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Хаджинова О.В1., Гришин А.М.2 

ЦИФРОВІ ТЕХНОЛОГІЇ В УПРАВЛІННІ 
СІЛЬСЬКОГОСПОДАРСЬКИМ ПІДПРИЄМСТВОМ 

 
Khadzhynova O.V., Hryshyn A.M. Digital technologies in the management of 

anagricultural enterprise  
Digitalisation is a key factor in the transformation of agriculture, contributing to increased 

efficiency, reduced costs and improved management of agricultural enterprises. The introduction of 
automated farm management systems (FMS) provides comprehensive planning, monitoring and 
optimisation of production processes, including crop management, resource monitoring, crop 
condition assessment, livestock management and economic analysis. However, the large-scale 
implementation of FMS faces challenges such as significant investment, the need for training and 
adaptation to specific regional conditions. Current research highlights the importance of digital 
technologies for increasing the productivity and sustainability of the agricultural sector. The global 
trend towards digital solutions is evidenced by the growing use of precision farming, IoT, digital 
twins and machine learning. The integration of digital solutions helps to reduce the environmental 
burden and improve the economic stability of regions, which is especially important in the context of 
climate change. To ensure the sustainable development and economic security of the agro-industrial 
complex, it is necessary to overcome the existing challenges and actively implement digital 
technologies. 

Keywords: digitalisation; agriculture; automated systems; efficiency; innovation; economic 
security; precision agriculture; adaptation; investment; sustainable development. 

 
Хаджинова О.В., Гришин А.М. Цифрові технології в управлінні 

сільськогосподарським підприємством 
Цифровізація є ключовим фактором трансформації сільського господарства, 

сприяючи підвищенню ефективності, зниженню витрат та покращенню управління 
аграрними підприємствами. Впровадження автоматизованих систем управління фермою 
(FMS) забезпечує комплексне планування, моніторинг та оптимізацію виробни чих процесів, 
включаючи управління посівами, моніторинг ресурсів, оцінку стану посівів, управління 
тваринництвом та економічний аналіз. Однак, широкомасштабне впровадження FMS 
стикається з проблемами, такими як значні інвестиції, необхідність підготовки кадрів та 
адаптація до специфічних регіональних умов. Сучасні дослідження підкреслюють важливість 
цифрових технологій для підвищення продуктивності та стійкості агропромислового 
комплексу. Глобальна тенденція до впровадження цифрових рішень підтверджується 
зростанням використання технологій точного землеробства, IoT, цифрових двійників та 
машинного навчання. Інтеграція цифрових рішень сприяє зменшенню екологічного 
навантаження та покращенню економічної стабільності регіонів, що є особливо важливим у 
контексті кліматичних змін. Для забезпечення сталого розвитку та економічної безпеки 

 
1 https://orcid.org/0000-0002-7750-9791  
Olena Khadzhynova, State Higher Educational Institution «Priazovskyi State Technical University», Department 
Department of Finance, Accounting and Banking, DSc.(Economics), professor, Dnipro 
Хаджинова Олена Вікторівна, професор кафедри фінансів, обліку та банківської справи, д.е.н., професор, ДВНЗ 
«Приазовський державний технічний університет», м. Дніпро, khadzhynova_o_v@pstu.edu  
 
 



8 
REPORTER OF THE PRIAZOVSKYI STATE TECHNICAL UNIVERSITY  
Section: Economic sciences     2025,  Issue 41 
агропромислового комплексу необхідно подолати існуючі виклики та активно впроваджувати 
цифрові технології.  

Ключові слова: цифровізація; сільське господарство; автоматизовані системи; 
ефективність; інновації; економічна безпека; точне землеробство; адаптація; інвестиції; 
сталий розвиток.  

 
Постановка проблеми. В сучасних умовах сільськогосподарські 

підприємства стикаються з численними викликами, які загрожують їх 

економічній безпеці та ефективності. Одним з ключових факторів, що впливають 

на успішність аграрного бізнесу, є здатність адаптуватися до швидких змін та 

впроваджувати інноваційні підходи до управління. Цифровізація, яка відіграє 

вирішальну роль у трансформації сільського господарства, сприяє підвищенню 

ефективності, зниженню витрат і покращенню якості управління аграрними 

підприємствами. 

Однак, попри очевидні переваги автоматизованих систем управління 

фермою (FMS), їх широкомасштабне впровадження стикається з низкою 

проблем. По-перше, значні інвестиції, необхідні для впровадження цих систем, 

можуть бути недоступними для багатьох підприємств. По-друге, існує потреба в 

підготовці кадрів, здатних ефективно використовувати нові технології. По-третє, 

адаптація FMS до специфічних регіональних умов вимагає додаткових зусиль та 

ресурсів. 

Таким чином, постає питання: як забезпечити ефективне впровадження та 

використання цифрових технологій у сільському господарстві, щоб підвищити 

продуктивність, забезпечити сталий розвиток та економічну безпеку 

агропромислового комплексу? Вирішення цієї проблеми є критично важливим 

для майбутнього сільськогосподарських підприємств у контексті глобальних 

економічних та екологічних викликів. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Останні дослідження в галузі 

цифровізації сільського господарства підкреслюють важливість впровадження 

інноваційних технологій для підвищення ефективності та стійкості 

агропромислового комплексу. Вакуленко, Юнтао та Сметан (2024) аналізують 

рівень цифровізації сільськогосподарських підприємств України в умовах 
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воєнного стану, підкреслюючи, що цифрові технології є ключовими для 

адаптації до змін та забезпечення економічної безпеки. 

Воєнтенко (2024) досліджує роль цифрових технологій в управлінні 

сільськогосподарськими підприємствами, акцентуючи увагу на їх здатності 

оптимізувати виробничі процеси та знижувати витрати. Це підтверджується 

дослідженням Gagalyuk та ін. (2024), які розглядають цифрові технології як 

рушійну силу стійкості та інституційного розвитку українських агрохолдингів. 

McFadden, Njuki та Griffin (2023) у своєму звіті для USDA підкреслюють, 

що точне землеробство в цифрову еру стає все більш поширеним на фермах 

США, що свідчить про глобальну тенденцію до впровадження цифрових рішень 

у сільському господарстві. Це підтверджується дослідженням GAO (2023), яке 

вказує на переваги та виклики, пов'язані з впровадженням технологій точного 

землеробства. 

Mgendi (2024) у своєму дослідженні для Springer розглядає потенціал 

точного землеробства для сталого розвитку, підкреслюючи важливість інтеграції 

цифрових технологій для оптимізації аграрних процесів. Banerjee, Mukherjee та 

Kamboj (2025) досліджують революцію в точному землеробстві, 

зосереджуючись на інтеграції цифрових двійників та передових рекомендацій 

щодо посівів для досягнення оптимальної врожайності. 

Таким чином, сучасні дослідження підтверджують, що цифровізація є 

критично важливою для трансформації сільського господарства, забезпечуючи 

підвищення продуктивності, зниження витрат та стійкий розвиток. Однак, для 

успішного впровадження цих технологій необхідні значні інвестиції, підготовка 

кадрів та адаптація до специфічних регіональних умов.  

Мета статті полягає у дослідженні ролі цифровізації в трансформації 

сільського господарства, зокрема в підвищенні ефективності, зниженні витрат та 

покращенні якості управління аграрними підприємствами. Стаття також аналізує 

виклики, пов'язані з впровадженням автоматизованих систем управління 
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фермою (FMS), і пропонує шляхи подолання цих викликів для забезпечення 

сталого розвитку та економічної безпеки агропромислового комплексу.  

В сучасних умовах економічна безпека сільськогосподарських 

підприємств залежить від їхньої адаптивності до змін та впровадження 

інноваційних підходів до управління. Цифровізація відіграє ключову роль у 

трансформації сільського господарства, сприяючи підвищенню ефективності, 

зниженню витрат і покращенню якості управління аграрними підприємствами. 

Підвищення продуктивності та ефективності виробництва 

сільськогосподарських підприємств забезпечує використання автоматизованих 

систем управління фермою (Farm Management Systems, FMS). Автоматизовані 

системи управління фермою є важливим інструментом цифрової трансформації 

агропромислового комплексу. Вони забезпечують ефективне планування, 

моніторинг та оптимізацію виробничих процесів, що сприяє підвищенню 

продуктивності та зниженню витрат. 

Автоматизовані системи управління фермою поєднують сучасні цифрові 

технології, що наведені на рис.1. 

 
Рис. 1. Сучасні цифрові технології управління фермою  

Сучасні цифрові 
технології 
управління 

фермою 

геоінформаційні системи 
(GIS) та глобальні навігаційні 
супутникові системи (GNSS) 

для точного землеробства;

інтернет речей (IoT), що 
включає датчики вологості, 
температури, складу ґрунту;

Big Data та штучний інтелект 
(AI) для аналізу великих 

масивів агрономічних даних 
та прогнозування 

врожайності;

хмарні обчислення, що 
забезпечують доступ до 

інформації в режимі 
реального часу.
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Ключовими функціями управління автоматизованих систем є наступні рис. 
2. 

 
 

Рис. 2. Ключові функції автоматизованих систем 

 
Таким чином, функція планування та управління аграрним виробництвом. 

Автоматизовані системи забезпечують комплексне планування виробничих 

процесів. Так за допомогою FMS відбувається формування сівозмін – система 

аналізує ґрунтові дані, попередні врожаї та визначає оптимальну структуру 

посівних площ, зменшуючи ризик виснаження ґрунтів і розповсюдження хвороб. 

Система надає можливості оптимізації посівних робіт – на основі 

метеорологічних прогнозів та аналізу ґрунтової вологості система рекомендує 

найкращі терміни для сівби. Крім того забезпечується автоматизоване 

планування польових робіт – фермер отримує розклад операцій із внесення 

добрив, пестицидів та поливу, що дозволяє ефективно використовувати 

агрохімікати та знижувати витрати. 

Функція моніторингу та контролю ресурсів дозволяє ефективно 

розподіляти матеріальні та технічні ресурси ферми. Так GPS-навігація для 

техніки  забезпечує точне керування тракторами, комбайнами та іншою 

Ключові функції автоматизованих систем

Планування та управління аграрним 
виробництвом

Моніторинг та контроль ресурсів. 

Оцінка стану посівів та прогнозування 
врожайності

Оптимізація управління 
тваринництвом. 

Економічний аналіз та фінансовий 
менеджмент. 
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технікою, що дозволяє мінімізувати пересіви та скоротити витрати пального. 

Облік використання ресурсів забезпечує автоматичне ведення даних про витрати 

насіння, добрив, води та пального допомагає контролювати собівартість 

продукції, а також зменшити перевитрати та запобігти зловживанням. 

Функція оцінки стану посівів та прогнозування врожайності, 

забезпечується завдяки супутниковим та дроновим технологіям можна отримати 

детальну інформацію про стан посівів. Так  аналіз спектральних зображень через 

супутниковий моніторинг дозволяє оцінити рівень хлорофілу в рослинах, 

виявити посушливі зони та спрогнозувати розвиток культур. Аналіз дронових 

даних про стан посівів, дозволяє виявляти ознаки захворювань або дефіциту 

поживних речовин, що надає можливість оперативно реагувати. Моделювання 

врожайності забезпечується через системи аналізу погодних умов та 

агротехнічних заходів для прогнозування обсягів врожаю. 

Функція оптимізації управління тваринництвом спрямована на підвищення 

продуктивності та покращення здоров'я худоби через автоматизацію. 

Використання смарт-датчиків для моніторингу здоров'я тварин (які фіксують 

температуру тіла, активність, частоту споживання корму) дозволяє виявляти 

захворювання на ранніх стадіях. Автоматизовані системи годування регулюють 

розподіл кормів відповідно до індивідуальних потреб тварин, що знижує витрати 

на корм і підвищує прирости. Системи автоматизованого доїння підвищують 

ефективність процесу та покращують якість молока.  

Функція економічного аналізу та фінансового менеджменту в FMS 

включає вбудовані модулі, які дозволяють здійснювати оперативний контроль за 

витратами, прибутковістю та фінансовим станом підприємства. Це є критично 

важливим для підвищення економічної ефективності сільськогосподарського 

бізнесу, зменшення ризиків та планування інвестицій.  

Крім того, важливо відзначити роль цифрових інструментів у 

формуванні стратегії розвитку аграрного сектора. Як зазначено у звіті SSRN 

(2022), цифровізація сільських територій і агропідприємств є не лише 
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технологічним, а й інституційним викликом, що потребує оновлення політик, 

інвестиційних підходів і взаємодії з громадами [4]. Такі підходи також 

підтверджуються у WINWIN-стратегії AgroTech в Україні (2025), яка пропонує 

системний план діджиталізації агросектора та впровадження інновацій з 

орієнтацією на експортоздатність і сталий розвиток [6]. 

У межах концепції циркулярної економіки, цифрові технології 

виконують роль інструменту оптимізації ресурсів. Як доводить Браєць (2024), 

інтеграція цифрових рішень сприяє не лише зменшенню екологічного 

навантаження, але й покращенню економічної стабільності регіонів, де 

розміщені аграрні підприємства [5]. Це особливо важливо у контексті 

кліматичних змін і необхідності адаптації сільського господарства до нових 

екологічних реалій. 

У міжнародному вимірі, розвиток точного землеробства спирається на 

технології IoT, цифрових двійників і машинного навчання. Як повідомляє 

Business Insider (2025), фермери все активніше застосовують сенсори та 

аналітичні платформи для прийняття рішень, що значно зменшує ризики і 

підвищує ефективність [6]. Подібно, Banerjee et al. (2025) підкреслюють значення 

цифрових двійників у моделюванні сценаріїв урожайності та автоматизації 

рішень щодо вибору культур [7]. 

Таким чином, автоматизовані системи управління фермою є ключовим 

компонентом розвитку «розумного» сільського господарства, сприяючи 

підвищенню продуктивності, сталому розвитку та економічній безпеці 

агропромислового комплексу. Попри численні переваги, широкомасштабне 

впровадження FMS вимагає значних інвестицій, підготовки кадрів та адаптації 

до регіональних умов. Використання технологій штучного інтелекту, машинного 

навчання та робототехніки стане наступним етапом цифрової еволюції 

сільського господарства. 

Висновки. Цифровізація є ключовим фактором трансформації сільського 

господарства, сприяючи підвищенню ефективності, зниженню витрат та 
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покращенню якості управління аграрними підприємствами. Вона забезпечує 

адаптивність до швидких змін та інноваційні підходи до управління. 

Незважаючи на переваги автоматизованих систем управління фермою 

(FMS), їх широкомасштабне впровадження стикається з проблемами, такими як 

значні інвестиції, необхідність підготовки кадрів та адаптація до специфічних 

регіональних умов. 

Автоматизовані системи управління фермою забезпечують комплексне 

планування, моніторинг та оптимізацію виробничих процесів, що включає 

управління посівами, моніторинг ресурсів, оцінку стану посівів, управління 

тваринництвом та економічний аналіз. 

Цифровізація агропромислового комплексу є не лише технологічним, а й 

інституційним викликом, що потребує оновлення політик, інвестиційних 

підходів та взаємодії з громадами. 

Глобальна тенденція до впровадження цифрових рішень у сільському 

господарстві підтверджується зростанням використання технологій точного 

землеробства, IoT, цифрових двійників та машинного навчання, що підвищує 

ефективність та зменшує ризики. 

Інтеграція цифрових рішень сприяє зменшенню екологічного 

навантаження та покращенню економічної стабільності регіонів, що є особливо 

важливим у контексті кліматичних змін. 

Таким чином, для забезпечення сталого розвитку та економічної безпеки 

агропромислового комплексу необхідно подолати існуючі виклики та активно 

впроваджувати цифрові технології. 
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Антоненко Д.1 

ОЦІНКА ЕФЕКТИВНОСТІ ЛІЗИНГОВИХ ПРОГРАМ ЛЕГКОВИХ 
АВТОМОБІЛІВ ДЛЯ МАЛОГО БІЗНЕСУ: PEST- ТА SWOT-АНАЛІЗ 

 
D. Antonenko, Assessing the effectiveness of passenger car leasing programs for small 

businesses: a PEST and SWOT analysis 
The article examines the advantages and risks of using passenger-car leasing programs by 

small enterprises in the service and trade sectors under conditions of wartime and macroeconomic 
instability in Ukraine. The relevance of leasing is substantiated as a tool for ensuring mobility, 
supporting logistics processes, and maintaining the competitiveness of small businesses amid limited 
access to bank lending. To provide a comprehensive assessment of how external and internal 
environments affect the effectiveness of leasing mechanisms, the study applies PEST and SWOT 
analyses using the operations of BEST LEASING LLC as a case study. 

The PEST analysis results show that political, economic, social, and technological factors 
create both drivers and significant risks for the development of leasing programs, particularly due to 
regulatory uncertainty, inflationary trends, exchange-rate volatility, and shifts in consumer behavior. 
The SWOT analysis identifies the key strengths of leasing for small businesses—an accessible entry 
threshold, cost predictability, integrated service packages, and fast processing—while also outlining 
major weaknesses and threats related to financial instability, rigid contractual terms, and external 
market risks. 

The study concludes that passenger-car leasing is an effective instrument for the development 
of small entrepreneurship provided that risks are managed systematically and the macroeconomic 
and regulatory environment is taken into account when shaping financial strategies. 

Keywords: leasing; passenger car leasing; small business; service and trade sector; financial 
risks; PEST analysis; SWOT analysis; macroeconomic instability; regulatory environment; logistics 
and mobility 

 
Антоненко Д. Оцінка ефективності лізингових програм легкових автомобілів для 

малого бізнесу: PEST- та SWOT-аналіз 
У статті досліджено переваги та ризики використання лізингових програм легкових 

автомобілів малими підприємствами у сфері послуг і торгівлі в умовах воєнної та 
макроекономічної нестабільності в Україні. Обґрунтовано актуальність лізингу як 
інструменту забезпечення мобільності, підтримки логістичних процесів і збереження 
конкурентоспроможності малого бізнесу за обмеженого доступу до банківського 
кредитування. З метою комплексної оцінки впливу зовнішнього та внутрішнього середовища 
на ефективність лізингових механізмів у дослідженні застосовано PEST- та SWOT-аналізи на 
прикладі діяльності лізингової компанії ТОВ «BEST LEASING». 
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Результати PEST-аналізу показали, що політичні, економічні, соціальні та 
технологічні чинники формують як стимули, так і суттєві ризики для розвитку лізингових 
програм, зокрема через регуляторну невизначеність, інфляційні процеси, курсову 
волатильність і зміни споживчої поведінки. SWOT-аналіз дозволив виявити сильні сторони 
лізингу для малого бізнесу — доступний поріг входу, прогнозованість витрат, комплексний 
сервіс і швидкість оформлення, а також визначити ключові слабкі сторони та загрози, 
пов’язані з фінансовою нестабільністю, жорсткістю договірних умов і зовнішніми ринковими 
ризиками. 

Зроблено висновок, що лізинг легкових автомобілів є ефективним інструментом 
розвитку малого підприємництва за умови системного управління ризиками та врахування 
впливу макроекономічного й регуляторного середовища при формуванні фінансових 
стратегій. 

