1657 рр. під проводом Богдана Хмельницького стала однією з 

ключових подій української історії XVII століття, що започат-

кувала процес формування української державності нового типу – 

Козацької держави, або Гетьманщини. Причини війни були 

комплексними і включали політичне безправ’я українського 

населення, посилення національно-релігійного гноблення з боку 

Речі Посполитої, соціально-економічне напруження між шлях-

тою та українським селянством, а також прагнення козацтва 

отримати визнаний правовий статус. Збройний виступ 1648 р. 

став результатом накопичення тривалих суперечностей та праг-

нення до створення власного державного механізму, здатного 

забезпечити політичну автономію та соціальну справедливість. 

Перші перемоги козацького війська – під Жовтими Водами, 

Корсунем та Пилявцями – засвідчили силу національного руху 

та підкреслили авторитет Б. Хмельницького як політичного 

лідера. У ході війни формувалися основні засади державного 

устрою Гетьманщини: створювалася система органів влади, роз-

будовувалася територіально-адміністративна структура, уклада-

лися дипломатичні союзи. Особливу роль відіграло Військо 

Запорозьке як військово-політична опора новоствореної держа-

ви. Розгорталися спроби Хмельницького забезпечити міжнарод-
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ні гарантії української автономії шляхом укладення союзів із 

Кримським ханством, Валахією, Трансильванією, Швецією та 

Московським царством [1, c. 27]. 

Важливою віхою стала Переяславська рада 1654 р., яка 

засвідчила прагнення української еліти до політичного протек-

торату з боку сильнішого союзника задля завершення війни з 

Річчю Посполитою. Проте Березневі статті визначили лише 

автономний характер відносин між Гетьманщиною та Москов-

ським царством і не ліквідували загрози українській суверен-

ності. Останні роки правління Хмельницького характеризува-

лися спробами відновити рівновагу між зовнішньополітичними 

союзами та закріпити козацьку державність, однак виснаження 

населення, військові дії та складна дипломатична ситуація 

ускладнювали стабілізацію становища. Смерть гетьмана в 

1657 р. стала переломним моментом, що поклала початок три-

валому періоду політичної дестабілізації. 

Період «Руїни» у другій половині XVII століття – один із 

найтрагічніших етапів української історії, що характеризувався 

розпадом державних структур, громадянськими війнами, зов-

нішнім втручанням та боротьбою за гетьманську владу. Після 

смерті Богдана Хмельницького постала проблема політичного 

наступництва, адже обрання його сина Юрія відбулося в умовах 

недосвідченості молодого гетьмана та відсутності консолідова-

ного козацького проводу. Це спричинило протистояння стар-

шинських угруповань, активізацію впливу Московії, Речі 

Посполитої та Османської імперії, а також втрату політичної 

єдності Гетьманщини [2, c. 48]. 

«Руїна» супроводжувалася розколом українських земель на 

Правобережну та Лівобережну Гетьманщину, що було закріпле-

но низкою міжнародних угод – Гадяцькою угодою 1658 р., 

Переяславськими статтями 1659 р., Слободищенським тракта-

том 1660 р., Андрусівським перемир’ям 1667 р. та «Вічним 

миром» 1686 р. Зовнішні держави використовували українську 

територію як арену своїх політичних інтересів, підтримуючи 

різних гетьманів – Івана Виговського, Павла Тетерю, Петра 

Дорошенка, Івана Брюховецького, Дем’яна Многогрішного та 
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Івана Самойловича. Це спричинило низку збройних конфліктів, 

орієнтаційних змін і масових руйнувань [3, c. 46]. 

Соціально-економічна ситуація в українських землях у цей 

час значно погіршилася: господарства занепадали, населення 

зменшувалося через війни, епідемії та міграцію, а козацька 

старшина часто використовувала політичний хаос для зміцнення 

власних позицій. Прагнення окремих гетьманів, зокрема Петра 

Дорошенка, відновити єдність Гетьманщини та здобути реаль-

ний суверенітет наштовхувалося як на внутрішні суперечності, 

так і на зовнішній тиск. Кульмінацією Руїни стало остаточне 

закріплення Лівобережжя за Московським царством та вклю-

чення Правобережжя до Речі Посполитої, що знаменувало втра-

ту значної частини політичних досягнень періоду Хмельниччини. 

Таким чином, Національно-визвольна війна під проводом 

Б. Хмельницького стала фундаментом для формування україн-

ської державності, створення нової політичної системи та утвер-

дження козацької автономії. Після смерті гетьмана невиріше-

ність питань державного устрою, зовнішньополітичні супереч-

ності та внутрішні конфлікти призвели до періоду Руїни – 

тривалої кризи, яка зруйнувала політичні та соціальні здобутки 

попереднього десятиліття. Разом із тим події 1648–1687  рр. 

стали ключовими для української історичної пам’яті та проде-

монстрували прагнення народу до самоврядування й боротьби 

за власну державність. 
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ФІЛОСОФІЯ НОВОГО ЧАСУ 

Філософія Нового часу, що охоплює період приблизно від 

XVI до XVIII століття, стала фундаментальним етапом пере-

осмислення місця людини у світі, джерел пізнання та принципів 

наукового пошуку. Саме в цей історичний період відбувається 

перехід від схоластичної традиції середньовіччя до раціоналіс-

тичного та емпіричного світогляду, формується наукова револю-

ція, а суспільна та культурна парадигма поступово набуває 

антропоцентричного характеру. Новий час руйнує домінуючі 

уявлення про авторитет як головне джерело істини, натомість 

висуває пріоритет розуму й досвіду, що стають універсальними 

критеріями пізнання. 

Однією з особливостей філософії Нового часу було станов-

лення наукового методу, тісно пов’язаного з іменами Френсіса 

Бекона, Галілея, Рене Декарта та Ісаака Ньютона. Бекон обґрун-

товує індуктивний підхід і підкреслює необхідність систематич-

ного спостереження, експерименту та очищення мислення від 

«ідолів». Декарт, у свою чергу, створює раціоналістичну модель 

знання, засновану на дедукції та принципі очевидності. Його 

знамените «Cogito, ergo sum» виразило нову філософську пози-

цію, згідно з якою людський розум стає першоджерелом 

достовірності. Ці підходи сформували методологічні основи для 

розвитку природничих наук, заклавши підвалини сучасного 

раціоналізму [1, c. 2]. 

Філософія Нового часу також позначена гострою полемікою 

між раціоналізмом і емпіризмом, двома напрямами, що по-

різному тлумачили джерела людського знання. Раціоналісти – 

Декарт, Спіноза, Лейбніц – стверджували, що істинне знання 

ґрунтується на природжених ідеях і логічних принципах, влас-

тивих розуму. Емпірики – Локк, Берклі, Г’юм – наголошували 

на тому, що розум у початковому стані є «tabula rasa», а всі 
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знання формуються на основі чуттєвого досвіду. Ця полеміка не 

лише визначила епістемологічний напрямок мислення, але й 

сприяла формуванню критичного підходу до природи пізнання, 

який у XVIII столітті підсумував Іммануїл Кант у своїй 

«критичній філософії». 

У філософії Нового часу відбувається також радикальна 

трансформація уявлень про природу та всесвіт. Механістична 

картина світу, сформована під впливом досягнень фізики та 

математики, розглядала природу як впорядковану систему, під-

порядковану універсальним законам. Всесвіт мислився як 

«механізм», у якому всі явища мають причинне пояснення. Це 

сприяло секуляризації світогляду, поступовому відходу від тео-

логічних моделей пояснення реальності та зміцненню автономії 

науки. Поряд із цим антропологічні концепції Нового часу 

підкреслювали активну роль людини як суб’єкта пізнання та 

перетворення світу [2, c. 277]. 