Ключові слова: лізинг; лізинг легкових автомобілів; малий бізнес; сфера послуг і 
торгівлі; фінансові ризики; PEST-аналіз; SWOT-аналіз; макроекономічна нестабільність; 
регуляторне середовище; логістика та мобільність 

 

Постановка проблеми. В умовах воєнної та макроекономічної 

нестабільності в Україні малі підприємства у сфері послуг і торгівлі стикаються 

з обмеженим доступом до банківського кредитування, високою вартістю 

фінансових ресурсів та підвищеними операційними ризиками. За цих обставин 

лізинг легкових автомобілів набуває особливої актуальності як інструмент 

забезпечення мобільності, підтримки логістичних процесів і збереження 

конкурентоспроможності малого бізнесу. Водночас використання лізингових 

програм супроводжується низкою фінансових, регуляторних, економічних і 

технологічних ризиків, які не завжди можуть бути адекватно оцінені 

підприємцями на етапі ухвалення управлінських рішень. Це зумовлює потребу в 

комплексному аналізі переваг і обмежень лізингових механізмів із урахуванням 

впливу зовнішнього середовища та внутрішніх характеристик малого бізнесу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання економічної сутності, 

класифікації та функціонування лізингу досліджувалися у працях українських і 

зарубіжних науковців, де лізинг розглядається як форма інвестування, 

фінансовий інструмент оновлення основних засобів і механізм підтримки 

підприємницької діяльності. У наукових публікаціях значну увагу приділено 

правовому регулюванню фінансового лізингу, його ролі у відтворенні технічного 

потенціалу підприємств, а також порівнянню лізингу з традиційним банківським 

кредитуванням. Разом із тим, у більшості досліджень акцент робиться на 
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загальноекономічних аспектах лізингових операцій, тоді як специфіка 

застосування лізингу легкових автомобілів малими підприємствами у сфері 

послуг і торгівлі, особливо в умовах підвищеної невизначеності та воєнних 

ризиків, залишається недостатньо висвітленою. Недостатньо опрацьованими є 

також питання комплексної оцінки зовнішніх і внутрішніх чинників впливу на 

ефективність лізингових програм із використанням інструментів стратегічного 

аналізу. 

Метою статті є комплексна оцінка переваг і ризиків використання 

лізингових програм для малого бізнесу у сфері послуг і торгівлі на основі 

застосування PEST- та SWOT-аналізу з урахуванням умов функціонування 

ринку фінансового лізингу в Україні та практики діяльності лізингової компанії. 

Результати дослідження. Лізинг автомобілів – це популярний та зручний 

спосіб придбання транспортних засобів для фізичних осіб та підприємств в 

Україні. За даними Асоціації лізингодавців України, у 2023 році лізинг 

профінансував близько 10,5% від обсягу продажів легкових авто в Україні, що 

демонструє зростаючий попит на цю послугу порівняно з 2022 роком. BEST 

LEASING – надійний партнер у сфері автолізингу, який пропонує гнучкі та 

персоналізовані рішення для своїх клієнтів. 

Лізинг автомобіля — це довгострокова оренда транспортного засобу з з 

можливістю викупу авто або одразу переоформлення після сплати всіх платежів 

(в залежності від того який саме Договір оформлено – фінансового чи 

оперативного лізингу). Лізингова угода передбачає три сторони: лізингодавець 

(BEST LEASING), лізингоодержувач (клієнт) та продавець автомобіля (яким 

може бути як салон, фізична особа так і майданчик чи сайт). 

Процес автолізингу виглядає наступним чином: 

1. Клієнт обирає автомобіль у дилера. 

2. BEST LEASING купує обраний автомобіль та передає його в 

користування клієнту. 
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3. Клієнт сплачує регулярні лізингові платежі та користується 

автомобілем протягом терміну договору. 

4. Після закінчення строку договору об’єкт лізингу, переданий 

лізингоодержувачу згідно з договором, переходить у власність 

лізингоодержувача або викуповується ним за залишковою вартістю. 

BEST LEASING як лізингодавець забезпечує фінансування угоди, 

страхування автомобіля та сервісну підтримку протягом усього терміну лізингу. 

Виявлення переваг та ризиків потребує структурованого підходу, який дає 

можливість оцінити лізингові програми не лише на рівні окремих характеристик, 

а й у широкому контексті внутрішніх і зовнішніх умов функціонування малого 

бізнесу. З цією метою у подальшому проведено SWOT та PEST-аналізи, що 

забезпечують цілісне бачення потенціалу та обмежень лізингових механізмів. 

PEST-аналіз дозволяє оцінити, як зовнішнє середовище впливає на 

застосування лізингових програм малим бізнесом, та слугує основою для 

прогнозування ризиків. 

PEST-аналіз лізингових програм для малого бізнесу у сфері послуг та 

торгівлі (на прикладі ТОВ «BEST LEASING») 

P — Political / Політичні фактори 

1. Регулювання ринку фінансового лізингу в Україні (Закон «Про 

фінансовий лізинг»). 

2. Військові ризики та їх вплив на логістику, страхування та 

мобільність бізнесу. 

3. Податкові режими для МСБ — ЄП 2-ї й 3-ї групи, особливості обліку 

витрат. 

4. Державні програми компенсацій для МСБ, які можуть стимулювати 

попит на лізингові послуги. 

5. Регуляції у сфері страхування, що впливають на вартість пакетів 

КАСКО. 

E — Economic / Економічні фактори 
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1. Темпи інфляції та зміни курсу гривні. 

2. Доступність кредитування та вартість фінансових ресурсів для 

лізингових компаній. 

3. Рівень доходів населення та платоспроможність клієнтів малого 

бізнесу. 

4. Витрати на обслуговування авто (пальне, запчастини, ТО). 

5. Обсяг ринку електронної комерції, доставки, внутрішніх перевезень. 

6. Стан ринку праці у сферах таксі, кур’єрських та логістичних послуг. 

S — Social / Соціальні фактори 

1. Зміна поведінки споживачів — зростання попиту на швидку 

доставку та мобільні послуги. 

2. Розвиток культури онлайн-покупок, що стимулює попит на 

транспортні засоби у МСБ. 

3. Гнучкість зайнятості — поширення самозайнятості, ФОП-моделей 

та малих команд доставки. 

4. Ризики міграції персоналу — нестача водіїв, кур’єрів, сервісних 

працівників. 

5. Зростання вимог до комфорту й екологічності автомобілів. 

T — Technological / Технологічні фактори 

1. Розвиток електромобільності та поява лізингових програм для EV. 

2. Діджиталізація лізингових компаній — онлайн-кабінети, електронні 

договори. 

3. Використання GPS-моніторингу, телематики, що допомагають 

контролювати витрати. 

4. Швидкий технологічний знос автомобілів, що підвищує актуальність 

короткого лізингу. 

5. Поширення платформ агрегаторів (Uklon, Bolt, Glovo, Nova Poshta), 

які можуть диктувати вимоги до авто. 

 



21 
REPORTER OF THE PRIAZOVSKYI STATE TECHNICAL UNIVERSITY  
Section: Economic sciences     2025,  Issue 41 

Таким чином можна визначити, що PEST-аналіз дозволяє оцінити, як 

зовнішнє середовище впливає на застосування лізингових програм малим 

бізнесом, та слугує основою для прогнозування ризиків, які можуть виникнути у 

подальшому. 

Політичні чинники включають регулювання ринку фінансового лізингу, 

податкову політику та функціонування сектору страхування. В умовах воєнного 

стану важливими стають ризики зміни регуляцій, а також можливі державні 

програми підтримки МСБ, які здатні стимулювати використання лізингу. 

Незважаючи на нестабільність, держава зацікавлена у підтримці мобільності та 

логістичних послуг, що створює сприятливі можливості для таких компаній, як 

«BEST LEASING». 

Економічні фактори впливають на лізингову діяльність найвідчутніше. 

Зміна курсу гривні, інфляція, динаміка цін на пальне, вартість технічного 

обслуговування, а також купівельна спроможність населення визначають 

реальну здатність МСБ виконувати зобов’язання за лізингом. Значення має й 

доступність кредитних ресурсів для лізингових компаній, оскільки це 

позначається на розмірі платежів і переліку додаткових послуг. 

Соціальні фактори формують попит на автотранспорт у сферах доставки  

таксі та сервісного обслуговування. Зростання культури онлайн-покупок, 

динаміка міського способу життя, потреба в швидкій доставці та мобільності 

стимулюють розвиток підприємництва, орієнтованого на транспортні послуги. 

Разом із тим, трудова міграція та нестача кваліфікованих водіїв можуть 

створювати додаткові операційні ризики для МСБ. 

Технологічні фактори визначають якість і конкурентоспроможність 

лізингових програм. Розвиток застосування електромобілів, широке 

впровадження телематики, GPS-контролю, онлайн-сервісів управління 

автопарком, цифровізація процесу укладання договорів — усе це знижує бар’єри 

та підвищує ефективність. Але швидкий темп технічного зносу автомобілів 
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створює ризик, що автотранспорт морально старіє раніше, ніж закінчується строк 

лізингу. 

PEST-аналіз продемонстрував, що зовнішнє середовище формує як вагомі 

стимули, так і суттєві виклики для розвитку лізингових програм у малому бізнесі. 

Політичні та правові фактори визначають правила гри на ринку лізингу, а також 

впливають на доступність державної підтримки та стабільність регуляторної 

політики. Економічні чинники — курсова волатильність, інфляція, вартість 

обслуговування авто та рівень доходів — залишаються ключовими для здатності 

МСБ виконувати лізингові зобов’язання. 

Соціальні зміни, зокрема зростання попиту на кур’єрські та мобільні 

послуги, поширення електронної торгівлі, формують сприятливий ринковий 

попит на легкові автомобілі. Технологічні фактори — розвиток 

електромобільності, онлайн-сервісів, телематики — покращують ефективність 

експлуатації автотранспорту та створюють умови для модернізації лізингових 

продуктів. 

Загалом PEST-аналіз підтверджує, що ринок лізингу для малого бізнесу в 

Україні має потенціал зростання, але його динаміка тісно залежить від 

макроекономічної стабільності та регуляторної передбачуваності. Для ТОВ 

«BEST LEASING» це означає необхідність постійного оновлення лізингових 

продуктів, а для малого бізнесу — необхідність врахування зовнішніх ризиків у 

своїх фінансових стратегіях. 

Таким чином, PEST-аналіз показує, що зовнішнє середовище містить як 

стимули, так і значні ризики для розвитку лізингових програм. Для малого 

бізнесу важливо враховувати політичну й економічну волатильність, тоді як для 

ТОВ «BEST LEASING» ключовими є технологічні інновації та адаптація 

продуктів під соціальні зміни на ринку. 

З урахуванням вищезазначеного проведено SWOT-аналіз лізингу на 

умовах ТОВ «BEST LEASING» табл. 1. 
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SWOT-аналіз лізингових програм для малого підприємництва у сфері 

послуг і торгівлі (з урахуванням умов ТОВ «BEST LEASING») показав, що 

лізинг є одним із найбільш збалансованих механізмів оновлення автопарку для 

МСБ. Сильні сторони — доступний аванс, прогнозовані витрати, комплексний 

сервіс та швидкість оформлення — формують чітку конкурентну перевагу для 

малого бізнесу в умовах нестабільності та обмеженого доступу до традиційного 

кредитування. 

 

Таблиця 1. SWOT-аналіз лізингу легкових автомобілів для малого бізнесу 

(з фокусом на умовах ТОВ «BEST LEASING») 

S — Strengths (Сильні сторони) W — Weaknesses (Слабкі сторони) 
1. Низький поріг входу — аванс 20–30 % 
робить оновлення автопарку доступним для 
МСБ. 
2  Прогнозованість витрат — фіксований 
платіж зменшує фінансові стреси та 
дозволяє планувати грошовий потік. 
3  Комплексність сервісу — страхування 
КАСКО та ОСЦПВ, сервісні опції, технічна 
підтримка. 
4  Швидкість ухвалення рішення — лізинг 
не потребує великого пакету фінзвітності, як 
у банках. 
5  Відсутність потреби в додатковій заставі 
— автомобіль сам є предметом лізингу. 
6  Можливість масштабування — 
підприємства таксі, доставки, сервісного 
обслуговування можуть оперативно 
розширити автопарк. 

1  Сумарна вартість лізингу вища, 
ніж разова купівля авто. 
2  Залежність малого бізнесу від 
стабільності виручки. 
3  Жорстка структура платежів — 
навіть під час простою автомобіля 
платіж потрібно сплачувати. 
4  Дотримання умов договору (ТО, 
страхування, ремонти) може бути 
фінансово обтяжливим. 
5  Високі штрафні санкції при 
достроковому розірванні договору. 
6  Потенційний дисбаланс між 
інтенсивністю використання авто та 
нормами зносу. 
 

O — Opportunities (Можливості) T — Threats (Загрози) 
1  Зростання попиту на доставку та таксі, 
особливо в умовах зміни логістики та 
цифровізації. 
2  Поява нових лізингових програм, 
адаптованих для МСБ (гнучкі графіки, 
субсидії, знижені аванси). 
3  Поширення електромобілів — менші 
витрати на обслуговування, нижчий 
екологічний податок. 

1  Інфляція та девальвація, що 
підвищує сумарні витрати за 
договором. 
2  Падіння попиту на послуги МСБ, 
що створює касові розриви. 
3  Зміна податкового законодавства 
щодо лізингу та амортизації. 
4  Подорожчання страхування, 
ремонту, ТО. 
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4  Партнерські програми з автодилерами — 
можливість отримати кращі умови 
фінансування. 
5  Державні програми підтримки МСБ, які 
включають компенсацію частини платежів 
або страхування. 
6  Ріст e-commerce, що підвищує попит на 
легкові авто для кур’єрських служб. 

5  Зростання конкуренції серед 
служб доставки й таксі (Bolt, Uklon, 
Glovo тощо). 
5  Ризик банкрутства або скорочення 
діяльності МСБ, що веде до штрафів 
і втрати частини платежів. 
 

 

Водночас слабкі сторони, пов’язані зі зростанням підсумкової вартості, 

можливими простоями авто та жорсткістю договору, потребують активного 

фінансового планування та наявності резерву ліквідності. 

Можливості ринку (зростання доставки, діджиталізація торгівлі, 

партнерські програми, розвиток електромобілів) створюють перспективи 

розвитку лізингових продуктів і дозволяють МСБ ефективно масштабувати 

діяльність. 

Серед загроз найбільш відчутними є інфляційні процеси, нестабільність 

попиту, конкуренція у секторі мобільних послуг та можливі зміни податкового 

законодавства. Усі ці чинники можуть збільшувати фінансові ризики для 

підприємця. 

Загалом SWOT-аналіз підтверджує, що переваги лізингу на умовах «BEST 

LEASING» переважають потенційні недоліки за умови належного управління 

ризиками та раціонального використання лізингового ресурсу в операційній 

діяльності. Лізинг є ефективним інструментом розвитку МСБ, якщо його 

застосування супроводжується системним підходом до оцінювання фінансових 

та ринкових ризиків. 

Аналіз переваг і ризиків на прикладі ТОВ «BEST LEASING». SWOT і PEST 

візуально та структурно показують, що саме створює переваги, і що є джерелом 

загроз для ефективності лізингових програм. 

У результаті проведених досліджень отримано такі узагальнені висновки: 

Лізинг є економічно доцільним інструментом для МСБ тому, що лізинг 

легкових автомобілів дозволяє малим підприємствам оновити або сформувати 
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автопарк із мінімальними стартовими вкладеннями. Це знижує фінансовий 

бар’єр входу та робить можливим розширення діяльності без суттєвого 

навантаження на оборотний капітал. 

Лізинг у ТОВ «BEST LEASING» характеризується гнучкістю і швидкістю 

оформлення. Ключовими сильними сторонами компанії є доступний авансовий 

платіж, швидкість ухвалення рішення, відсутність додаткової застави та 

наявність вигідних партнерських програм з дилерами. 

У SWOT-аналізі визначено загрози: інфляція, девальвація, зниження 

попиту, здорожчання страхування й ТО, підвищена конкуренція, можливе 

банкрутство суб’єктів МСБ. Фінансові та ринкові ризики виявилися найбільш 

критичними. 

Комплексний аналіз довів, що лізинг є не тільки фінансовим інструментом, 

але й механізмом підвищення операційної ефективності, якщо підприємство 

правильно оцінює ризики та обирає оптимальні умови договору. 

Результати PEST-аналізу показали, що політичні, економічні, соціальні та 

технологічні чинники формують неоднозначний вплив на ринок лізингу. 

Серед найбільш важливих: податкові зміни, валютні коливання, розвиток e-

commerce, цифровізація автотранспорту. 
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O. Amelnytska. Effectiveness of implementing an integrated hr strategy and incentive 

system within medical facilities  
Effectiveness of implementing an integrated hr strategy and incentive system within 

medical facilities. The article examines the theoretical and applied aspects of developing and 
implementing comprehensive HR strategies within the operations of modern healthcare 
institutions. Based on an analysis of personnel challenges in the healthcare sector, the study 
justifies the necessity of a systemic approach to human resource management to ensure the high 
quality of medical services. Particular attention is paid to the role of the motivation system, which 
combines tangible and intangible incentives as a tool to overcome professional burnout and staff 
turnover. The author analyzes key performance indicators of the implemented HR solutions and 
their impact on the loyalty of medical personnel. The study proves that an integrated HR strategy 
serves as the foundation for the strategic development of an institution amidst healthcare reform 
and high market competition. The proposed practical recommendations are aimed at optimizing 
management processes and increasing the overall effectiveness of healthcare organizations. 
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Амельницька. О. Ефективність впровадження комплексної hr-стратегії та 

системи мотивації в діяльність медичних закладів 
Ефективність впровадження комплексної HR-стратегії та системи мотивації в 

діяльність медичних закладів. У статті досліджено теоретичні та прикладні аспекти 
розробки і впровадження комплексних HR-стратегій у діяльність сучасних медичних закладів. 
На основі аналізу кадрових викликів у сфері охорони здоров’я обґрунтовано необхідність 
системного підходу до управління людськими ресурсами для забезпечення високої якості 
медичних послуг. Особливу увагу приділено ролі системи мотивації, що поєднує матеріальні 
та нематеріальні стимули, як інструменту подолання професійного вигорання та плинності 
кадрів. Автором проаналізовано ключові показники ефективності впроваджених кадрових 
рішень та їхній вплив на лояльність медичного персоналу. У роботі доведено, що інтегрована 
HR-стратегія виступає фундаментом стратегічного розвитку закладу в умовах медичної 
реформи та високої ринкової конкуренції. Запропоновані практичні рекомендації спрямовані 
на оптимізацію управлінських процесів та підвищення загальної результативності роботи 
медичних організацій.  

Ключові слова: HR-менеджмент у медицині, система мотивації, кадрова стратегія, 
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Problem Statement. The modern transformation of the healthcare system in 

Ukraine, driven by medical reform and the challenges of martial law, necessitates 

fundamentally new approaches to human capital management. Traditional personnel 

administration in medical institutions is gradually being replaced by the concept of 

strategic HR management, where staff is viewed as the primary asset and a key factor 

in competitiveness. However, in practice, most hospitals still face the problem of 

fragmented management measures, high levels of professional burnout, and a 

significant drain of qualified specialists. The lack of a holistic HR strategy that 

combines long-term planning with flexible labor stimulation tools hinders the 

development of the medical sector and reduces the quality of service delivery. This 

necessitates scientific substantiation and the implementation of comprehensive 

motivation systems capable of adapting the institution's internal environment to 

dynamic external conditions. Therefore, researching the effectiveness of HR 

innovations in the medical sphere is a highly relevant task for modern economic science 

and management. 