Соціально-політичний вимір філософії Нового часу був тісно 

пов’язаний із формуванням новітніх теорій держави, суспіль-

ного договору та природного права. Мислителі такі як Гоббс, 

Локк, Монтеск’є та Руссо розробляли концепції легітимності 

влади, прав людини, поділу влади та суспільної організації. Їхні 

ідеї стали ідейним підґрунтям для розвитку просвітництва та 

пізніших демократичних інституцій, заклавши основи сучасного 

політичного лібералізму. Ідея автономії особистості, свободи та 

рівності вийшла на перший план, формуючи нову гуманістичну 

парадигму. 

Завершальним етапом філософії Нового часу вважають 

критичну філософію Канта, яка стала синтезом раціоналістич-

них та емпіричних підходів. Кант розмежував сферу знання та 

віри, сформулював поняття трансцендентальних умов пізнання 

та визначив межі людського розуму. Його ідеї започаткували 

німецьку класичну філософію та забезпечили перехід до нової 

епохи інтелектуального розвитку – філософії XIX століття 

[3, c. 159]. 
Отже, філософія Нового часу являє собою глибоку інтелек-

туальну революцію, яка визначила основні напрями розвитку 
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європейської думки. Вона заклала фундамент для сучасної 
науки, секуляризованого суспільного мислення та теорій права і 
держави. Саме в цей період формується уявлення про людину як 
автономного суб’єкта, здатного через розум і досвід осягати світ 
та змінювати його. Значення філософії Нового часу полягає не 
лише у створенні нових концептуальних систем, а й у форму-
ванні методології, яка визначає обличчя сучасної науки та 
гуманітарного знання. 
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СЕНС ЖИТТЯ У ФІЛОСОФІЇ 

Сенс життя завжди буде одним із центральних питань у 
філософії, оскільки він торкається самого початку людського 
буття. Це питання хвилює людей, зараз так само, як й кілька 
тисяч років тому адже від цього питання залежить розуміння 
життєвих цінностей, мети існування та розуміння власного 
життя. Філософи різних епох намагаються зрозуміти та надати 
собі відповіді на питання «Для чого людині життя», і кожен 
знайшов для себе різне значення та поняття. 

Антична філософія. В античній психології сенс життя був 
дуже тісно пов’язаний з щастям, радістю, гармонією душі, 
справедливістю. 

Хоча сенс життя у кожного свій, Аристотель акцентував 
увагу на тому, що потрібно робити добро та служити іншим, бо 
таким чином наші вчинки впливають на життя людей. 
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«Сенс життя – це досягнення евдомії». 
Сократ же вважав, потрібно для початку пізнати самого себе. 
Епікур ж наголошував на тому що мета життя-досягнення 

щастя ,яке полягає у відсутності страждать та спокою душі.  
Християнські традиції. У філософії середньовіччя головним 

сенсом життя стало спасіння душі та єдність із Богом. Людина 
була створена як боже творіння, що прагне безсмертя й втечі від 
земних турбот. У дванадцятому розділі книги Еклезіястова 
Соломон робить висновок, що «лише у служінні Богові можна 
знайти сенс життя». 

Філософія нового часу та Просвітництва. Філософи почали 
більше приділяти увагу інтелекту людини, соціальним та 
моральним цінностям у XVII–XVIII ст. Рене Декарт наголо-
шував, що розум, а не чуттєвий досвід, є джерелом достовірного 
знання. Філософи-просвітники наполягали на тому що вдоско-
налення людства будується на освіті, науці та навчанні. 

Екзистенціалізм і сучасні концепції. У XIX–XX ст. 
Світогляд щодо сенсу життя стала більш індивідуальною. 
К’єркегор говорив про особистий вибір та віру як основу сенсу. 
Альберт Камю вважав, що світ сам по собі позбавлений обʼєк-
тивного сенсу, а людина прагне знайти його в цьому безглуз-
дому світі що створює філософський абсурд.  

Сучасна філософія часто відмовляється від того що сенс 
життя єдиний, визнаючи його численність. Для деяких людей це 
родина та любов, для інших професійний розвиток та само-
реалізація у суспільстві, також люди бачать свій сенс у служінні 
Богу чи людству. Дуже важливо усвідомити саме свій сенс у 
цьому житті, цінності та жити так як підказує серце. 

Приклади сучасних підходів. Гуманістична психологія 
(Маслоу, Франкл) підкреслює, що сенс життя людина відкриває 
у самореалізації та служінні іншим. 

Філософія постмодерну відмовляється від універсальних 
істин і вбачає сенс у свободі інтерпретацій. 

Екологічні концепції пов’язують сенс життя з гармонією з 
природою та відповідальністю за майбутнє планети. 

Висновок. Сенс життя це те питання, яке супроводжує 
людину все її життя. Для одних сенс у коханні та любові, для 
інших у вірі, визнанні, служінні людям або самореалізації. Філо-
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софія лише допомагає зрозуміти, що кожна людина у праві зро-
зуміти и створити свій сенс життя. Увійти у гармонію зі світом і 
собою. 

К. А. Савченко, студентка 1 курсу факультету психології  

О. Л. Левін, канд. іст. наук, доцент кафедри соціально 
економічних дисциплін – науковий керівник 

Дніпровський державний університет внутрішніх справ 

ЖИТТЯ СЕЛЯНСТВА І РОБІТНИКІВ  
НА ПОЧАТКУ ХХ СТОЛІТТЯ 

На початку ХХ століття селянство в Україні залишалося 
найчисельнішою соціальною групою, на яку припадало понад 
80 % населення. Його життя визначалося пережитками кріпос-
ницької системи, збереженням поміщицького землеволодіння та 
нерівномірним розподілом земельних ресурсів. Більшість селян 
мала дрібні наділи, площа яких часто не забезпечувала міні-
мальної продовольчої самодостатності сім’ї. Земля перебувала у 
громадській власності, а її перерозподіл здійснювався нерегу-
лярно, що спричиняло конфлікти всередині сільських громад. 
Аграрне перенаселення, низький рівень технічної оснащеності, 
залежність від поміщиків і орендодавців формували хронічну 
бідність значної частини селянських господарств. 

Матеріальні умови життя селян характеризувалися низьким 
рівнем доходів, примітивністю житла та відсутністю елемен-
тарної соціальної інфраструктури. Традиційні хати-мазанки, 
недостатня кількість опалювальних матеріалів, сезонна нестача 
харчів та відсутність медичної допомоги спричиняли високий 
рівень смертності, особливо серед дітей.  

Освітній рівень селян залишався низьким: на початку ХХ ст. 
у багатьох регіонах понад половина сільського населення була 
неписьменною. Разом із тим наприкінці ХІХ – на початку ХХ ст. 
у середовищі заможніших селян починали поширюватися коопе-
ративні форми господарювання, зокрема кредитні та споживчі 
товариства, які сприяли модернізації сільського життя.  

Паралельно з аграрною сферою стрімко розвивалася промис-
лова індустрія, що зумовило формування і зростання соціаль-
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ного прошарку робітників. Життя промислових робітників було 
визначене тривалим робочим днем (10–12 годин, а іноді й 14), 
низькою оплатою праці та відсутністю соціального забезпечен-
ня. Праця на шахтах, заводах і фабриках супроводжувалася 
високим рівнем травматизму, а умови праці часто не відпові-
дали елементарним санітарно-гігієнічним вимогам. Робітники 
жили у спеціальних бараках або знімали житло в переповнених 
робітничих кварталах, де панували антисанітарія, нестача питної 
води та високий рівень захворюваності.  

Особливо складними були умови праці жінок і дітей, які 

становили значну частку робітничої сили, але отримували знач-

но нижчу заробітну плату. Дитяча праця залишалася поширеним 

явищем, особливо у вугільній та текстильній промисловості. 

Робітники не мали правового захисту: трудове законодавство 

було недостатньо розвиненим, а профспілкові організації лише 

починали формуватися. Це спричиняло зростання страйкового 

руху, яким робітники намагалися домогтися скорочення робочо-

го дня, підвищення заробітної плати та покращення умов праці. 