Analysis of Recent Research and Publications. The problem of personnel 

management and labor motivation in the healthcare sector is at the center of attention 

for many national and foreign scholars. Over the past five years, theoretical and applied 

aspects of this topic have been actively studied in the context of the autonomization of 

medical institutions. In particular, O. V. Olikhovskyi and O. M. Karpa (2021) analyzed 

the peculiarities of personnel policy under reform conditions, emphasizing the need to 

implement KPIs for medical staff. The issues of strategic human resource management 

as a tool for improving the quality of medical services are highlighted in the works 

of O. V. Zghurska (2022). A significant contribution to the study of motivation 

mechanisms and the prevention of professional burnout among doctors was made by N. 

M. Sereda and I. V. Hladchenko (2023), who stress the growing role of non-material 

incentives during crisis periods. The problems of evaluating the effectiveness of HR 

strategies in Municipal Non-profit Enterprises (MNEs) of healthcare were considered 

by K. S. Akimova (2022). At the same time, despite the significant body of scientific 
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work, the issue of integrating motivational systems into a single comprehensive HR 

strategy—which would account for both the economic efficiency of the institution and 

the social satisfaction of employees—remains insufficiently explored and requires 

further study. 

The goal of the article is a practical analysis of the components of a 

comprehensive HR strategy, as well as an assessment of the impact of motivation 

systems on the performance of medical institutions amidst the transformation of the 

healthcare system. 

In the context of Ukraine’s healthcare system transformation, the shift in funding 

principles through the NHSU, and the intensifying competition between public and 

private medical institutions, the issue of staff motivation has moved to the forefront. 

Medical professionals constitute a distinct category of personnel for whom intrinsic 

motivators (the desire to help, professional prestige, scientific interest) are often no less 

important than extrinsic ones (wages). Nevertheless, high stress levels, the risk of 

professional burnout, and frequently non-competitive compensation in the public 

sector demand the implementation of comprehensive incentive systems. 

Conceptual Structure of a Comprehensive Motivation System 

An analysis of the current state of the medical institution under study showed 

that the existing motivation system is largely based on outdated salary grids and 

haphazard bonuses that bear no relation to actual performance. The absence of a 

transparent career ladder results in the demotivation of young specialists. 

The implementation of a comprehensive program, "Medical Professional 

2025," is proposed, which is built on a combination of three pillars: 

- financial Incentives (Pay for Performance): a transition to result-based 

compensation; 

- non-material Motivation and Well-being: creating a supportive psycho-

emotional environment; 

- career and Development Management (L&D): a clear trajectory for 

professional growth. 
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The implementation of a comprehensive HR strategy and motivation system in 

the activities of a Municipal Non-profit Enterprise (MNE) is an investment project that 

requires detailed evaluation. Given the limited funding of the healthcare system, every 

hryvnia spent must yield a measurable result. The assessment of the effectiveness of 

the measures proposed in the previous subsections (KPI system, staff training, grading, 

well-being programs) is based on a comprehensive approach that includes the analysis 

of social, medical, and economic efficiency. 

Traditional methods of evaluating investment efficiency (e.g., Net Present 

Value, NPV) are applied in medicine with certain limitations, as the primary output of 

a hospital’s activity is patient health, which is difficult to monetize directly. Therefore, 

it is proposed to use a Balanced Scorecard (BSC), which considers the interconnection 

between physician satisfaction, service quality, and financial outcomes. 

This interconnection is visualized in Figure 1. 

 

Fig. 1. The Value Creation Chain in a Medical Institution via HR Tools 

 

As shown in the figure, the economic effect is a derivative of the social and 

medical effects. Investments in the "soft skills" of doctors and their psychological 
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resilience convert into loyalty, which, under the "money follows the patient" principle, 

serves as a guarantee of the MNE’s financial stability. 

Forecast of social and organizational efficiency. 

The social efficiency of the project is manifested in the creation of a favorable 

socio-psychological climate within the team and an improvement in the quality of work 

life. To evaluate these changes, a set of indicators is proposed: 

1. Reduction of the employee turnover rate (Kpl). At the time of the study, 

the Kpl  in the institution was 18% (primarily among nurses and young doctors). The 

implementation of induction and training programs reduces this figure to a natural level 

by 5–7%. The calculation of this effect is based on the fact that the cost of replacing 

one employee includes expenses for recruitment, interviews, and training, as well as 

the reduced productivity of a newcomer during the first three months. According to 

expert data, the loss of one doctor costs the institution approximately 150,000–200,000 

UAH in lost internal benefits and direct costs. 

2. Employee Net Promoter Score (eNPS). The eNPS is expected to rise from the 

current negative zone (-15) to a positive zone (+20/30). This indicates that employees 

are willing to recommend their hospital as a workplace to their peers. A high eNPS 

correlates with a 15–20% reduction in the rate of medical errors. 

3. Professional development. The introduction of continuous learning allows for 

an increase in the number of doctors proficient in modern techniques (e.g., laparoscopy, 

operating with Medical Information Systems (MIS), and English language proficiency) 

from 30% to 60% within a year. 

Economic efficiency is calculated by comparing the costs of implementing the 

HR strategy with the additional income (or savings) generated as a result. 

The main expenditure items for the project (per 1 year) include: 

- updating software and HR modules within the MIS; 

- the bonus fund (the variable part of the salary based on KPIs); 

- fees for training sessions and guest lecturers; 

- renovation of the staff breakroom. 
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The primary sources of economic benefits are: 

- increased revenue from the NHSU (National Health Service of Ukraine): due 

to an increase in the number of signed patient declarations (by 10–15%) and the 

provision of priority service packages by newly trained personnel; 

- growth in revenue from paid services: improved service quality will lead to 

increased demand for premium wards, diagnostics, and consultations without referrals 

(forecast: +20%); 

- turnover savings: reduction in recruitment and adaptation costs. 

 

Table 1 - Рresents the project budget calculation and the projected economic 

effect (ROI) for the first year of implementation 

Expenditure Items 
(Investments) 

Amount, 
ths. UAH  

Revenue Items / Savings 
(Benefits) 

Amount, 
ths. UAH  

1. Training and 
Development: 

350,0 1. Revenue growth from the 
NHSU: 

1 800,0 

- Communication 
skills training (external 
providers) 

150,0 - Increase in the 
number of treated 
encounters (by 10%) 

1 200,0 

- Professional 
development/advanced 
training courses 

200,0 - New service 
packages (due to upskilled 
physicians) 

600,0 

2. Financial Incentives 
(Additional Fund): 

1 200,0 2. Paid services: 550,0 

- KPI-based bonuses 
(quarterly) 

1 000,0 - Growth in 
demand for 
premium/amenity services 

550,0 

- Mentorship 
allowances 

200,0 
  

3. Improvement of Working 
Conditions: 

250,0 3. Cost savings: 450,0 

- Renovation of 
staff breakrooms, coffee 
machines 

250,0 - Reduction in staff 
turnover (retention of 5 
doctors and 10 nurses) 

300,0 

4. Administrative Expenses: 100,0 - Reduction in fines 
through proper Electronic 
Medical Record (EMR) 
management 

150,0 
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- Software for 
personnel assessment and 
surveying 

100,0  
 

TOTAL EXPENDITURE (I): 1 900,0 TOTAL BENEFIT (P): 2 800,0 
 

The Return on Investment (ROI) formula is used to calculate the return on 

investment in personnel: 

ROI=IP−I×100% 

where: 

- P (Profit/Benefit) – the total amount of benefits; 

- I (Investment) – the total amount of investment. 

 

ROI=2800−1900×100%≈47.4% 

 

Interpretation: An ROI of 47.4% indicates the high economic efficiency of the 

project. This result is very high for the public sector and confirms the thesis that 

personnel should be viewed not as an expense item, but as profit-generating capital. 

The implementation of any changes within a conservative medical environment 

entails certain risks. Ignoring these risks can lead to the sabotage of innovations and a 

subsequent loss of investment. To manage the change process effectively, a risk matrix 

(Table 2) has been developed, which assesses the probability of risk occurrence and its 

potential impact, while also proposing specific preventive measures. 

To summarize the expected outcomes, it is appropriate to compare the state of 

the medical institution "Before" and "After" the implementation of the proposed 

measures. It is projected that the strategy's realization will lead to balanced 

development across all key performance areas. 

Figure 2 illustrates the dynamics of changes. 

As shown in the chart, the most significant growth is expected in the "Staff 

Satisfaction" and "Management Efficiency" vectors. This will create a foundation for 

the further growth of the "Salary Level" indicator, which may show more gradual 

increases in the first year due to the necessity of reinvesting profits into development. 



34 
REPORTER OF THE PRIAZOVSKYI STATE TECHNICAL UNIVERSITY  
Section: Economic sciences     2025,  Issue 41 

Conclusions. The developed HR strategy for a medical institution is a 

comprehensive tool that integrates material incentives with professional development 

and care for the psychological well-being of employees. Its implementation allows for 

the transformation of the institution from an old-style budgetary organization into a 

modern service-oriented enterprise, where the patient receives high-quality care, and 

the physician enjoys decent working conditions and opportunities for self-realization. 

This, in turn, will ensure the sustainable development of the medical institution within 

the competitive environment of Ukraine's reformed healthcare system. 

 

Table 2 – Risk matrix for the modern HR strategy implementation project 

Risk Probability 
(1-5) 

Impact 
(1-5) 

Risk Level 
(P×I)  

Prevention and Response 
Strategy 

Staff 
resistance to 

change 
(Sabotage) 

5 4 20 (High) Active communication 
campaign. Engaging opinion 
leaders (reputable physicians) 
in working groups. Explaining 

the benefits of the new 
remuneration system (“Higher 

performance – higher pay”) 
Formalistic 
approach to 

KPIs  

4 3 12 
(Medium) 

Regular audit of performance 
metrics. Using balanced 

indicators (quantity + quality + 
feedback). Automation of data 

collection through Medical 
Information Systems (MIS) to 

prevent data manipulation 
Budget 
deficit 

(delays in 
payments 
from the 
NHSU) 

3 5 15 (High) Establishing a reserve fund. 
Clear prioritization of 

payments: base salaries first, 
followed by bonuses. 

Transparent communication 
regarding the institution's 

financial status 
Resignation 

of key 
personnel 

("star" 
performers) 

2 5 10 
(Medium) 

Individual negotiations with 
top-tier physicians. Offering 

exclusive conditions 
(mentorship, research 
opportunities, flexible 
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scheduling) within the 
framework of the new strategy 

Ineffectivene
ss of training 

(wasted 
investment) 

3 3 9 (Low) Post-training support. Assisting 
with the practical application of 

new skills as a mandatory 
condition for receiving bonuses 

 

Figure 2 illustrates the dynamics of changes. 

 

Fig. 2 – Competitiveness Profile of the Medical Institution (Current State / 

Forecast) 

 

The conducted efficiency assessment demonstrates that the proposed measures 

for forming a modern HR strategy and motivation system are both economically 

justified and socially significant: 

- financial feasibility: The calculated ROI of 47.4% confirms that investment in 

human capital is the most profitable investment for a medical institution under market 

competition. The project’s payback period is less than one year; 

- qualitative transformation: A shift in corporate culture is expected—from 

paternalistic to partnership-based—where every physician is personally invested in the 

overall performance of the hospital; 

- risk resilience: The developed risk management strategy minimizes the 

negative impact of the human factor and external economic fluctuations. 
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Thus, the implementation of the developed project will allow the Municipal 

Non-profit Enterprise (MNE) to reach a qualitatively new level of medical service 

delivery, ensure decent working conditions for medical staff, and strengthen the 

institution's financial independence. 
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Mavrina M.I. Financial Stability as a Component of the Economic Security of the Banking 

System of Ukraine.  
The article examines financial stability as a key component of the economic security of 

Ukraine’s banking system under conditions of increased macroeconomic uncertainty, military risks, 
and structural transformations of the economy. It is substantiated that the level of financial stability 
of the banking sector directly affects the state’s ability to counter internal and external threats, ensure 
the continuity of financial intermediation, and maintain public and business confidence in the banking 
system. The study analyzes the main determinants of financial stability of the banking system, 
including capital adequacy, liquidity, asset quality, the level of non-performing loans, as well as the 
effectiveness of banking supervision and regulatory policy. Particular attention is paid to the role of 
the state and the central bank in ensuring macrofinancial balance, implementing anti-crisis 
regulation, and introducing preventive instruments for responding to systemic risks. It is proven that 
the financial stability of the banking system acts not only as a result of effective economic policy but 
also as an active instrument for strengthening the economic security of the state. The paper concludes 
that there is a need for a comprehensive approach to financial risk management, enhancement of the 
institutional capacity of the banking sector, and adaptation of the regulatory framework to 
contemporary challenges in order to ensure sustainable economic development of Ukraine. 

Keywords: financial stability; economic security; banking system; banking risks; financial 
security. 

 

Мавріна М.І. Фінансова стабільність як складова економічної безпеки банківської 
системи України.  

У статті досліджено фінансову стабільність як ключову складову економічної 
безпеки банківської системи Україна в умовах підвищеної макроекономічної невизначеності, 
воєнних ризиків та структурних трансформацій економіки. Обґрунтовано, що рівень 
фінансової стабільності банківського сектору безпосередньо впливає на здатність держави 
протидіяти внутрішнім і зовнішнім загрозам, забезпечувати безперервність фінансового 
посередництва, підтримувати довіру населення та бізнесу до банківської системи. У роботі 
проаналізовано основні чинники фінансової стабільності банківської системи, зокрема 
достатність капіталу, ліквідність, якість активів, рівень проблемної заборгованості, 
ефективність банківського нагляду та регуляторної політики. Окрему увагу приділено ролі 
держави та центрального банку у забезпеченні макрофінансової рівноваги, антикризовому 
регулюванні та впровадженні інструментів превентивного реагування на системні ризики. 
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Доведено, що фінансова стабільність банківської системи виступає не лише наслідком 
ефективної економічної політики, але й активним інструментом зміцнення економічної 
безпеки держави. Зроблено висновок про необхідність комплексного підходу до управління 
фінансовими ризиками, посилення інституційної спроможності банківського сектору та 
адаптації регуляторної бази до сучасних викликів з метою забезпечення стійкого 
економічного розвитку України. 

Ключові слова: фінансова стабільність; економічна безпека; банківська система; 
банківські ризики; фінансова безпека. 

 

Постановка проблеми. Сучасні умови розвитку економіки України 

характеризуються поєднанням тривалих структурних дисбалансів і 

надзвичайних шоків, пов’язаних із воєнними діями, руйнуванням виробничої та 

фінансової інфраструктури, різким зростанням бюджетного дефіциту, 

інфляційним тиском і валютною нестабільністю. Зазначені процеси формують 

складне макроекономічне середовище, у межах якого функціонує банківська 

система, істотно посилюючи системні фінансові ризики та обмежуючи 

можливості сталого економічного розвитку. 

Динаміка макроекономічних показників України у 2015–2024 роках 

свідчить, що періоди відносної макрофінансової збалансованості змінювалися 

фазами різкого погіршення бюджетної та зовнішньоекономічної позиції 

держави, що супроводжувалося зростанням дефіциту бюджету, посиленням 

девальваційних процесів і поглибленням дисбалансів платіжного балансу.  

Втрата фінансової стабільності банківської системи в умовах 

макроекономічної нестабільності здатна трансформуватися у масштабні кризові 

явища, що проявляються у скороченні кредитування, відтоку капіталу, посиленні 

доларизації, зростанні інфляційних та девальваційних очікувань, а також у 

поглибленні загроз економічній безпеці держави. Саме тому забезпечення 

фінансової стабільності банківської системи набуває не лише наукового, а й 

стратегічного значення як ключовий елемент державної економічної та 

фінансової політики. 

У цьому контексті особливої актуальності набуває дослідження фінансової 

стабільності банківської системи через призму макроекономічних чинників, що 

формують умови макрофінансової рівноваги. Аналіз взаємозв’язку між 
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динамікою валового внутрішнього продукту, станом державних фінансів, 

платіжного балансу та валютного курсу дає змогу ідентифікувати ключові 

канали поширення системних фінансових ризиків і обґрунтувати напрями 

підвищення стійкості банківського сектору як фундаментальної складової 

економічної безпеки України. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У сучасній науковій літературі 

фінансова стабільність трактується як стан фінансової системи, за якого вона 

здатна безперервно виконувати свої базові функції та залишатися стійкою до 

внутрішніх і зовнішніх шоків [1]. 

У вітчизняному науково-практичному дискурсі ключовими джерелами 

оцінювання ризиків банківського сектору є Звіти про фінансову стабільність 

Національного банку України, у яких систематизуються основні види 

фінансових ризиків, аналізується якість активів банків та результати стрес-

тестування [2; 3]. Актуальні випуски звітів акцентують увагу на трансформації 

ризиків у воєнних умовах та важливості узгодженості макроекономічної 

політики для підтримання фінансової стабільності. 

Вагомим напрямом сучасних досліджень є розвиток макропруденційної 

політики як інструменту протидії системним ризикам. У стратегічних 

документах НБУ наголошується на необхідності застосування буферів капіталу 

та наглядових інструментів з метою обмеження накопичення системних 

дисбалансів [4; 5]. 

Міжнародні підходи до оцінювання фінансової стабільності представлені 

матеріалами Міжнародного валютного фонду, зокрема доповідями Global 

Financial Stability Report та програмою FSAP, які формують загальновизнані 

методологічні засади аналізу стійкості фінансових систем [6; 7]. Порівняльний 

аналіз доповнюється дослідженнями Європейського центрального банку, у яких 

системні ризики розглядаються крізь призму макропруденційного регулювання 

та стрес-тестування банків [8]. 
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Метою статті є обґрунтування ролі фінансової стабільності банківської 

системи як ключової складової економічної безпеки держави в умовах 

макроекономічної нестабільності та воєнних ризиків. 

Для досягнення поставленої мети у статті передбачено вирішення таких 

завдань: здійснити теоретичне узагальнення сутності фінансової стабільності 

банківської системи; визначити основні чинники, що впливають на її рівень; 

проаналізувати взаємозв’язок фінансової стабільності з економічною безпекою 

держави; визначити напрями підвищення фінансової стійкості банківської 

системи України в сучасних умовах. 

Результати дослідження. Фінансова стабільність банківської системи 

формується під впливом сукупності взаємопов’язаних чинників, які охоплюють 

як макроекономічне середовище функціонування країни, так і внутрішні 

параметри, особливості монетарного та регуляторного впливу, а також зовнішні 

та надзвичайні умови розвитку економіки. 

До макроекономічних чинників належать динаміка валового внутрішнього 

продукту, рівень інфляції, стан державних фінансів, платіжного балансу та 

валютного курсу (табл 1, рис. 1, 2) [9]. Саме ці показники відображають 

загальний економічний контекст, у межах якого функціонує банківська система, 

та визначають рівень сукупного попиту, інвестиційної активності й 

платоспроможності економічних агентів.  