Зокрема, у 1905–1907 рр. страйки охопили більшість промисло-

вих центрів України, що стало одним із ключових імпульсів для 

розвитку політичної активності робітничого класу.  

На початку ХХ століття відбувалося взаємопроникнення 

культурних і соціальних процесів між селянством і робітниками. 

Масова міграція селян у промислові регіони сприяла форму-

ванню нового соціального типу – «сільського робітника», який 

поєднував традиційний уклад життя з вимогами індустріального 

виробництва. Це породжувало нові соціальні конфлікти, зокре-

ма боротьбу за житло, робочі місця та доступ до освіти. Одно-

часно модернізаційні процеси сприяли поширенню політичних 

ідей, зростанню національної свідомості та появі робітничих і 

селянських організацій, що відіграли важливу роль у револю-

ційних подіях 1917 року.  
Життя селянства і робітників на початку ХХ століття харак-

теризувалося глибокими соціально-економічними контрастами 
та системною нерівністю, що відображали кризовий стан сус-
пільства напередодні масштабних політичних трансформацій. 
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Селянство, яке становило більшість населення, продовжувало 
залежати від малопродуктивної землі, зберігало пережитки 
аграрного перенаселення та майнової нерівності, що прояв-
ляється у поширеній бідності та низькому рівні соціального 
забезпечення. Незважаючи на спроби модернізації – розвиток 
кооперативного руху, перехід частини господарств до ринкової 
моделі – темпи змін не могли компенсувати структурні проб-
леми аграрного сектору.  

Таким чином, життя селянства і робітників на початку 
ХХ століття було надзвичайно складним і суперечливим: з 
одного боку – бідність, нерівність, відсутність соціальних гаран-
тій, з іншого – зростання модернізаційних процесів, активізація 
суспільного життя та формування нових соціальних структур. 
Саме ці зміни стали фундаментом для масштабних соціально-
політичних трансформацій першої половини ХХ століття. 
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ПРОБЛЕМА БУТТЯ ТА МАТЕРІЇ В ФІЛОСОФІЇ 

Проблема буття та матерії належить до фундаментальних 
категорій філософського знання, які визначають характер 
світоглядних орієнтацій людини та структуру філософських 
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систем різних епох. Категорії «буття» та «матерія» втілюють 
спробу пояснити першооснову світу, особливості його існуван-
ня, структуру, взаємозв’язок людини та об’єктивної реальності. 
У межах історичного розвитку філософської думки ці поняття 
набували різних інтерпретацій – від міфологічно-космологічних 
до строго онтологічних і науково-матеріалістичних. 

Античні мислителі вперше поставили проблему буття у 
систематизованій формі. Парменід сформулював буття як єдине, 
нерухоме, незмінне та вічне. У своєму відомому твердженні 
«буття є, небуття немає» він заклав основу класичного раціона-
лістичного онтологізму. Для нього реальність не може виникати 
чи зникати, вона лише існує, тому вся мінливість світу – лише 
ілюзія чуттєвого сприйняття. На противагу Парменіду Геракліт 
розглядав буття як процес постійної зміни. Його вислів «усе 
тече» відображає динамічну концепцію світу: істинне буття – у 
становленні, русі, суперечності. Матерією та основою світу у 
Геракліта виступає «вогонь» як символ мінливості та енергії. 

Атомісти – Демокріт та Левкіпп – запропонували перше 
матеріалістичне пояснення буття. Вони стверджували, що весь 
світ складається з атомів і порожнечі. Атоми вічні, неподільні та 
перебувають у русі, що й зумовлює різноманітність форм 
матерії. Атомістика стала підґрунтям розвитку матеріалістичної 
онтології в подальші століття [1, c. 159]. 