Макроекономічна нестабільність посилює кредитні та валютні ризики, 

знижує платоспроможність позичальників і негативно впливає на якість активів 

банків, що в підсумку підриває фінансову стабільність усієї банківської системи 

та створює загрози економічній безпеці держави. Фінансово-банківські чинники 

охоплюють рівень капіталізації банківських установ, стан їх ліквідності, якість 

кредитного портфеля, рівень прибутковості та ефективність системи управління 

ризиками. Важливу роль у забезпеченні фінансової стабільності відіграють 

монетарні та валютні чинники. Окрему групу становлять інституційні та 

регуляторні чинники, до яких належать якість банківського нагляду, 
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ефективність нормативно-правової бази, рівень захисту прав вкладників і 

кредиторів, а також ступінь довіри суспільства до банківських інститутів. 

 

 

Таблиця 1 

Виконання державного бюджету України з 2015 по 2024 рр. (млн. грн.) 

Рік ВВП Доходи Видатки Кредитування Сальдо 

  млн. грн млн. грн % ВВП млн. грн % ВВП млн. грн % ВВП 
дефіцит 
бюджету 

% ВВП 

2015 1979458 652031 32,94% 679871,4 34,35% 3057,8 0,15% -30898,2 -1,56% 

2016 2383182 782748,5 32,84% 835589,8 35,06% 1841,3 0,08% -54682,6 -2,29% 

2017 2982920 1016788,3 34,09% 1056759,9 35,43% 2122,1 0,07% -42093,7 -1,41% 

2018 3558706 1184278,1 33,28% 1250173,6 35,13% 1893 0,05% -67788,5 -1,90% 

2019 3974564 1289779,8 32,45% 1370113 34,47% 3983,2 0,10% -84316,4 -2,12% 

2020 4194102 1376661,6 32,82% 1595289,7 38,04% 5316,2 0,13% -223944,3 -5,34% 

2021 5459574 1662242,7 30,45% 1844377,7 33,78% 4773,2 0,09% -186908,2 -3,42% 

2022 5191028 2196273,3 42,31% 3043499,1 58,63% -2397,9 -0,05% -844827,9 -16,27% 

2023 6537825 3104306,6 47,48% 4440940,2 67,93% -8932,9 -0,14% -1327700,7 -20,31% 

2024 7658659 3587789,5 46,85% 4944026,1 64,55% -5622,5 -0,07% -1350614,1 -17,64% 

 

 

Рис. 1. Динаміка Виконання державного бюджету України з 2015 по 2024 

рр. (млн. грн.) 
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Рис. 2. Рівень інфляції у динаміці 3 2015 по 2024 рр. 

В умовах сучасних викликів для України особливого значення набувають 

зовнішні та надзвичайні чинники, зокрема воєнні дії, геополітична 

нестабільність, санкційні обмеження та руйнування економічної 

інфраструктури. Зазначені фактори формують додаткові ризики для банківської 

системи, посилюють нестабільність фінансових ринків і зумовлюють 

необхідність застосування спеціальних антикризових інструментів державного 

регулювання та фінансової підтримки. 

Водночас у межах даного дослідження аналіз фінансової стабільності 

банківської системи України обмежується розглядом макроекономічних 

чинників. Такий підхід зумовлений доступністю зіставних офіційних 

статистичних даних за тривалий період, а також можливістю здійснення 

кількісного аналізу їх впливу на фінансову стабільність і економічну безпеку 

держави. Дослідження фінансово-банківських, монетарних, інституційних, а 

також зовнішніх і надзвичайних чинників визначається як перспективний 

напрям подальших наукових розвідок. 

Результати комплексного аналізу макроекономічних показників України за 

2015–2024 (табл 2) роки свідчать, що фінансова стабільність банківської системи 

та рівень економічної безпеки держави істотно залежать від здатності 

економічної політики нейтралізувати системні фінансові ризики та 

забезпечувати макрофінансову рівновагу. Виявлена трансформація умов 

функціонування банківського сектору зумовлює необхідність застосування 
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диференційованих механізмів регулювання залежно від фази економічного 

циклу та характеру зовнішніх і внутрішніх шоків.  

Як можна побачити з даних табл. 2, у період 2015–2019 років відносна 

збалансованість макроекономічних параметрів, помірний рівень бюджетного 

дефіциту та поступовий характер девальваційних процесів створювали 

передумови для превентивного управління системними ризиками. У цих умовах 

ефективними механізмами забезпечення фінансової стабільності виступали 

фіскальна дисципліна, контроль за борговим навантаженням і підтримання 

прогнозованої валютної динаміки, що сприяло зниженню кредитних і валютних 

ризиків банків та відновленню довіри до фінансової системи. 

Таблиця 2 

Основні макроекономічні показники України у 2015–2024 роках 

Роки ВВП 

Рахунок 
поточних 
операцій 

Курс 
гривні до 
долара 

Девальвація, 
% % ВВП 

2015 1979458 5035 22   5,60% 
2016 2383182 -1866 25,55 16,14% -2,00% 
2017 2982920 -3473 26,6 4,11% -3,10% 
2018 3558706 -6432 27,2 2,26% -4,92% 
2019 3974564 -4124 27,51 1,14% -2,85% 
2020 4194102 5267 27,8 1,05% 3,49% 
2021 5459574 -3882 27,26 -1,94% -1,94% 
2022 5191028 7976 36,5 33,90% 5,61% 
2023 6537825 -9564 36,57 0,19% -5,35% 

2024 7658659 -15142 38 3,91% -7,51% 
 

Погіршення макроекономічної ситуації з 2020 року, спричинене 

пандемічною кризою, продемонструвало необхідність антициклічних механізмів 

макрофінансового регулювання, здатних пом’якшувати шокові впливи на 

бюджетну систему та платіжний баланс. Зростання дефіциту бюджету до понад 

5 % ВВП актуалізувало потребу у поєднанні стимулювальної фіскальної 

політики з інструментами стримування середньострокових ризиків для 

фінансової стабільності, зокрема через оптимізацію структури бюджетних 

видатків і запобігання надмірному витісненню приватного кредитування. 
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Найбільш жорсткі вимоги до механізмів протидії системним фінансовим 

ризикам сформувалися у 2022–2024 роках. Різке зростання бюджетного 

дефіциту, масштабна девальвація гривні та поглиблення дефіциту рахунку 

поточних операцій зумовили перехід до кризово-адаптаційної моделі 

забезпечення макрофінансової рівноваги. У таких умовах ключового значення 

набувають механізми узгодження фіскальної та валютної політики, спрямовані 

на зниження тиску на валютний ринок, стримування інфляційних і 

девальваційних очікувань та мінімізацію валютних ризиків банківського 

сектору. 

Поглиблення зовнішньоекономічної вразливості, що проявляється у 

від’ємному сальдо рахунку поточних операцій у 2023–2024 роках, обумовлює 

необхідність посилення механізмів забезпечення зовнішньої фінансової 

стійкості, зокрема через підтримку експортного потенціалу, диверсифікацію 

зовнішніх фінансових потоків і зниження імпортозалежності економіки. 

Реалізація цих механізмів сприяє зменшенню тиску на міжнародні резерви та 

створює більш стабільне середовище для функціонування банківської системи. 

Узагальнюючи результати дослідження, можна дійти висновку, що 

ефективна протидія системним фінансовим ризикам та забезпечення 

макрофінансової рівноваги в Україні потребують комплексного підходу, який 

поєднує фіскальну стійкість, зовнішньоекономічну збалансованість і валютну 

стабільність. В умовах воєнних викликів фінансова стабільність банківської 

системи дедалі більше залежить від здатності держави управляти 

макроекономічними дисбалансами та ефективно використовувати зовнішню 

фінансову підтримку. Саме це визначає ключові напрями зміцнення фінансової 

стабільності як фундаментальної складової економічної безпеки держави. 

Висновки даного дослідження і перспективи подальших робіт у цьому 

напрямку. У межах даної наукової статті аналіз фінансової стабільності 

банківської системи України зосереджено виключно на макроекономічних 

чинниках, що формують загальне економічне середовище функціонування 
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банківського сектору. Зокрема, досліджено динаміку валового внутрішнього 

продукту, рівень інфляції, стан державних фінансів, показники платіжного 

балансу та валютного курсу, які безпосередньо впливають на стійкість 

фінансової системи та рівень економічної безпеки держави. Обрання саме цієї 

групи чинників зумовлене наявністю порівнянних офіційних статистичних 

даних за тривалий період, що дозволяє здійснити кількісний аналіз та виявити 

основні макроекономічні тенденції. 

Водночас слід зазначити, що фінансова стабільність банківської системи 

формується під впливом значно ширшого кола детермінант, серед яких важливу 

роль відіграють фінансово-банківські чинники (рівень капіталізації, ліквідності, 

якість кредитного портфеля, прибутковість банків), монетарні та валютні 

чинники (інструменти грошово-кредитної політики, процентні ставки, валютні 

інтервенції), інституційні та регуляторні чинники (якість нагляду, регуляторне 

середовище, ефективність фінансового регулювання), а також зовнішні та 

надзвичайні чинники, пов’язані з глобальними фінансовими шоками, 

геополітичними ризиками та воєнними викликами. 

З огляду на складність і багатовимірність проблематики фінансової 

стабільності, поглиблений аналіз зазначених груп чинників виходить за межі 

даного дослідження та визначається як перспективний напрям подальших 

наукових розвідок. Подальші дослідження доцільно спрямувати на інтеграцію 

макроекономічних і банківських показників, а також на розробку комплексних 

моделей оцінювання фінансової стабільності банківської системи в контексті 

забезпечення економічної безпеки держави. 
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Постановка проблеми. Сучасний стан розвитку глобальної економіки та 

стрімка цифровізації виробничих процесів зумовлюють необхідність докорінної 

трансформації підходів до управління людським капіталом. Особливої гостроти 

це питання виникає в електротехнічному бізнесі, яке виступає фундаментом 

енергетичної безпеки та оновлення технологічного промислового сектора. Проте 

сьогодні галузь стикається з критичним дефіцитом висококваліфікованих 

інженерних кадрів, що суттєво посилюється демографічними змінами та 

активною міграцією фахівців. Впровадження концепцій Industry 4.0 та Industry 

5.0 вимагає від персоналу якісно нових цифрових компетенцій, до формування 

яких традиційні системи HR-менеджменту часто виявляються не готовими. Крім 

того, зовнішні виклики, такі як глобальна енергетична криза та жорсткі вимоги 

до сталого розвитку (ESG), створюють додатковий тиск на кадрову політику 

підприємств. Таким чином, викликається об’єктивна потреба в ідентифікації та 

системному аналізі ключових бар’єрів, що перешкоджають ефективному 

управлінню персоналом у цій спеціальній ніші. Своєчасне виявлення цих 

проблем є стратегічним напрямом для розробки адаптивних моделей 

менеджменту, здатних забезпечити конкурентоспроможність електротехнічних 

компаній у нестабільному середовищі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоретичні засади стратегічного 

управління персоналом обґрунтовуються на фундаментальних роботах М. 

Армстронга (2023), який розглядає HR-систему як інструмент досягнення 

довгострокових бізнес-цілей через розвиток людського потенціалу. Роль HR-

департаменту як стратегічного партнера, що додає цінність бізнесу у 

високотехнологічних галузях, детально досліджено у роботах Д. Ульріха (2017). 

Проблеми адаптації ринку праці до викликів четвертої промислової революції 

висвітлені у роботах К. Шваба (2016), де акцентується увага на незначності 

докорінної зміни професійних профілів. П. Каппеллі (2015) вказує на критичну 

неефективність застарілих методів найму та утримання персоналу. Серед 
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вітчизняних вчених вагомий внесок у дослідження економіки праці та сучасних 

мотиваційних механізмів зробив А. Колот (2021), чиї праці адаптують світовий 

досвід до специфіки українських реалій та трансформаційних процесів. Аналіз 

галузевих особливостей менеджменту в енергетиці та електротехніці 

представлений у звітах аналітичних центрів, зокрема Аналітика Deloitte (2023), 

де підкреслюється зростаюча роль «зелених навичок» (green skills) для 

інженерно-технічного персоналу. Проте, незважаючи на широку теоретичну 

базу, виклики, притаманні саме електротехнічному бізнесу в умовах воєнних та 

енергетичних криз, залишаються недостатньо систематизованими. 

Метою дослідження є ідентифікація, систематизація та комплексний 

аналіз ключових викликів і проблем, що постають перед системою HR-

менеджменту підприємств електротехнічної галузі в умовах динамічних 

ринкових перетворень, цифровізації та глобальних кризових явищ. 

В умовах сучасної ринкової кон’юнктури, яка характеризується високим 

рівнем конкуренції за талантами та стрімкою діджиталізацією бізнес-процесів, 

роль управління людськими ресурсами зазнає докорінних змін. Для 

підприємства електротехнічної галузі промисловості ТОВ «Каблекс-Україна» 

досягнення стратегічних бізнес-цілей стає неможливим без синхронізації з HR-

стратегією. аналіз поточної ситуації компанії в необхідності переходу від 

ситуативного реагування на кадрові проблеми до системного стратегічного 

планування. 

Для формування обґрунтованої стратегії вдосконалення системи 

управління персоналом ТОВ «Каблекс-Україна» критично важливо провести 

глибоку діагностику поточного стану. Поверхневий аналіз кадрової статистики 

не дає відповіді на питання «чому люди звільняються?» або «чому падає 

продуктивність?». Тому в рамках даного дослідження було застосовано 

комплексний методологічний підхід, що забезпечує якісні (глибинне інтерв’ю з 

керівництвом) методи збору інформації, а також стратегічний SWOT-аналіз. 
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З визначенням рівня задоволеності персоналу умовами праці та 

управлінськими практиками було проведено анонімне анкетування. В 

опитуванні взяли участь 74 співробітники із 82 працюючих (рівень участі – 

90,2%), що забезпечує репрезентативність вибору та достовірність отриманих 

результатів. 

Анкета складалася з 5 тематичних блоків, у кожному з яких респондентам 

пропонувалося оцінити підтвердження за шкалою Лайкерта від 1 (повністю не 

згоден / дуже погано) до 5 (повністю згоден / відмінно). 

Блок 1. Система винагороди та компенсацій. Аналіз відповідей у цьому 

блоці виявив найвищий рівень напруги в колективі: 

 - більше 18% респондентів вважають, що їхня заробітна плата відповідає 

ринковому рівню та особистому внеску в результаті; 

- 62% опитаних зазначили, що система премії є непрозорою («Я не 

розумію, за що конкретно отримую бонус»); 

- відсутність нематеріальних пільг (медичне страхування, компенсація 

спорту чи харчування) відзначили як недолік 75% співробітників, особливо серед 

молодих фахівців віком до 30 років. 

Це відомо про те, що монетарна мотивація на ТОВ «Каблекс-Україна» 

потребує поточного перегляду. Співробітники сприймають оплату праці як 

несправедливу, що відповідно до теорії справедливості Дж. Адамса, шкоду до 

зниження зусиль («працюю так, як платять»). 

Блок 2. Кар'єрний рис та навчання. Результати опитування демонструють 

критичну травму з професійним розвитком: 

- твердження «Я бачу можливості для кар'єрного росту в компанії» 

отримало середній бал 2,1 з 5 можливих; 

- 55% респондентів зазначили, що за останній рік не проходили жодного 

навчання за рахунок компанії; 

- більшість співробітників (68%) не мають розуміння, які навички їм 

потрібно розвивати, щоб отримати підвищення. 
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Відсутність індивідуальних планів розвитку (ІПР) внаслідок того, що 

амбітні співробітники розглядають Україна ТОВ «Каблекс-» як тимчасове місце 

роботи, що підвищує ризик плідності кадрів. 

Блок 3. Комунікація та зворотній зв'язок. Внутрішні комунікації оцінені 

респондентами неоднозначно. Горизонтальна комунікація (між колегами) 

оцінена високо (4,2 бала), що свідчить про сприятливий психологічний клімат 

усередині відділів. Натомість вертикальної комунікації (керівник – підлеглий) є 

проблемною зоною: 

- 40% співробітників підтримують зворотний зв'язок від керівника лише у 

випадку помилок (негативний фідбек); 

- регулярні зустрічі один на один (віч-на-віч) практикуються лише у 2 

відділах із 7; 

- інформацію про стратегічні цілі компанії оцінено на 2,8 бала – рядові 

працівники не розуміють, куди рухається бізнес. 

Блок 4. Корпоративна культура та атмосфера. Цей блок отримав найвищі 

оцінки. Співробітники цінують колектив, взаємодопомогу та лояльне ставлення 

керівництва до особистих характеристик. Проте, 45% зазначили, що культурна 

компанія є занадто «сімейною» в негативному сенсі – показують чітких правил, 

толерування некомпетентності «старожилів» та розмитість зони 

відповідальності. 

Узагальнені цифрові показники задоволеності за ключовими факторами 

наведено в таблиці 1. 

Для візуалізації профілю задоволеності персоналу побудовано пелюсткову 

діаграму (рисунок 1). Вона наочно демонструє дисбаланс між соціально-

психологічними факторами (які знаходяться на високому рівні) та матеріально-

кар'єрними факторами (які є критично низькими). 

Висновки з опитування: основним драйвером демотивації на ТОВ 

«Каблекс-Україна» є відчуття перспективи (кар'єрної та фінансової). Компанія 

ризикує повернутися на «кузню кадрів», де фахівці отримують початковий 
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досвід у дружньому колективі, а потім переходять до конкурентів за вищою 

зарплатою та чіткими кар’єрними треками. 

 

 

Таблиця 1 - Рівень задоволеності співробітників ТОВ «Каблекс-Україна» 

станом HR-політики (за 5-бальною шкалою) 

Фактор оцінки Середній 
бал 

% негативних 
оцінок (1-2 

бали) 

Основна виявлена проблема 

Оплата праці 2,4 58% Неринковий рівень окладів, 
непрозорі KPI. 

Умови праці 3,8 15% Застаріла техніка в деяких 
відділах, незручний графік. 

Кар'єра та 
розвиток 

2,2 65% Відсутність системи 
кадрового резерву та 

навчання. 
Комунікація з 
керівництвом 

3,1 35% Дефіцит регулярного 
конструктивного фідбеку. 

Атмосфера в 
колективі 

4,3 8% Висока згуртованість 
команди, позитивний 

мікроклімат. 
Бренд 

роботодавця 
3,0 40% Співробітники не 

рекомендують компанію 
знайомим (низький eNPS). 
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Рис. 1. Профіль задоволеності персоналу ТОВ «Каблекс-Україна» HR-

системою 

Другим етапом діагностики стало проведення напівструктурованих 

інтерв'ю з 5 керівниками ключових підрозділів (Відділ продажів, Виробництво, 

Логістика, Бухгалтерія, Склад). Метою було з'ясувати, які проблеми в управлінні 

люди заважають виконувати бізнес-плани. 

Аналіз транскриптів інтерв'ю дозволяє виокремити ряд системних 

проблем, які не були очевидні при опитуванні ряду співробітників. 

1. Проблема якості найму та адаптації. Керівники (особливо відділу 

продажу та відповідності) скаржаться на низьку якість кандидатів, які надійшли 

на співбесіди, та довгий термін закриття вакансій (у середньому 45 днів при 

нормі 20-25). 

Цитата керівника відділу продажів: «Ми беремо людей за принципом 

«хто погодився», а не «хто підходить». Новачок виходить, три дні сидить без 

діла, читає старі інструкції, лякається обсяг роботи і йде. Я витрачаю свій час на 

навчання, а ККД нульовий». 
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Це підтверджує гіпотезу про порушення системного онбордингу. 

Адаптація носить стихійний характер: «кидання у воду» — випливе чи ні. 

2. Проблема утримання ключових фахівців. Лінійні менеджери відчувають 

безсилля в питаннях утримання талантів. У них відсутні інструменти впливу на 

заробітну плату або надання бонусів. Усі рішення замішуються на генеральному 

директорі, що затягує процес. Якщо рішення про підвищення зарплати на 

останній зарплаті, співробітник вже має пропозицію від іншої компанії. 

3. Низька управлінська компетентність середньої ланки. Під час інтерв'ю 

виявилося, що керівників відділів — це колишні найкращі спеціалісти, яких 

підвищили, але не навчили керувати людьми. Вони чудово знають продукт 

(«Каблекс»), але не володіють навичками делегування, надання зворотного 

зв’язку чи вирішення конфліктів. Це стосується до мікроменеджменту та 

вигорання самих керівників. 

4. Адміністративні навантаження. Керівники скаржаться на 

забюрократизованість процесів. Оформлення відпустки, заявки на підбір, 

тарифлення — все це робиться в паперовому вікні або в Excel, що займає до 20% 

робочого часу керівника. 

Узагальнення «болей» керівників та їх вплив на бізнес-процеси наведено в 

таблиці 2. 

 

Таблиця 2 - Матриця проблем управління персоналом очима керівників 

підрозділів ТОВ «Каблекс-Україна» 

Керівник 
підрозділу 

Ключова проблема 
(Pain Point) 

Наслідки для бізнесу Потреба керівника 
(Запит до кадровика) 

Керівник 
відділу 

продажів 

Висока плинність 
новачків (до 40% на 
випробувальному). 

Довгий вихід на план 
продажів 

Невиконання плану 
продажів, втрата 

результатів клієнтів 

Готова програма 
навчання (продукт + 
техніка продажів). 

Система наставництва 

Начальник 
виробництва 

Дефіцит 
кваліфікованих 

робітників. Старіння 
колективу 

Ризик зупинки лінії. 
Брак продукції через 
другого персоналу 

(переробка) 

Формування 
кадрового резерву 
Залучення молоді 

(співпраця з 
ПТУ/коледжами) 
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Керівник 
логістики 

Відсутність гнучкості в 
графіках. Низька 

мотивація 
вантажників/водіїв 

Зриви термінів 
доставки. Крадіжки або 

недбале ставлення до 
вантажу 

Прозора системи KPI 
(прив'язка до 

швидкості/якості 
доставки) 

Головний 
бухгалтер 

Складність пошуку 
вищих спеціалістів на 

поточну зарплату 

Помилки в звітності 
через перевантаження 

наявного штату 

Перегляд зарплатних 
вилок. Автоматизація 

кадрового обліку 
 

На основі інтеграції даних анкетування, інтерв’ю та аналізу внутрішньої 

документації ТОВ «Каблекс-Україна» проведено стратегічний SWOT-аналіз 

системи управління персоналом.  

Аналіз перетину факторів SWOT-матриці: 

Поле «Сила та Можливості» (SO): компанія може використовувати свою 

стабільність та дружню атмосферу (Сила) для залучення ВПО та молоді 

(Можливість), позиціонуючи себе як надійного роботодавця в нестабільні 

години. 

Поле «Слабкість та Загрози» (WT): це зона найвищого ризику. Поєднання 

низьких зарплат (Слабкість) та активності конкурентів (Загроза) може призвести 

до масового відтоку персоналу, який неможливо буде швидко компенсувати 

через збільшення кадрового резерву (Слабкість) та дефіцит ринку (Загроза). 

Поле «Слабкість та Можливості» (WO): впровадження автоматизації 

(Можливість) дозволяє розвантажити керівників від рутини та рівняти хаос у HR-

процесах (Слабкість). Залучення грантів (Можливість) дозволяє фінансувати 

навчання персоналу (Слабкість) без значного навантаження на бюджет компанії. 

Висновки. Проведена комплексна діагностика системи HR-менеджменту 

ТОВ «Каблекс-Україна» дозволила ідентифікувати критичні розриви між 

потребами бізнесу та наявними управлінськими практиками. 

Основні виявлені проблеми:  криза утримання новачків: висока плинність 

на етапі випробувального терміну через вихід адаптації. Компанія витрачає 

ресурси на найменування, але не може інтегрувати працівника («ефект прямого 

відра»); демотивація через непрозорість: співробітники не розуміють зв'язку між 

своєю ефективністю та винагородою. Відсутність системи Performance 
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Management перетворює бонуси на «лотерею»; управлінський вакуум: лінійні 

керівники не мають навичок управління персоналом та перевантаженою 

операційною роботою, що закінчилося до низької якості управління командами;  

стратегічна короткозорість: відсутність кадрового резерву створює загрозу для 

безперервності бізнесу в разі втрати ключових фігур (що є високоймовірним в 

умовах війни). 

Виявлені проблеми не є локальними недоліками, а носять системний 

характер. рішення неможливо шляхом точкових змін (наприклад, простого 

підвищення їх зарплати). Можлива комплексна трансформація HR-функції: 

перехід від кадрового обліку до управління людським капіталом. Саме на 

вирішення цих чотирьох ключових проблем будуть спрямовані проєктні 

пропозиції, розроблені в наступному підрозділі кваліфікаційної роботи. таким, 

пріоритетними напрямами стануть: впровадження системи адаптації, розробка 

прозорої системи оцінки ефективності та запуск програми розвитку лідерства. 
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O. Oskoma, Financial Analysis as a Tool of Enterprise Anti-Crisis Management in Modern 

Economic Conditions.  
Abstract: The article examines the role of financial analysis within the system of enterprise 

anti-crisis financial management. The importance of financial diagnostics as a basis for the timely 
identification of crisis phenomena and the formation of effective managerial decisions is 
substantiated. The main approaches, models, and tools of anti-crisis financial management are 
analyzed, and directions for improving the mechanism of enterprise financial recovery under 
conditions of an unstable economic environment are determined. 
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Оскома О.В. Фінансовий аналіз як інструмент антикризового управління 

підприємством у сучасних економічних умовах. 
Анотація: В статті досліджено роль фінансового аналізу в системі антикризового 

фінансового управління підприємством. Обґрунтовано значення фінансової діагностики як 
основи для своєчасного виявлення кризових явищ та формування ефективних управлінських 
рішень. Проаналізовано основні підходи, моделі та інструменти антикризового фінансового 
управління, а також визначено напрями вдосконалення механізму фінансового оздоровлення 
підприємства в умовах нестабільного економічного середовища. 

Ключові слова: фінансовий аналіз, антикризове фінансове управління, фінансова 
діагностика, фінансова стійкість, фінансові ризики, стратегія фінансового оздоровлення. 

 
Постановка проблеми. Сучасні економічні умови функціонування 

підприємств характеризуються високим рівнем нестабільності, зростанням 

фінансових ризиків, посиленням конкурентного тиску та впливом кризових явищ 

як глобального, так і національного характеру. В умовах воєнних дій, 

інфляційних процесів, порушення логістичних ланцюгів і обмеженого доступу 
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до фінансових ресурсів підприємства дедалі частіше стикаються з проблемами 

зниження платоспроможності, втрати фінансової стійкості та погіршення 

результатів господарської діяльності. 

За таких умов особливої актуальності набуває проблема ефективного 

антикризового управління, ключовим елементом якого є фінансовий аналіз. 

Саме фінансовий аналіз забезпечує своєчасну діагностику кризових тенденцій, 

оцінку фінансового стану підприємства та формування обґрунтованих 

управлінських рішень, спрямованих на мінімізацію фінансових втрат і 

забезпечення стабільного розвитку суб’єкта господарювання. Часто фінансовий 

аналіз використовується фрагментарно, без урахування сучасних викликів і 

ризиків, що знижує ефективність антикризових заходів та ускладнює процес 

прийняття управлінських рішень. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз сучасної наукової 

літератури свідчить про активне дослідження проблем антикризового управління 

та ролі фінансового аналізу в забезпеченні стійкості підприємств.  

Основні теоретичні й методологічні положення антикризового управління, 

питання сутності, специфіки завдань та інструментарію антикризового 

управління на рівні підприємства в умовах ринкової економіки викладені в 

працях вітчизняних та зарубіжних науковців: Девід Е., Погребняк А.Ю., 

Терещенко О. О., А.В. Череп, Юрик Н.Є., А.М. Штангерт, О.І. Копилюк та інших. 

Виділення невирішених частин загальної проблеми. Незважаючи на 

значну кількість наукових праць, присвячених фінансовому аналізу та 

антикризовому управлінню підприємствами, низка аспектів цієї проблематики 

залишається недостатньо опрацьованою. Зокрема, потребує подальшого 

дослідження питання адаптації традиційних методів фінансового аналізу до умов 

високої економічної нестабільності та зростання рівня невизначеності 

зовнішнього середовища. 

Недостатньо розкритим залишається механізм інтеграції результатів 

фінансового аналізу в систему антикризового управління підприємством на 
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стратегічному та тактичному рівнях. Крім того, у наукових дослідженнях 

обмежено висвітлено практичні аспекти використання фінансового аналізу для 

раннього виявлення кризових загроз і прогнозування фінансових ризиків в 

умовах трансформаційної економіки. 

Зазначені невирішені питання зумовлюють необхідність подальших 

досліджень, спрямованих на вдосконалення інструментарію фінансового аналізу 

та підвищення його ефективності як складової антикризового фінансового 

управління підприємством. 

Мета статті. Розкрити сутність та місце фінансового аналізу в системі 

антикризового управління підприємством в умовах економічної нестабільності, 

дослідити методи фінансової діагностики підприємства як основу для прийняття 

антикризових рішень, сформувати систему антикризових заходів підприємства, 

обґрунтувати стратегію фінансового оздоровлення підприємства. 

Результати дослідження. Фінансовий аналіз посідає ключове місце в 

системі антикризового управління підприємством, оскільки саме він забезпечує 

інформаційну базу для прийняття обґрунтованих управлінських рішень в умовах 

нестабільного економічного середовища. Застосування інструментарію 

фінансового аналізу дозволяє оцінити рівень платоспроможності, ліквідності, 

фінансової стійкості та ділової активності підприємства, а також визначити 

причини погіршення його фінансових результатів. Його застосування 

спрямоване не лише на фіксацію наслідків кризових явищ, а й на прогнозування 

потенційних загроз, що можуть призвести до втрати платоспроможності та 

фінансової стійкості. 

Важливо зазначити, що в сучасних економічних умовах ефективність 

антикризового управління значною мірою залежить від глибини та системності 

фінансового аналізу. Застосування фрагментарних або епізодичних аналітичних 

процедур не дозволяє сформувати повну картину фінансового стану 

підприємства, що ускладнює своєчасне реагування на кризові загрози. Саме тому 

фінансовий аналіз у межах антикризового управління повинен мати 
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комплексний характер та поєднувати ретроспективну, поточну і прогнозну 

складові. 

У реаліях сучасної економіки для українських підприємств незалежно від 

форми власності надзвичайно актуальним є питання забезпечення стійкого 

фінансового стану, адже саме він відіграє ключову роль у прийнятті 

раціональних управлінських рішень і визначає загальний напрямок розвитку 

компанії [1]. 

Методи прогнозування можна умовно розділити на кількісні та якісні. Рис. 

1 показує, що оцінювання ймовірності виникнення кризових ситуацій на суб’єкті 

господарювання відбувається поетапно шляхом проведення всебічного аналізу 

його фінансово-господарської діяльності. Це пояснюється тим, що фінансовий 

стан підприємства виступає ключовим індикатором його економічного 

функціонування. Саме він формує основу конкурентоспроможності суб’єкта 

господарювання, визначає його потенціал у діловій взаємодії та слугує 

запорукою ефективного досягнення економічних інтересів усіх учасників 

фінансових відносин – як самого суб’єкта господарювання, так і його 

клієнтів [2]. 

Кризовий стан підприємства зазвичай виникає через невідповідність 

існуючих бізнес-процесів динаміці зовнішнього середовища. У ситуації, коли 

ринкові умови змінюються, а підприємство залишається прив’язаним до 

застарілих управлінських моделей, зростає ризик втрати фінансової стабільності. 

Нагальна потреба у впровадженні антикризового фінансового управління 

зумовлена необхідністю швидкої адаптації підприємства до нових умов, 

переосмислення стратегій розвитку та застосування дієвих заходів, які здатні 

мінімізувати негативні наслідки кризових проявів і закласти основу для 

подальшої стабілізації [3]. 

Умовно всі методи антикризового управління можна розподілити на дві 

основні категорії – тактичні й стратегічні. До тактичних методів відносяться, 

насамперед, такі інструменти, як санація та даунсайзинг, що мають на меті 
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оперативне покращення фінансового стану підприємства, ліквідацію гострих 

наслідків кризових процесів і стабілізацію показників у короткостроковій 

перспективі. Однак ці підходи не завжди здатні усунути головну причину 

виникнення кризи – недієву управлінську систему. Таким чином, комплексне 

поєднання тактичних і стратегічних методів є необхідною умовою ефективного 

антикризового управління [4]. 

 

Рис. 1. Концептуальна схема діагностики ймовірності настання кризової 

ситуації на суб’єкті господарювання 

 

Результативність антикризового управління підприємством значною 

мірою залежить від правильності вибору стратегії виходу з кризи, яка має 

відповідати як стадії кризового розвитку, так і специфіці конкретного суб’єкта 

господарювання. Незважаючи на наявність універсальних антикризових 

стратегій, їх практичне застосування потребує адаптації до реальних фінансово-

економічних можливостей підприємства. 
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Ключовим етапом формування системи антикризових заходів є 

ідентифікація стадії кризи, оскільки кожна криза має поетапний характер 

розвитку. Від стадії кризових процесів залежить набір стратегічних рішень – від 

превентивних заходів на ранніх етапах до радикальних дій у разі загрози 

банкрутства. У зв’язку з цим у системі антикризового управління провідну роль 

відіграє стратегія управління, яка визначає напрям, інтенсивність і глибину 

антикризового впливу. 

Отже, розвиток методичних основ антикризового управління включає 

застосування прогнозних моделей та різноманітних методів із кількох галузей, 

зокрема аналітичних, статистичних, бюджетування, моніторингу та контролю. 

Через відсутність єдиного підходу до методик фінансового прогнозування 

сформовано різні класифікації цих методів, зокрема й у сфері антикризового 

управління. Методи прогнозування можна умовно розділити на кількісні та 

якісні: кількісні методи застосовуються у випадках стабільного зовнішнього 

середовища щодо об’єкта прогнозування. Вони ґрунтуються на даних, 

отриманих шляхом аналізу тенденцій змін параметрів або використанні 

статистично надійних залежностей, які описують діяльність організації. До таких 

методів належать, наприклад, аналіз часових рядів, статистичний аналіз, 

регресійний аналіз тощо; якісні методи базуються на судженнях, досвіді та 

компетенції фахівців, які приймають рішення. Прикладами є методи експертних 

оцінок, думка журі (усереднення думок експертів у релевантних сферах), 

мозковий штурм, метод Дельфі, інтерв’ю та інші.  

Узагальнюючи, можна стверджувати, що фінансова криза є циклічним і 

потенційно керованим процесом, подолання якого можливе за умови своєчасної 

діагностики, правильного вибору антикризової стратегії та комплексного 

застосування фінансових і управлінських інструментів. Для українських 

підприємств, особливо малого й середнього бізнесу, найбільш доцільною є 

адаптивна модель антикризового управління, орієнтована на багатосценарне 

планування та гнучке реагування на зміни економічного середовища. 
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Стратегічний підхід до антикризового фінансового управління є 

визначальним чинником забезпечення фінансової стійкості та життєздатності 

підприємства в умовах нестабільного економічного середовища. Сучасні 

підприємства функціонують в умовах підвищеної турбулентності, що зумовлена 

макроекономічними коливаннями, воєнними ризиками, інфляційними 

процесами, нестачею фінансових ресурсів та порушенням господарських 

зв’язків. За таких обставин стратегія фінансового оздоровлення стає необхідним 

інструментом запобігання кризовим явищам і відновлення платоспроможності 

суб’єкта господарювання. 

Сутність стратегічного антикризового фінансового управління полягає у 

здатності підприємства не лише реагувати на вже наявні фінансові проблеми, а 

й завчасно виявляти потенційні загрози, прогнозувати їхній вплив та формувати 

довгострокові управлінські рішення. На відміну від тактичних заходів, які мають 

короткостроковий характер, стратегічний підхід орієнтований на формування 

стійкої фінансової моделі, здатної забезпечити стабільний розвиток 

підприємства у перспективі. 

Окремої уваги в сучасних умовах потребує вплив воєнного стану на 

фінансову діяльність підприємств та відповідні підходи до антикризового 

фінансового управління. Збройна агресія, руйнування виробничої та 

транспортної інфраструктури, вимушена релокація бізнесу, скорочення ринків 

збуту й нестабільність фінансових потоків суттєво ускладнили функціонування 

більшості суб’єктів господарювання. За таких умов фінансовий аналіз набуває не 

лише діагностичної, а й захисної функції, забезпечуючи збереження фінансової 

життєздатності підприємства. 

Економіка України зазнала значного впливу внаслідок повномасштабного 

воєнного стану. Так, згідно з оцінками українських та міжнародних експертів, у 

2022 році ВВП країни скоротився майже на 30 % порівняно з попереднім роком, 

що стало наслідком масштабних руйнувань виробничої інфраструктури, 

логістичних ланцюгів та виведення з експлуатації підприємств у зоні бойових 
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дій. Хоча у 2023–2024 роках економіка почала адаптуватися до нових умов і за 

окремими оцінками зростання ВВП повернулося до позитивних значень. 

Дослідження бізнес-середовища також показують, що значна частина 

підприємств відчуває економічні труднощі: більшість фірм відзначають 

погіршення фінансової ситуації та спад обсягів діяльності, а лише незначна 

частина підприємств змогла уникнути збитків, пов’язаних з війною.  

В умовах воєнного стану зростає значення аналізу фінансових ризиків, 

зокрема операційних, валютних, інвестиційних та кредитних. Коливання 

валютних курсів, інфляційний тиск та нестабільність податкового середовища 

потребують оперативного коригування фінансових планів і бюджетів. Особливу 

роль у період воєнної нестабільності відіграє прогнозний фінансовий аналіз, 

який дає змогу моделювати різні варіанти розвитку подій з урахуванням 

можливих загроз і обмежень. Використання сценарного підходу дозволяє 

підприємствам своєчасно готуватися до погіршення або покращення 

макроекономічної ситуації, змін попиту та державної підтримки бізнесу. Це 

сприяє підвищенню обґрунтованості управлінських рішень у кризових умовах. 