У середньовічній філософії проблема буття розглядалася 
крізь призму теоцентризму. Августин Блаженний вважав, що 
справжнє буття можливе лише в Бозі, оскільки земний світ є 
вторинним, змінним та залежним від Творця. Матерія в його 
поглядах – це створена субстанція, яка не має власної самостій-
ності. Фома Аквінський систематизував онтологію християн-
ського світогляду, запропонувавши концепцію «акту існування» 
(actus essendi). На його думку, Бог є «чисте буття», тоді як 
матеріальні речі – це поєднання сутності та існування, що отри-
мують буття від Бога. Матерія в Аквінського не є абсолютною 
субстанцією, а виступає потенцією, яка актуалізується формою. 

У Новому часі філософський інтерес зміщується до питання 
про природу матерії та її співвідношення зі свідомістю. Рене 
Декарт сформулював дуалістичну концепцію, згідно з якою 
існують дві незалежні субстанції – «res extensa» (протяжна річ, 
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матерія) та «res cogitans» (мисляча річ, дух). Матерія характери-
зується протяжністю і механічною рухливістю, тоді як 
свідомість – мисленням. Томас Гоббс, навпаки, розглядав буття 
з позицій механістичного матеріалізму. Він стверджував, що всі 
явища – і природні, і соціальні – можуть бути пояснені через рух 
матеріальних частинок. Свідомість для нього є функцією 
матеріального тіла, а не окрема субстанція. Протилежний підхід 
запропонував Джордж Берклі, сформулювавши суб’єктивний 
ідеалізм. Він стверджував, що «бути – означає сприймати» (esse 
est percipi). Матерія, за Берклі, не існує як незалежна реальність, 
а всі властивості речей залежать від сприйняття суб’єкта та Бога 
як вищого спостерігача [2, c. 350]. 

Іммануїл Кант розширив розуміння буття, стверджуючи, що 
ми не можемо знати «речі в собі», а лише явища, які фор-
муються нашими пізнавальними здатностями. Матерія у нього – 
це не самостійна субстанція, а результат упорядкування досвіду 
через категорії розуму. Георг Гегель здійснив спробу подолати 
дуалізм завдяки діалектичній методології. Буття у нього – це 
перший момент логічної структури Абсолютної Ідеї, яка 
проходить через заперечення та розвиток. Матерія – лише одна 
зі стадій самооб’єктивації духу. Гегель твердив, що реальність є 
процесом розгортання абсолютного розуму. Карл Маркс та 
Фрідріх Енгельс розробили матеріалістичну онтологію, у центрі 
якої матерія є первинною, а свідомість – похідною. Вони тракту-
вали буття як об’єктивну реальність, що існує незалежно від 
людської свідомості. Матерія постає у постійному русі, взаємо-
дії та розвитку. Діалектичний матеріалізм пояснює зміни через 
суперечності, що є внутрішнім джерелом руху. У XX столітті 
проблематика буття отримала новий імпульс завдяки екзистен-
ціалізму. Мартін Гайдеггер розглядав буття як основне питання 
філософії, наголошуючи на антропологічному вимірі. Він ствер-
джував, що людина (Dasein) є істотою, яка усвідомлює своє 
буття і ставить питання про нього. Матерія у його концепції 
відходить на другий план, а пріоритетним стає екзистенційний 
досвід [3, c. 114]. 

У сучасній філософії проблема буття та матерії розглядається 
у взаємозв’язку з науковими досягненнями – квантовою фізи-
кою, нейробіологією, космологією. Матерія постає як багаторів-
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нева структура, що включає елементарні частинки, поля та 
інформаційні процеси. Постмодерністські підходи (Ж. Дельоз, 
Ж. Дерріда) заперечують класичну субстанційність буття, трак-
туючи його як множинність, потік, мережеву структуру відносин. 