Крім того, в умовах воєнного стану фінансовий аналіз є основою для 

прийняття рішень щодо реструктуризації бізнесу, оптимізації витрат, консервації 

окремих напрямів діяльності або їх переорієнтації на потреби воєнної економіки. 

Аналіз ефективності використання активів дозволяє визначити доцільність 

збереження чи реалізації непрофільних активів з метою підтримки ліквідності та 

забезпечення фінансової безпеки підприємства. 

Висновки даного дослідження і перспективи подальших робіт у цьому 

напрямку. 

Підсумовуючи дослідження, можна зазначити, що фінансовий аналіз 

виступає базовим інструментом антикризового управління, що забезпечує 

науково обґрунтований підхід до прийняття управлінських рішень. Його 

систематичне використання дозволяє підвищити адаптивність підприємства до 

кризових впливів та створити передумови для стабілізації фінансового стану й 
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забезпечення довгострокового розвитку. Отже, у період дії воєнного стану 

фінансовий аналіз стає ключовим інструментом антикризового фінансового 

управління, який забезпечує своєчасне виявлення загроз, адаптацію до 

нестабільного середовища та формування умов для відновлення і подальшого 

розвитку підприємств після завершення кризових явищ. 

Таким чином, стратегія фінансового оздоровлення підприємства є 

комплексною системою довгострокових управлінських рішень, спрямованих на 

відновлення фінансової рівноваги, підвищення стійкості та забезпечення 

економічної безпеки. Її реалізація дозволяє підприємству не лише подолати 

кризові явища, а й сформувати передумови для сталого розвитку, збереження 

конкурентних позицій та підвищення ефективності фінансово-господарської 

діяльності. 

Перелік використаних джерел 
1. Пізняк Т.І., Хомяк Д.О. Роль і значення діагностики фінансового стану 

підприємства в сучасних умовах. Економіка. Фінанси. Право. № 10/2, 2020, с. 5–8. 
2. Іщейкін Т. Є. Економічний механізм управління бізнес-процесами: стратегічні 

та антикризові аспекти [Електронний ресурс] / Т. Є. Іщейкін, А. С. Олійник, В. С. Сотніков, 
А. В. Пілюгін, М. М. Лявінець // Агросвіт. - 2022. - № 21. - С. 52-59.  

3. Тюріна Н., Назарчук Т., Гурницький О., Антончик, О. Підходи до формування, 
управління та реалізації антикризового фінансового потенціалу підприємств. Herald of 
Khmelnytskyi National University. Economic Sciences, 338(1), 2025, с. 26–34. 

4. Матусевич Г.В. Методи антикризового управління підприємством. 
Антикризовий менеджмент: управлінські, правові та економічні аспекти забезпечення 
безпеки життєдіяльності населення і територій: Матеріали всеукраїнської науково-
практичної інтернетконференції молодих вчених, курсантів та студентів – Л.: ЛДУ БЖД, 
2021, с. 176–180. 

5. Yudina, S., Lysa, O., Razumova, H., Oskoma, O., & Halahanov, V. Management and 
administration of financial resources using digital technologies. Scientific Bulletin of Mukachevo 
State University. Series “Economics”, 11(1),  2024, p. 92-102. 

 
 

References 
1.  Piznyak T.I., Khomyak D.O. The role and significance of diagnostics of the financial 

condition of an enterprise in modern conditions. Economics. Finance. Law. No. 10/2, 2020, pp. 5–8. 
2. Ishcheykin T. Ye. Economic mechanism of business process management: strategic 

and anti-crisis aspects [Electronic resource] / T. Ye. Ishcheykin, A. S. Oliynyk, V. S. Sotnikov, A. V. 
Pilyugin, M. M. Lyavinets // Agrosvit. - 2022. - No. 21. - pp. 52-59. 

3. Tyurina N., Nazarchuk T., Gurnytskyi O., Antonchyk, O. Approaches to the formation, 
management and implementation of anti-crisis financial potential of enterprises. Herald of 
Khmelnytskyi National University. Economic Sciences, 338(1), 2025, pp. 26–34. 

4.  Matusevych G.V. Methods of anti-crisis management of an enterprise. Anti-crisis 
management: managerial, legal and economic aspects of ensuring the safety of the population and 



68 
REPORTER OF THE PRIAZOVSKYI STATE TECHNICAL UNIVERSITY  
Section: Economic sciences     2025,  Issue 41 
territories: Materials of the All-Ukrainian scientific and practical Internet conference of young 
scientists, cadets and students - L.: LSU BZH, 2021, pp. 176–180. 

5. Yudina, S., Lysa, O., Razumova, H., Oskoma, O., & Halahanov, V. Management and 
administration of financial resources using digital technologies. Scientific Bulletin of Mukachevo 
State University. Series “Economics”, 11(1),  2024, p. 92-102. 
 

Стаття надійшла 18.04.2025  
Стаття прийнята 03.05.2025  
Стаття опублікована 22.05.2025   



69 
REPORTER OF THE PRIAZOVSKYI STATE TECHNICAL UNIVERSITY  
Section: Economic sciences     2025,  Issue 41 

УДК336.77:658.14  

JEL Classification: G32, G23, D92 

https://doi.org/10.31498/2225-6725.41.2025.348892 
Говорун О.1 

СУТНІСТЬ ЛІЗИНГУ ТА ЙОГО МІСЦЕ В СИСТЕМІ ФІНАНСОВИХ 
ІНСТРУМЕНТІВ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ 

 
O.Hovorun, The Essence of Leasing and Its Place in the System of Financial Instruments 

for Enterprise Development 
The article examines the economic essence of leasing and substantiates its place within the 

system of financial instruments for enterprise development under conditions of economic 
transformation and the implementation of the sustainable development concept. It is demonstrated 
that leasing in modern conditions goes beyond its traditional interpretation as a form of rent or an 
alternative to bank lending and is increasingly formed as a mechanism combining financing and 
investment processes. The paper argues that a key feature of leasing is the structural linkage between 
the source of financing, the investment asset, and the mechanism of cost recovery, which ensures the 
alignment of financial obligations with the actual cash flows of an enterprise. The structure of the 
leasing mechanism is analyzed as a multi-component system that includes investment, financial, 
organizational and managerial, risk management, cash-flow, and strategic components. It is shown 
that leasing facilitates the renewal of fixed assets, technological modernization, and the strengthening 
of financial stability without creating excessive debt pressure. Particular attention is paid to the role 
of leasing in supporting the economic, environmental, and social dimensions of sustainable 
development, especially for entrepreneurial structures in the trade sector. The article concludes that 
leasing should be considered not merely as a tactical financial solution but as a comprehensive 
instrument for the long-term development of enterprises. 

Keywords: leasing; financial instruments; investment; financing; sustainable development; 
entrepreneurial structures; financial stability; asset renewal; cash flows; strategic development 

 
Говорун О. Сутність лізингу та його місце в системі фінансових інструментів 

розвитку підприємств 
У статті досліджено економічну сутність лізингу та обґрунтовано його місце в 

системі фінансових інструментів розвитку підприємств в умовах трансформації економіки 
та реалізації концепції сталого розвитку. Показано, що в сучасних умовах лізинг виходить за 
межі традиційного трактування як різновиду оренди або альтернативи банківському 
кредитуванню та формується як інтегрований механізм поєднання фінансування й 
інвестування. Обґрунтовано, що ключовою особливістю лізингу є структурний зв’язок між 
джерелом фінансування, інвестиційним активом і механізмом повернення коштів, що 
забезпечує узгодження фінансових зобов’язань із реальними грошовими потоками 
підприємства. Проаналізовано багатокомпонентну структуру лізингового механізму, яка 
охоплює інвестиційні, фінансові, організаційно-управлінські, ризик-менеджмент та 
стратегічні складові. Доведено, що лізинг сприяє оновленню основних засобів, технологічній 
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модернізації та підвищенню фінансової стійкості підприємств без формування критичного 
боргового навантаження. Особливу увагу приділено ролі лізингу у забезпеченні економічної, 
екологічної та соціальної складових сталого розвитку, зокрема для підприємницьких 
структур у сфері торгівлі. Зроблено висновок, що лізинг доцільно розглядати як комплексний 
інструмент довгострокового розвитку підприємств, а не лише як тактичне фінансове 
рішення. 

Ключові слова: лізинг; фінансові інструменти; інвестування; фінансування; сталий 
розвиток; підприємницькі структури; фінансова стійкість; оновлення активів; грошові 
потоки; стратегічний розвиток 

 

Постановка проблеми. У сучасних умовах трансформації економіки, 

посилення конкуренції та обмеженого доступу підприємств до традиційних 

джерел фінансування питання пошуку ефективних інструментів забезпечення 

розвитку набуває особливої актуальності.  

У цьому контексті лізинг розглядається як один із перспективних 

фінансових інструментів, що дозволяє підприємствам отримувати доступ до 

інвестиційних активів без значного одноразового вилучення коштів з обороту. 

Водночас у науковій літературі та практиці господарювання лізинг переважно 

трактується як різновид орендних відносин або альтернатива банківському 

кредитуванню, що суттєво звужує розуміння його економічної природи та 

функціонального потенціалу. 

Наявні підходи недостатньо враховують інтеграційний характер лізингу як 

механізму, що поєднує фінансування та інвестування в єдину систему, а також 

його здатність узгоджувати фінансові зобов’язання з грошовими потоками 

підприємства. Крім того, у сучасних дослідженнях обмежено розкрито роль 

лізингу у забезпеченні фінансової стійкості підприємств та його значення в 

контексті реалізації принципів сталого розвитку. 

Таким чином, існує наукова та практична потреба у поглибленні 

теоретичного розуміння сутності лізингу, переосмисленні його місця в системі 

фінансових інструментів та обґрунтуванні його ролі як комплексного механізму 

довгострокового розвитку підприємницьких структур. 

Метою статті є теоретичне обґрунтування економічної сутності лізингу та 

визначення його місця в системі фінансових інструментів розвитку підприємств 
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шляхом розкриття інтеграційної природи лізингового механізму як поєднання 

процесів фінансування й інвестування, а також оцінки його ролі у забезпеченні 

фінансової стійкості та реалізації принципів сталого розвитку підприємницьких 

структур. 

Результати дослідження. У сучасних умовах трансформації економіки та 

посилення вимог до ефективності використання ресурсів лізинг поступово 

виходить за межі традиційного трактування як різновиду оренди або 

альтернативи банківському кредитуванню. У міжнародних дослідженнях він 

дедалі частіше розглядається як інструмент довгострокового фінансування 

розвитку підприємств, особливо малих і середніх, які мають обмежений доступ 

до класичних кредитних ресурсів. 

З економічної точки зору лізинг є формою цільового фінансування, за якої 

підприємство отримує доступ до матеріальних активів без необхідності 

одномоментного вилучення значних фінансових ресурсів з обороту. Водночас 

ключовою ознакою лізингу є тісний зв’язок фінансового інструменту з 

конкретним інвестиційним активом, що сприяє зниженню фінансових ризиків 

для сторін угоди та підвищує ефективність використання залучених ресурсів. 

На відміну від банківського кредитування, яке передбачає залучення 

грошових коштів із подальшим самостійним придбанням активів, лізинг 

забезпечує інтеграцію процесів фінансування та інвестування в єдиний механізм. 

Такий підхід є особливо ефективним для підприємств, орієнтованих на 

оновлення основних засобів і технологічну модернізацію, оскільки дозволяє 

здійснювати інвестиції без формування значного одноразового фінансового 

навантаження та надмірного зростання боргових зобов’язань. 

Інтеграція фінансування та інвестування в лізингових відносинах 

відбувається завдяки тому, що фінансове зобов’язання і реальний інвестиційний 

об’єкт поєднані в одній угоді. На відміну від класичних фінансових інструментів, 

де залучення коштів і їх подальше інвестування є двома послідовними, але 



72 
REPORTER OF THE PRIAZOVSKYI STATE TECHNICAL UNIVERSITY  
Section: Economic sciences     2025,  Issue 41 

автономними етапами, у лізингу ці процеси функціонують як єдиний 

безперервний механізм. 

У межах лізингової операції підприємство не отримує абстрактний 

фінансовий ресурс у грошовій формі, а одразу залучає інвестиційний актив, який 

має чітке функціональне призначення в операційній діяльності. Таким чином, 

фінансування набуває прикладного характеру і автоматично трансформується в 

інвестування, минаючи етап акумуляції та розподілу грошових коштів. 

Ключовою особливістю цього механізму є те, що джерело фінансування, 

об’єкт інвестування та механізм повернення коштів структурно пов’язані між 

собою. Лізингові платежі формуються з урахуванням економічного ефекту, який 

генерує використання активу, що дозволяє узгоджувати інвестиційні рішення з 

реальними грошовими потоками підприємства. У результаті інвестування 

здійснюється не «в кредит», а під майбутню продуктивність активу. 

Інтегрований лізинговий механізм доцільно розглядати як 

багатокомпонентну систему, що включає такі взаємопов’язані елементи 

(рис.1.1). 

 

Рис. 1.1. Система інтегрованого лізингового механізму 

 

Інвестиційний компонент

Фінансовий компонент

Організаційно-управлінський компонент

Ризик-менеджмент компонент

Грошово-потоковий компонент

Стратегічний компонент
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Структура комплексного механізму фінансування та інвестування через 

лізинг 

1. Інвестиційний компонент 

Центральним елементом механізму є матеріальний або нематеріальний 

актив, який безпосередньо залучається в господарську діяльність підприємства. 

Для сфери торгівлі це можуть бути торговельне обладнання, складська техніка, 

транспортні засоби, ІТ-інфраструктура або енергоефективні рішення. Саме цей 

компонент визначає економічну доцільність лізингової операції та її стратегічну 

спрямованість. 

2. Фінансовий компонент 

Фінансова складова лізингу включає систему лізингових платежів, строк 

угоди, вартість залученого капіталу та порядок його відшкодування. Важливою 

рисою є те, що фінансування прив’язане не до загального фінансового стану 

підприємства, а до вартості та ліквідності об’єкта лізингу, що знижує вимоги до 

заставного забезпечення та підвищує доступність інвестицій. 

3. Організаційно-управлінський компонент 

Лізинг передбачає участь кількох суб’єктів — лізингодавця, 

лізингоодержувача та постачальника активу — між якими розподіляються 

ризики, відповідальність і функції управління. Така структура дозволяє 

підприємству зосередитися на основній діяльності, передаючи частину 

інвестиційних і технічних ризиків фінансовому посереднику. 

4. Ризик-менеджмент компонент 

Інтеграція фінансування та інвестування в лізингу супроводжується 

вбудованими механізмами управління ризиками. Об’єкт лізингу виконує 

функцію забезпечення угоди, а контроль за його використанням і технічним 

станом знижує ймовірність втрат для сторін. Це відрізняє лізинг від класичного 

кредитування, де ризики значною мірою покладаються на позичальника. 
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5. Грошово-потоковий компонент 

Лізингові платежі синхронізуються з грошовими потоками, що 

генеруються активом. У торгівлі це особливо важливо, оскільки доходи мають 

циклічний характер. Завдяки цьому інвестування не порушує фінансову 

рівновагу підприємства, а інтегрується в його операційний цикл. 

6. Стратегічний компонент 

На відміну від разових фінансових рішень, лізинг формує довгострокові 

зобов’язання, які стимулюють підприємство планувати розвиток, модернізацію 

та масштабування діяльності. У цьому сенсі лізинг виступає інструментом 

реалізації стратегічних цілей, зокрема тих, що пов’язані зі сталим розвитком, 

оновленням активів і підвищенням ефективності використання ресурсів. 

Таким чином, лізинг забезпечує інтеграцію фінансування та інвестування 

шляхом поєднання фінансових зобов’язань з конкретним інвестиційним активом 

у межах єдиного організаційно-фінансового механізму. Його структура охоплює 

інвестиційні, фінансові, управлінські, ризикові та стратегічні компоненти, що 

дозволяє розглядати лізинг не лише як форму залучення ресурсів, а як цілісний 

інструмент розвитку підприємницьких структур, зокрема у сфері торгівлі. 

Логіка інтеграції фінансування та інвестування, реалізована в лізинговому 

механізмі, зумовлює його особливу роль у формуванні стратегій сталого 

розвитку підприємницьких структур. Оскільки лізинг поєднує фінансові 

зобов’язання з реальним інвестиційним активом і впливає на довгострокову 

динаміку грошових потоків підприємства, його використання виходить за межі 

суто економічної доцільності. Такий підхід дозволяє розглядати лізинг як 

інструмент, здатний одночасно впливати на економічну ефективність, 

екологічну відповідальність та соціальну стабільність бізнесу, що відповідає 

базовим принципам концепції сталого розвитку. 

У контексті сталого розвитку економічна складова лізингового механізму 

проявляється насамперед через забезпечення доступу підприємств до сучасних 

активів без формування критичного боргового навантаження. На відміну від 
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традиційного кредитування, лізинг дозволяє розподіляти фінансові зобов’язання 

в часі відповідно до строку корисного використання активу та грошових потоків, 

які він генерує. Це сприяє підвищенню фінансової стійкості підприємств за 

рахунок прогнозованості платежів і зменшення ризику ліквідності. Для 

підприємницьких структур у сфері торгівлі така особливість є особливо 

важливою, оскільки дає змогу поєднувати оновлення матеріально-технічної бази 

зі збереженням оборотного капіталу. У результаті економічна стійкість 

досягається не шляхом нарощування боргових зобов’язань, а через більш 

ефективне використання залучених активів і підвищення продуктивності 

діяльності. 

 

Рис. 1.2. Складові лізингового механізму у контексті сталого розвитку 

 

Екологічна складова сталого розвитку реалізується через можливість 

використання лізингу як інструменту прискореного оновлення основних засобів 

і впровадження енергоефективних технологій. Завдяки лізинговим програмам 

підприємства отримують доступ до сучасного обладнання з нижчим рівнем 

споживання ресурсів, що сприяє зменшенню негативного впливу на довкілля. 

Крім того, лізинг створює передумови для розвитку циркулярних бізнес-

моделей, у межах яких активи використовуються більш раціонально протягом 

Складові 
лізингового 
механізму

Економічна

Екологічна

Соціальна
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усього життєвого циклу. Важливою перевагою є те, що перехід до екологічно 

орієнтованих рішень не потребує значних одноразових інвестицій, що істотно 

знижує фінансові бар’єри для впровадження «зелених» технологій у діяльність 

підприємств торгівлі. 

Соціальна складова сталого розвитку в межах лізингового механізму 

пов’язана зі стабілізацією діяльності підприємницьких структур і створенням 

умов для їх довгострокового функціонування. Використання лізингу сприяє 

підтримці зайнятості, оскільки забезпечує безперервність операційної діяльності 

та можливість модернізації бізнесу без різких фінансових потрясінь. Особливе 

значення це має для малого й середнього бізнесу, для якого лізинг часто є єдиним 

доступним інструментом оновлення активів. Крім того, лізингові механізми 

підвищують доступність інновацій для підприємств різного масштабу, 

зменшуючи розрив між великими компаніями та меншими підприємницькими 

структурами. У підсумку соціальний ефект лізингу проявляється через 

формування стабільного підприємницького середовища, яке створює умови для 

економічної активності, розвитку людського капіталу та підвищення якості 

зайнятості. 

Економічна сутність лізингу також проявляється в його здатності 

перерозподіляти фінансове навантаження в часі, узгоджуючи лізингові платежі з 

фактичними грошовими потоками підприємства. Для підприємницьких структур 

у сфері торгівлі це має принципове значення, оскільки торговельна діяльність 

характеризується високою оборотністю капіталу, сезонністю та залежністю від 

споживчого попиту. За таких умов лізинг виконує не лише інвестиційну, а й 

стабілізаційну функцію, забезпечуючи підтримання ліквідності підприємства та 

зменшення ризику фінансових розривів. 

У системі фінансових інструментів розвитку підприємств лізинг займає 

проміжне місце між борговим фінансуванням і прямими інвестиціями. З одного 

боку, він не потребує значних початкових вкладень власного капіталу, а з іншого 

— не призводить до втрати контролю над бізнесом, що характерно для окремих 



77 
REPORTER OF THE PRIAZOVSKYI STATE TECHNICAL UNIVERSITY  
Section: Economic sciences     2025,  Issue 41 

форм залучення зовнішнього інвестування. Така подвійна природа лізингу 

дозволяє розглядати його як гнучкий інструмент стратегічного розвитку 

підприємства, а не лише як короткострокове фінансове рішення. 

Важливою рисою лізингу є його мультиплікативний ефект для розвитку 

підприємницьких структур. Використання лізингових інструментів сприяє 

прискоренню оновлення основних фондів, зростанню продуктивності та 

підвищенню конкурентоспроможності підприємств, особливо у секторах, 

орієнтованих на активне використання матеріально-технічних ресурсів, зокрема 

у торгівлі та логістиці. 

Отже, економічна сутність лізингу полягає у його здатності поєднувати 

фінансову, інвестиційну та управлінську функції, забезпечуючи підприємствам 

доступ до ресурсів розвитку без критичного навантаження на фінансову 

стійкість. У системі фінансових інструментів розвитку підприємств лізинг 

виступає каталізатором оновлення активів і реалізації довгострокових стратегій, 

що є особливо актуальним для підприємницьких структур у сфері торгівлі в 

умовах реалізації концепції сталого розвитку. 

Таким чином, лізинг у сучасних умовах доцільно розглядати не лише як 

форму фінансування або альтернативу банківському кредитуванню, а як 

комплексний механізм розвитку підприємницьких структур, що інтегрує 

фінансові та інвестиційні рішення в єдину систему. Його економічна сутність 

полягає у здатності забезпечувати доступ до матеріальних активів, узгоджувати 

фінансові зобов’язання з грошовими потоками підприємства та створювати 

передумови для підвищення конкурентоспроможності без надмірного боргового 

навантаження. Саме ця інтегративна природа лізингу зумовлює можливість його 

використання як інструменту довгострокового розвитку, а не лише тактичного 

фінансового рішення. 

Водночас аналіз економічних, екологічних і соціальних ефектів 

лізингового механізму свідчить про його потенціал у контексті реалізації 

принципів сталого розвитку. Лізинг формує умови для раціонального 
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використання ресурсів, технологічної модернізації та стабілізації діяльності 

підприємницьких структур, що особливо актуально для сфери торгівлі з її 

високою динамікою та залежністю від ринкової кон’юнктури. Це дозволяє 

зробити висновок, що ефективність лізингових рішень не може бути повною 

мірою оцінена без урахування стратегічних орієнтирів розвитку підприємств. 

У зв’язку з цим подальший аналіз доцільно зосередити на розкритті 

концепції сталого розвитку та механізмів її імплементації у стратегіях 

підприємницьких структур у сфері торгівлі, що дасть змогу обґрунтувати місце 

лізингу в системі стратегічного управління розвитком бізнесу. 
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development trends and innovative approaches. 
The article identifies the main trends and challenges of public catering in Ukraine in modern 

conditions. The analysis shows that catering companies should adapt their business models to new 
challenges and ensure compliance with the principles of sustainable development of the country. 
Increased consumer awareness of health and the environment is driving the shift to business models 
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Міщенко С.О., Дьяченко Н.О. Бізнес-моделі у сфері громадського харчування в 

україні: тенденції розвитку та інноваційні підходи. 
У статті визначено основні тенденції та виклики, з якими стикається сфера 

громадського харчування в Україні у сучасних умовах. Аналіз показав, що підприємства 
громадського харчування повинні адаптувати свої бізнес-моделі до нових викликів та 
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У результаті інноваційні підходи до організації таких бізнесів не лише сприятимуть 
економічному розвитку, але й позитивно впливатимуть на здоров’я нації та сталий розвиток 
суспільства в цілому. 
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Постановка проблеми. Сфера громадського харчування в Україні є 

однією з найбільш динамічних та конкурентних галузей. В умовах швидких 

економічних змін, змінюваних соціокультурних уподобань споживачів та 

глобальних викликів, таких як пандемії та економічні кризи, підприємства 

громадського харчування вимушені адаптуватися до нових умов і переглядати 

свої бізнес-моделі. Це потребує впровадження інноваційних підходів, які 

дозволяють створювати конкурентоспроможні та ефективні стратегії розвитку. 

Нові підходи до організації бізнесу вимагають переосмислення 

традиційних моделей та адаптації до вимог сталого розвитку через впровадження 

екологічно чистих і економічно ефективних технологій. 

Таким чином, постає потреба у вивченні новітніх бізнес-моделей у сфері 

громадського харчування в Україні, зокрема в контексті закладів здорового 

харчування, що відповідають сучасним вимогам споживачів, сприяють 

популяризації здорового способу життя та відповідають принципам сталого 

розвитку. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Розвитком сфери 

громадського харчування в Україні займалися багато вчених, серед яких С.І. 

Байлик, Т.В. Клікет, Г.Я. Круль, Р. Буряк, Г. Сміт та інші. Інноваційні підходи в 

галузі громадського харчування та розвитку харчування досліджують такі 

науковці, як Пішак В.П. [4], Арсеньєва Л.Ю. [3], Сімахіна Г.О. Проте питання 

поліпшення якості харчування, зокрема в контексті впровадження нових 

підходів і світових тенденцій здорового харчування в українські заклади 

громадського харчування, потребує подальшого глибокого аналізу та 

теоретичного осмислення. 

Метою статті є аналіз новітніх підходів і тенденцій у розвитку бізнес-

моделей закладів громадського харчування в Україні, зокрема впровадження 

здорового харчування та екологічно чистих технологій, що відповідають 

вимогам сталого розвитку і соціально-економічним реаліям. 
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Результати дослідження. Сфера громадського харчування в Україні є 

однією з найдинамічніших і найбільш різноманітних галузей економіки, яка 

активно адаптується до змінюваних економічних умов, змін у споживчих смаках 

та інноваційних технологіях.  

Найбільший показник насиченості закладами ресторанного господарства 

щодо кількості жителів мають Львівська, Київська, Закарпатська і Хмельницька 

області. Велика кількість ресторанних закладів у Київській, Львівській і 

Закарпатській областях, пояснюється високою популярністю цих регіонів серед 

туристів. За даними державного інфо-сервісу Start Business Challenge в країнах 

Західної Європи цей показник дорівнює 32 об'єктів на 10 тис. жителів, що майже 

на 54% більше, ніж в Україні [1].  

Однак, попри різноманіття та розвиток ресторанного сектору, галузь 

зазнала суттєвих змін через глобальні та локальні виклики, які вплинули як на 

європейський, так і на український ринки. Так, в умовах пандемії COVID-19 та 

внаслідок військових дій в Україні ресторанний бізнес змушений був швидко 

адаптуватися до нових умов, впроваджуючи інновації та змінюючи свої стратегії 

для виживання й розвитку в складних обставинах. Багато закладів громадського 

харчування в Україні значно збільшили свою присутність у цифровому просторі. 

Це стосується не лише онлайн-замовлень їжі, а й автоматизації процесів у самих 

закладах - від автоматичних кас до інтелектуальних систем для управління 

запасами. Онлайн-замовлення, доставка їжі через мобільні додатки та інтеграція 

з платформами, такими як UberEats, Glovo та інші, стали стандартом для багатьох 

підприємств. 

Також слід відзначити, що на початку 2022 р. через військові дії в Україні 

припинили свою діяльність більшість закладів харчування у регіонах, що зазнали 

прямого вторгнення та регулярних обстрілів (центральні, східні, південні та 

частково північні області). З початку повномасштабного вторгнення, за оцінками 

експертів ринку, по всій Україні закрилось близько 7000 закладів харчування. 

Найбільше падіння обсягів ринку (понад 50%) спостерігалося у Харківській, 
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Миколаївській, Запорізькій та Донецькій областях. Проте поступове відновлення 

та географічний перерозподіл ринку сприяли і відкриттю нових закладів. Так 

протягом останніх двох років відкрилося близько 2000 нових закладів, 

найбільший приріст відмічається у Львові та області, на Закарпатті, у 

Чернівецькій та Івано-Франківській областях, куди мігрувала найбільша 

кількість населення [2].  

Цей процес відновлення та адаптації ресторанного бізнесу свідчить про 

стійкість галузі і її здатність до швидкої реакції на зовнішні та внутрішні 

виклики. Заклади громадського харчування почали впроваджувати нові формати 

та концепції, орієнтуючись на зміни в споживчих смаках і поведінці. Зважаючи 

на ці зміни, ресторанний бізнес постійно активно шукає нові підходи та моделі, 

щоб відповідати потребам сучасних споживачів та ефективно конкурувати на 

ринку. 

Бізнес-моделі харчування є різноманітними і включають широкий спектр 

форматів, від традиційних ресторанів до інноваційних підходів, таких як фуд-

корти, мобільні фуд-траки, платформи доставки їжі або сервіси підписки. Вибір 

бізнес-моделі залежить від цільової аудиторії, тенденцій на ринку, потреб 

споживачів і місцевих умов [6].  

На нашу думку, успішним прикладом вибору бізнес-моделі харчування є 

мережа ресторанів “Пузата хата”. Формат самообслуговування, де клієнти 

обирають страви самостійно, прискорює процес обслуговування, а меню з понад 

300 страв приваблює широкий коло споживачів. Заклади, розташовані в місцях з 

високим туристичним трафіком, забезпечують стабільний потік відвідувачів, що 

робить цю модель успішною та ефективною. 

Однак із зростанням усвідомленості споживачів щодо здорового 

харчування та екології, більшість людей почали звертати увагу на вибір 

ресторанів, які не лише легко доступні, а і пропонують корисні для здоров’я 

страви, враховують екологічні аспекти.  
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Зараз у європейських країнах спостерігається  зростаючий попит на здорові 

продукти та страви, зокрема веганські, вегетаріанські або безглютенові варіанти. 

Популярність рослинного харчування зростає завдяки його позитивному впливу 

на здоров’я та зменшенню екологічного сліду. Заклади громадського харчування 

дедалі частіше адаптуються до цього попиту, впроваджуючи стійкі бізнес-

моделі, що включають екологічно чисті та рослинні продукти. Вони також 

прагнуть скоротити використання пластикової упаковки, що сприяє 

здоровішому та екологічно відповідальному вибору споживачів. 

Україна також не є винятком: спостерігається зростання кількості 

ресторанів і кафе, що спеціалізуються на здоровому харчуванні, органічних 

продуктах та веганських меню. Зокрема, все частіше з’являються пропозиції 

безглютенових і низькокалорійних страв — як частина популярного світового 

тренду. Здорове харчування сприяє покращенню фізичного та психічного 

здоров’я, що, своєю чергою, підвищує продуктивність людини й знижує витрати 

на медичне обслуговування.  

Попит на здорове харчування в Україні зростає, що відкриває нові 

можливості для розвитку закладів, орієнтованих на органічні продукти, 

веганські, безглютенові та низькокалорійні страви. Особливо це помітно у 

великих містах, де споживачі дедалі більше дбають про своє здоров’я, 

екологічність і якість їжі. У столиці вже працює низка популярних закладів, які 

орієнтуються на цей тренд: G MilkBar, «Онєгін», Nebos, Simple, «Маямі Блюз», 

«Три», Fresh Factory, «Клюква и Брюква», Say Grace Cafe, KRUDO club та інші. 

Водночас слід враховувати, що бізнес у цій сфері має й певні виклики: високий 

рівень конкуренції, особливо в малих містах, а також необхідність формування 

лояльної цільової аудиторії зі сталими харчовими звичками.  

Саме тому успішна реалізація проєкту вимагає чіткого позиціонування, 

ефективної комунікаційної стратегії та глибокого розуміння потреб споживачів. 

Яскравим прикладом того, як ці елементи можуть працювати в комплексі, є 

мережа ресторанів “Vegan Cafe” в Києві. Ці заклади спеціалізуються на 
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веганських стравах, не використовують продуктів тваринного походження та 

активно співпрацюють із місцевими постачальниками органічних продуктів. 

Крім того, “Vegan Cafe” пропонує меню для людей з особливими дієтичними 

потребами, що дозволяє залучити ширшу аудиторію. Окрім харчування, 

ресторан організовує майстер-класи та дегустації, сприяючи популяризації 

здорового способу життя та культури свідомого харчування. 

Таким чином, приклад “Vegan Cafe” демонструє, як інноваційні підходи до 

харчування, зокрема орієнтація на здоровий спосіб життя, можуть успішно 

інтегруватися в бізнес-моделі у сфері громадського харчування. В умовах 

зростаючого попиту на якісну та корисну їжу така модель відповідає сучасним 

тенденціям розвитку галузі в Україні. Вона відкриває нові можливості для 

підприємців, які прагнуть не лише отримати прибуток, а й формувати культуру 

свідомого споживання. 

Саме такі приклади свідчать про потенціал впровадження інновацій у 

громадське харчування як одного з ключових напрямів трансформації 

українського ринку. У майбутньому зростання інтересу до здорового способу 

життя, підтримка локальних виробників та орієнтація на соціально 

відповідальний бізнес сприятимуть ще більш активному розвитку цього 

сегменту.  

Висновок. Аналіз сучасних тенденцій розвитку сфери громадського 

харчування в Україні показує, що бізнес-моделі, орієнтовані на здорову їжу, 

використання екологічно чистих інгредієнтів та органічних продуктів, є 

важливим кроком до формування більш здорової нації. Вони не тільки 

відповідають зростаючим вимогам споживачів, але й підтримують принципи 

сталого розвитку та етичності, що робить їх надзвичайно важливими в умовах 

сучасних викликів. 

Інтеграція цих бізнес-моделей у заклади громадського харчування 

дозволяє впроваджувати інноваційні підходи, орієнтуючись на здорові харчові 

практики. Це сприяє збереженню здоров'я нації, оскільки зменшується 
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поширення захворювань, пов'язаних з неправильним харчуванням, а також 

покращується якість життя населення. Крім того, бізнес-моделі, орієнтовані на 

використання екологічно чистих технологій, сприяють не лише здоров'ю людей, 

але й охороні навколишнього середовища, що є ключовим аспектом у побудові 

стійкого майбутнього. 
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ОРГАНІЗАЦІЯ ЕФЕКТИВНОЇ РЕКЛАМНОЇ КАМПАНІЇ 
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S.Mishchenko, A.Zhuravel, Effective Advertising Campaign Organization by an Enterprise 
in the Domestic Market 

The article examines the theoretical and practical aspects of organizing an effective 
advertising campaign by enterprises in the domestic market. The object of the study is the advertising 
activity of enterprises. The main issue addressed is increasing advertising effectiveness in the modern 
information environment. The paper defines key advertising concepts, its role in marketing 
communications, and the significance of advertising in shaping a company’s image. It analyzes the 
stages of advertising campaign management—planning, implementation, and performance 
evaluation. Modern tools are considered, including big data, artificial intelligence, and 
programmatic advertising. The obtained results identify approaches for enhancing advertising 
efficiency and optimizing costs. The scientific significance of the study lies in the systematization of 
innovative advertising management methods and practical recommendations for their application. 
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Міщенко С.О., Журавель А.О. Організація ефективної рекламної кампанії 

підприємством на внутрішньому ринку 
У статті розглядаються теоретичні та практичні аспекти організації ефективної 

рекламної кампанії підприємствами на внутрішньому ринку. Об’єктом дослідження є 
рекламна діяльність підприємств. Основна проблема, що вирішується, полягає у підвищенні 
ефективності реклами в умовах сучасного інформаційного середовища. У роботі визначено 
ключові поняття реклами, її функції в системі маркетингових комунікацій, розкрито значення 
рекламної діяльності для формування іміджу підприємства. Проаналізовано етапи управління 
рекламними кампаніями — планування, реалізація, оцінка ефективності. Розглянуто сучасні 
інструменти, зокрема використання big data, штучного інтелекту, програматик-реклами. 
Суть отриманих результатів полягає у виявленні підходів, які дозволяють підвищити 
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результативність реклами та оптимізувати витрати. Наукова значущість дослідження 
полягає у систематизації інноваційних методів управління рекламою та рекомендаціях щодо 
їх впровадження у практику. 

Ключові слова: реклама; рекламна діяльність; внутрішній ринок; підприємство; 
рекламна кампанія 

 
Постановка проблеми. Сучасний ринок характеризується високим рівнем 

конкуренції, швидкими змінами споживчих уподобань і постійним 

удосконаленням маркетингових технологій. В умовах інформаційного 

суспільства реклама стала невід’ємним елементом діяльності будь-якого 

підприємства, що прагне досягти високого рівня впізнаваності бренду, залучити 

нових клієнтів та зміцнити свої позиції на ринку. Саме тому дослідження 

ефективної організації рекламної кампанії на внутрішньому ринку є надзвичайно 

актуальним. Окрім того, актуальність теми визначається необхідністю розробки 

дієвих підходів до  організації рекламної діяльності підприємств, що дозволить 

оптимізувати витрати на рекламу, підвищити ефективність рекламних 

комунікацій та забезпечити конкурентоспроможність продукції чи послуг. В 

умовах цифрової трансформації особливого значення набувають інноваційні 

рекламні інструменти, що дозволяють персоналізувати комунікацію з цільовою 

аудиторією та використовувати інтерактивні можливості сучасних медіа. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика організації 

ефективних рекламних кампаній знайшла відображення у працях багатьох 

вітчизняних та зарубіжних науковців. Зокрема, питання стратегічного 

управління рекламною діяльністю досліджували такі науковці, серед яких:  Ф. 

Котлер, Д. Огілві, А. Дейян, а також українські вчені – О. Г. Романов, Л. Л. 

Балабанова, В. В. Кравченко та інші. В їхніх працях розглядаються питання 

впливу реклами на поведінку споживачів, методи оцінки її ефективності, 

принципи розробки маркетингових стратегій. Проте, попри значний науковий 

доробок, залишаються актуальними питання адаптації рекламних стратегій до 

особливостей внутрішнього ринку, що і зумовило вибір теми  наукової статті. 

Мета статті. Метою цієї наукової публікації є розробка теоретичних і 

практичних засад організації ефективної рекламної кампанії підприємства на 
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внутрішньому ринку, що сприятиме досягненню маркетингових цілей 

підприємства та оптимізації рекламного бюджету. 