Проблема буття та матерії є ключовою для філософії та 
визначає характер кожної епохи. Античність заклала основи 
дуалізму незмінного й рухливого буття; середньовіччя пов’язало 
буття з богословською концепцією творіння; Новий час поста-
вив питання про співвідношення духу й матерії; німецька класи-
ка розробила глибокі онтологічні моделі; матеріалізм ідеалістич-
но зняв протилежності через діалектику; сучасні дослідження 
інтегрують філософські і наукові знання. Таким чином, проб-
лема буття та матерії не є лише абстрактною – вона формує 
спосіб розуміння світу, людини та її місця у всесвіті, а її інтер-
претації відображають загальнокультурну та наукову еволюцію 
людства. 
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Дніпровський державний університет внутрішніх справ 

ПОЛІТИЧНИЙ УСТРІЙ ТА СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНЕ 
ЖИТТЯ ГАЛИЦЬКО-ВОЛИНСЬКОЇ ДЕРЖАВИ 

Галицько-Волинська держава (Королівство Руське) представ-
ляла собою унікальну модель середньовічної монархії, де від-
бувався синтез візантійсько-руських традицій та західноєвро-
пейських інституцій. 
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Політичний устрій держави пройшов еволюцію від ранньо-
феодальної роздробленості до централізованої станової монархії 
часів Данила Романовича та його наступників. 

Ключовим фактором політичного життя була боротьба за 
владу між князем та «боярською олігархією», яка в Галичині 
мала безпрецедентний вплив, порівняно з іншими руськими 
землями. 

Галичське боярство не лише володіло великими земельними 
латифундіями, а й претендувало на пряму участь у державному 
управлінні, що часто призводило до внутрішніх міжусобиць. 

Данило Галицький здійснив низку реформ, спрямованих на 
зміцнення вертикалі влади: він створив «важкий» загін профе-
сійної кінноти та ополчення з вільних селян, щоб зменшити 
залежність від боярських дружин. 

Реформування системи міського самоврядування та залу-
чення іноземних фахівців (німців, вірмен) сприяло перетво-
ренню міст на опору князівської влади. 

Коронація Данила у 1253 році в Дорогичині стала актом 
міжнародного визнання суверенітету держави та її інтеграції в 
політичний простір християнської Європи. 

Соціальна піраміда суспільства була чітко структурованою, 
де на вершині знаходився князь (король), нижче – велике 
боярство, а потім «мужі лепії» (середні землевласники). 

Духовенство посідало особливе місце, володіючи значними 
земельними наділами та виконуючи роль дипломатичного й 
культурного посередника. 

Сільське населення (смерди) поступово втрачало особисту 
свободу, що було пов’язано з розширенням вотчинного землево-
лодіння та посиленням феодальної експлуатації. 

Окрему верству складали міщани – «патриціат» (багате ку-
пецтво) та «поспільство» (дрібні ремісники), чиї права захи-
щалися князівськими статутами. 

Економічний фундамент держави тримався на високоефек-
тивному сільському господарстві: поширенні трипілля, виро-
щуванні пшениці, жита та розвитку садівництва. 

Промисловий сектор домінував завдяки залізоробному 
виробництву, ювелірній справі та, найголовніше, солеварінню. 
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Сіль була «білим золотом» Галицьких земель, що дозволяло 
контролювати ринки Центральної та Східної Європи, забезпе-
чуючи стабільний приплив срібла в казну. 

Торговельна логістика держави спиралася на «соляний шлях» 
та «бурштиновий шлях», що робило Галич та Володимир 
великими торговельними хабами того часу [1, c. 245]. 

У фінансовій сфері використовувалися як власні грошові 
одиниці (гривні), так і іноземні монети, що свідчило про 
активний зовнішньоекономічний баланс. 

Обороноздатність держави підтримувалася розгалуженою 
системою мурованих замків та міст-фортець, будівництво яких 
потребувало колосальних економічних ресурсів. 

Культурно-освітній розвиток, зокрема літописання (Гали-
цько-Волинський літопис), став інструментом ідеологічного 
обґрунтування права Романовичів на київську спадщину. 

Таким чином, Галицько-Волинська держава була складним 
соціополітичним організмом, який зумів адаптувати західні 
інститути (магдебурзьке право, лицарство) до руського ґрунту 
[2, c. 189]. 

Занепад держави у XIV столітті був спричинений не стільки 
внутрішньою слабкістю, скільки агресивною експансією сусід-
ніх держав на тлі вигасання правлячої династії. 
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