Результати дослідження. Для підвищення ефективності управління на 

підприємствах усіх галузей економіки в сучасних економічних умовах необхідно 

цілеспрямовано використовувати маркетинговий комплекс, в якому реклама 

займає одне з першочергових місць. Як зазначає автор наукової статті «Рекламна 

діяльність підприємства та напрями її удосконалення» Олексенко Ю.О. [1], 

«рекламна діяльність є дуже динамічною категорією, де постійно додаються нові 

методи та поняття, оскільки рекламна діяльність знаходиться лише на етапі 

розвитку в Україні, то це створює потребу досліджувати нові підходи до ведення 

рекламної діяльності підприємств» [1, с.147]. У таких випадках зарубіжний 

досвід не є адаптованим до сучасного українського ринку. Отже, виникає 

необхідність знаходити нові підходи щодо оптимізації рекламної діяльності та 

створювати нові методи оцінки ефективності рекламної діяльності підприємства 

[1, с.148].  

Варто звернути увагу на те, що реклама – це інструмент конкуренції та 

стимулювання попиту на товари. Як зазначає Майданський В.В., необхідність 

вивчення реклами на внутрішніх ринках у сучасних умовах випливає з 

необхідності активізації реклами під час функціонування національного бізнесу, 

одночасно підвищуючи конкурентоспроможність останнього, особливо під час 

конкуренції з іноземними компаніями-виробниками та постачальниками [2, с.3-

4]. 

Беззаперечно, у сучасних умовах функціонування внутрішнього ринку 

товарів та послуг реклама є формою активного впливу на ринок. Використання 

цієї форми вимагає науково обґрунтованого рекламного планування, постійного 

вдосконалення механізму розробки та реалізації планів рекламної діяльності 

кампанії підприємства [3, с.7].  

Використання реклами на території України регулюється Законом України 

«Про рекламу» [4]. Відповідно до цього закону, реклама – це спеціальна 
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інформація про людей або товари, яка поширюється у певній формі та будь-яким 

способом з метою прямого або непрямого прибутку. Проте, існують значні 

розбіжності в юридичній та маркетинговій інтерпретації реклами.  

Щодо  поняття «рекламна діяльність», то науковці  розуміють під 

рекламною діяльністю комплекс організаційних і технічних заходів, 

спрямованих на створення і підтримку необхідного рівня продажу продукції, 

швидке реагування на зміну ринкової кон’юнктури та забезпечення позитивного 

іміджу фірми і її торгової марки  [5]. 

Беззаперечно, розкриття обраного для дослідження питання не є 

повноцінним без характеристики функцій реклами, під якими слід розуміти 

сукупність основних напрямків впливу реклами на споживачів, що спрямовані 

на інформування, переконання, нагадування та формування попиту на товари та 

послуги [6, с.37].  

 

Рис. 1. Функції реклами  [7; 8, с.191]. 

 

Щодо значення реклами та рекламної діяльності для  сучасного 

підприємства, то варто увагу на тому, що в системі маркетингових комунікацій 

реклама забезпечує відповідний рівень уваги споживачів до товару або послуги 
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та їх впізнаваності. Реклама може впливати на формування обізнаності 

споживачів про товар, його якість та особливості. Окрім того, ефективне 

використання реклами дозволяє підприємствам не лише виживати в умовах 

конкурентного середовища, а й активно розширювати свою діяльність, 

залучаючи нових клієнтів та розширюючи ринки збуту, не менш важливим є те, 

що реклама для підприємства забезпечує формування попиту і стимулювання 

збуту, а також сприяє збільшенню продажів, залучає нових клієнтів і допомагає 

виводити на ринок нові товари [9, с. 211-212]. 

Окрім зазначеного, важливе значення реклами полягає у тому, що у системі 

сучасного ринкового господарства реклама постає не лише як інструмент 

інформування, а як потужний комунікативний канал, здатний моделювати 

поведінку споживача, конструювати ціннісні орієнтири та формувати стратегічні 

переваги підприємства. Вона набуває рис інтегрованого впливу, поєднуючи 

елементи психології, економіки та соціальних комунікацій, і таким чином 

трансформується у ключовий фактор забезпечення конкурентоспроможності 

суб’єкта господарювання. Саме завдяки рекламі підприємство може утвердити 

свій імідж, закріпитися в ментальному просторі споживача та ефективно 

реагувати на динаміку попиту в умовах високої турбулентності ринку [10; 11]. 

Для кращого розкриття обраного для дослідження питання розглянемо 

(охарактеризуємо) основні етапи управління рекламною діяльністю на 

підприємстві. Управління рекламною діяльністю передбачає декілька ключових 

етапів [12; 13]:  

1) аналіз ринку і цільової аудиторії (на цьому етапі відбувається 

дослідження споживчих уподобань та конкурентного середовища, що  допомагає 

розробити ефективну рекламну стратегію) [12];  

2) формування рекламної стратегії (цей етап включає визначення цілей 

реклами, бюджету та вибір методів просування [12];  
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3) розробка рекламного контенту (під час цього етапу управління 

рекламною кампанією здійснюється створення креативних повідомлень, що 

привертають увагу споживачів (клієнтів);  

4) вибір каналів розповсюдження (четвертий етап передбачає вибір  різних 

рекламних каналів: телебачення, друковані видання, інтернет-рекламу, соціальні 

мережі) [13];  

5) оцінка ефективності реклами (п’ятий умовний етап – це  вимірювання 

результатів, що дозволяє визначити успішність рекламних кампаній та внести 

коригування) [13]. 

Як ми вже зазначали, ефективне управління рекламною діяльністю сприяє 

зростанню прибутковості підприємства, підвищенню впізнаваності бренду та 

залученню нових клієнтів. Акцентуємо увагу на тому, що у сучасних умовах 

важливо використовувати інноваційні підходи та цифрові технології, що 

дозволяють зробити рекламу більш персоналізованою і дієвою. Постійний аналіз 

ринку та оцінка ефективності рекламних заходів допомагає підприємствам 

досягати конкурентних переваг. Сьогодні рекламна діяльність відіграє важливу 

роль у формуванні іміджу кожного підприємства, залученні нових клієнтів 

(споживачів) та підвищенні рівня продажів. Водночас, ефективність реклами 

безпосередньо залежить від правильного розподілу бюджету. Оптимізація 

витрат на рекламну кампанію дозволяє мінімізувати витрати та максимізувати 

результативність рекламних заходів [14, с. 95-96]. Розглянемо та проаналізуємо 

основні підходи та методи зменшення витрат без втрати якості реклами. 

Як зазначає Носань Н.С. у своїй науковій праці «Оптимізація витрат на 

рекламну діяльність підприємства», існує низка методів, завдяки яким можна 

віднайти оптимальний бюджет рекламної кампанії, при якому підприємство не 

буде втрачати клієнтів та марно витрачати кошти на рекламу[14, с. 95]. 

Беззаперечно, сьогодні в умовах розвитку інноваційних технологій, швидкого та 

інтенсивного розвитку саме інтернет-реклами реклама має великий вплив на 
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вибір товару чи послуги, тому важливо розрахувати такий рекламний бюджет, 

який приносив би прибутки, а не потребував марних витрат[15, с. 79].  

Отже, що таке оптимізація витрат на рекламну кампанію? Оптимізація 

витрат на рекламну кампанію – це процес аналізу та коригування витрат 

підприємства з метою їх зниження без втрати якості та ефективності рекламних 

заходів. Цей процес включає ідентифікацію зайвих або неефективних витрат, а 

також впровадження більш ефективних методів управління ресурсами.   

Оптимізація витрат на рекламну кампанію дозволяє підприємствам 

максимізувати повернення інвестицій та досягати кращих результатів за менші 

кошти. Ефективне управління рекламними витратами є ключовим фактором 

успіху будь-якого бізнесу, оскільки воно забезпечує більш ефективне 

використання ресурсів та впровадження новаторських стратегій[14;15]. 

Підприємства можуть оптимізувати витрати на рекламну кампанію, 

застосовуючи такі сучасні стратегії:  

1) аналіз та відстеження результатів рекламних кампаній (використання 

інструментів аналітики, таких як Google Analytics, для моніторингу ефективності 

рекламних зусиль;  

2) зосередження на ключових показниках ефективності (KPI), таких як 

конверсійні ставки, вартість за клік (CPC) та вартість придбання клієнта (CAC), 

що дозволяє ідентифікувати успішні стратегії та виявити аспекти, які 

потребують покращення;  

3)правильне планування витрат на рекламу (ефективне планування та 

оптимізація рекламних кампаній є необхідними для отримання максимальних 

результатів);  

4) використання таких засобів, як Google Ads, може допомогти охопити 

широку глобальну аудиторію;  

5) використання інноваційних маркетингових стратегій (оптимізація 

витрат на маркетинг та рекламу виступає елементом інноваційної маркетингової 

політики підприємства, дозволяючи більш ефективно використовувати ресурси 
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та впроваджувати новаторські стратегії; 6) використання таргетованих 

рекламних інструментів (таргетована SMS-розсилка дозволяє націлювати 

рекламну кампанію на певний сегмент цільової аудиторії за допомогою Big Data-

фільтрів, що забезпечує більш ефективне використання рекламного бюджету 

[16]. 

Застосування цих стратегій допоможе підприємствам ефективно 

оптимізувати витрати на рекламні кампанії, забезпечуючи максимальну 

ефективність маркетингових зусиль. 

Неможливо оминути увагою той факт, що сучасний ринок реклами стрімко 

змінюється завдяки впровадженню інноваційних технологій. Використання 

цифрових платформ, штучного інтелекту, доповненої реальності та 

персоналізованого маркетингу відкриває нові можливості для підприємств у 

залученні клієнтів.  

Поняття «інноваційні технології» трактується по-різному залежно від 

контексту та сфери застосування. Основні підходи включають:  

1) технологічний підхід (інноваційні технології розглядаються як нові або 

вдосконалені продукти, процеси чи послуги, що базуються на використанні 

передових наукових досягнень і технічних рішень);  

2)процесний підхід (інноваційні технології визначаються як сукупність 

заходів та методів, спрямованих на створення, впровадження та поширення 

нововведень, які суттєво змінюють існуючі практики або створюють нові);  

3) системний підхід (інноваційні технології розглядаються як інтеграція 

нових ідей, процесів, засобів і результатів, що в сукупності забезпечують якісне 

вдосконалення певної системи або галузі) [16, с. 48-49; 17, с. 386-387;18]. 

Одним із найпотужніших інструментів сучасної реклами є цифрові 

платформи та соціальні мережі. Основні способи їх використання включають: 

таргетовану рекламу, що дозволяє досягати конкретної аудиторії завдяки аналізу 

поведінки користувачів; контент-маркетинг – створення якісного контенту, що 

залучає споживачів та формує довіру до бренду; Використання відеореклами – 
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відеоконтент привертає більше уваги, ніж статичні зображення; 3) штучний 

інтелект (AI) та машинне навчання дозволяють підприємствам покращити 

точність рекламних кампаній [18, с. 46-47]. 

Сьогодні ключовими напрямками використання AI у рекламі є:  

- автоматизація процесів рекламного таргетингу – аналіз даних споживачів 

та прогнозування їхніх уподобань;  

- персоналізація реклами – створення унікальних рекламних повідомлень на 

основі інтересів користувачів;  

- чат-боти та голосові помічники – взаємодія з клієнтами в реальному часі 

для покращення обслуговування. 

Традиційні рекламні формати поступово відходять на другий план, 

поступаючись місцем інтерактивним методам взаємодії зі споживачем. До 

сучасних форматів належать: гейміфікація – впровадження ігрових елементів у 

рекламні кампанії; реклама у мобільних додатках – інтеграція реклами у мобільні 

ігри та сервіси; нативна реклама – гармонійне поєднання реклами із загальним 

контентом, що не викликає негативного сприйняття у користувачів. Сучасні 

тенденції в рекламній діяльності.  

Висновки та перспективи подальших робіт у цьому напрямку. Реклама 

та рекламна діяльність відіграють ключову роль у сучасному бізнес-середовищі, 

а їх розвиток тісно пов’язаний з технологічними інноваціями. Оптимізація 

витрат на рекламу та адаптація до нових тенденцій дозволяють підприємствам 

підвищити ефективність маркетингових комунікацій та забезпечити стійке 

зростання на внутрішньому ринку. У процесі проведеного дослідження було 

визначено, що ефективна рекламна кампанія на внутрішньому ринку повинна 

базуватися на комплексному підході, що включає глибоке розуміння потреб 

споживачів, використання сучасних маркетингових інструментів та аналіз 

результативності рекламних заходів. Дослідження підтвердило, що успішна 

рекламна кампанія повинна враховувати такі фактори, як правильний вибір 

цільової аудиторії, адаптація рекламного повідомлення до її потреб, ефективне 
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використання рекламних каналів та постійний моніторинг ефективності. 

Практична значущість дослідження полягає в розробці рекомендацій щодо 

оптимізації рекламної діяльності підприємств на внутрішньому ринку. 

Запропоновані підходи дозволяють підвищити ефективність рекламних 

кампаній, зменшити витрати на рекламу та забезпечити максимальну віддачу від 

маркетингових зусиль. Отже, результати проведеного дослідження можуть бути 

корисними для підприємств, що прагнуть покращити свою рекламну стратегію, 

а також для науковців, які досліджують питання організації рекламних кампаній 

у сучасних ринкових умовах. 
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Development Prospects under Digital Transformation 
This article analyzes the current state and trends of e-commerce development in Ukraine 

amidst global digital changes. The research examines the impact of macroeconomic factors and the 
challenges posed by the war on the online retail sector. Key barriers to growth are identified, 
including the shadow market, logistical disruptions, and the need for legislative adaptation to EU 
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Білоус-Сергєєва С. О., Буцький А. М. Електронна комерція в Україні: стан та 

перспективи цифрової трансформації 
Стаття присвячена комплексному аналізу сучасного стану та тенденцій розвитку 
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цифрової інфраструктури для забезпечення сталого розвитку галузі у повоєнний період. 
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Постановка проблеми. Глобальна цифрова трансформація докорінно 

змінила архітектуру торговельних відносин, перетворивши електронну 

комерцію на фундамент сучасної економіки. Сучасний етап розвитку світової 

економіки характеризується активною цифровізацією всіх сфер господарської 

діяльності. Одним із ключових елементів цього процесу є електронна комерція, 

яка трансформувалася з альтернативного каналу збуту в базовий інструмент 

функціонування бізнесу. Для України цей процес набув екзистенційного 

значення в умовах повномасштабної війни. Е-commerce став критичним 

інструментом адаптації бізнесу та забезпечення населення необхідними 

товарами попри фізичне руйнування традиційної торговельної мережі. Проте 

динамічне зростання супроводжується накопиченням системних проблем: від 

правового вакууму в регулюванні нових фінансових технологій до критичної 

вразливості логістичної інфраструктури. 

Мета статті дослідження є всебічний аналіз стану ринку електронної 

комерції в Україні, виявлення ключових бар’єрів та обґрунтування 

перспективних напрямів цифрової трансформації галузі в контексті європейської 

інтеграції.   

Аналіз останніх досліджень і публікацій, присвячені питанням розвитку 

електронної комерції досліджували такі науковці як В. Брижко, Н. Дмитрієва, К. 

Краус, М. Макарова та інші. Вони акцентували увагу на концептуальних засадах 

e-business та інструментах цифрового маркетингу. Проблематика розвитку 

електронної комерції є предметом дослідження як вітчизняних, так і зарубіжних 

науковців, що зумовлено її стрімким поширенням у контексті цифрової 

трансформації економіки.  

У працях зазначених авторів електронна комерція розглядається як 

складна багатофункціональна система, що формується під впливом розвитку 

інформаційно-комунікаційних технологій та глобалізаційних процесів. Значна 

увага приділяється визначенню сутності електронної комерції, її місця в 

структурі цифрової економіки та взаємозв’язку з електронним бізнесом. 
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Вітчизняні дослідники (К. Краус, М. Макарова, О. Засенко, В. Міщенко та ін.) 

акцентують увагу на особливостях розвитку електронної комерції в умовах 

трансформації національної економіки, аналізують інституційні умови її 

функціонування, проблеми правового регулювання та вплив цифровізації на 

підприємницьку діяльність. Зарубіжні науковці (Д. Белл, М. Кастельс, Л. 

Герстнер, Гр. Дункан, А. Саммер та ін.) досліджують електронну комерцію в 

контексті формування інформаційного суспільства та мережевої економіки. У 

їхніх працях обґрунтовується роль цифрових технологій як ключового фактора 

трансформації бізнес-моделей, розвитку глобальних ринків та зміни поведінки 

споживачів. Окремий напрям досліджень пов’язаний із вивченням інструментів 

та технологій електронної комерції. Так, у працях Р. Фроста, Л. Стюарта, Д. 

Козьє та інших авторів розглядаються питання цифрового маркетингу, онлайн-

комунікацій, управління клієнтським досвідом та використання аналітичних 

інструментів у електронному бізнесі. 

Результати дослідження. Стрімка еволюція інформаційних технологій 

докорінно трансформувала традиційні бізнес-моделі, давши поштовх розвитку 

електронного бізнесу. Цей термін охоплює широкий спектр економічної 

діяльності, що реалізується через інформаційно-комунікаційні мережі з метою 

отримання прибутку. Електронний бізнес не обмежується лише торговельними 

операціями, а включає також електронний банкінг, страхування, навчання, 

маркетинг та інші цифрові послуги.  

Електронна комерція в сучасних умовах є складною багатокомпонентною 

системою, що охоплює широкий спектр бізнес-процесів — від онлайн-продажів 

до управління ланцюгами постачання та цифрового маркетингу. Вона 

трансформувалася з інструменту купівлі-продажу в інтернеті у глобальну 

екосистему цифрової економіки, яка базується на принципах глобалізації, 

персоніфікації, омніканальності та мережевого ефекту . 

Світовий ринок [8] електронної торгівлі демонструє стале зростання, проте 

український сегмент має унікальну динаміку. На початку 2025 року в Україні 
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зафіксовано 56,4 млн мобільних з’єднань (147% від населення), а рівень 

проникнення Інтернету сягає 82,4%.  

Ключові показники українського ринку,[6] прогнозований дохід до кінця 

2025 року складе 5127,6 млн дол. США, що робить Україну 46-м за величиною 

ринком у світі. Аналіз показує, що український ринок електронної комерції 

демонструє стабільне зростання та поступово інтегрується у світову економіку. 

Разом з тим, на його розвиток суттєво впливають макроекономічні фактори, 

зокрема рівень інфляції, стабільність валюти та купівельна спроможність 

населення . 

Відновлення логістичного потенціалу e-commerce в [7] умовах воєнного 

стану вимагає диверсифікації транспортних потоків. Пріоритетом є оперативна 

рекультивація пошкодженої дорожньої та залізничної інфраструктури, а також 

розбудова мережі “сухих портів” та альтернативних маршрутів через західний 

кордон для компенсації морської блокади. Критично важливим є забезпечення 

енергетичної автономності логістичних хабів для запобігання збоям у ланцюгах 

постачання.   

Оптимізація процесів можлива за рахунок цифровізації логістики: 

впровадження систем GPS-моніторингу, автоматизації складських приміщень та 

використання прогнозної аналітики. [1] Для реалізації таких масштабних 

проєктів доцільно залучати міжнародну фінансову допомогу та експертизу, 

формуючи державно-приватні партнерства з провідними світовими 

логістичними операторами. 

Одним із ключових аспектів розвитку інтернет-торгівлі в Україні може 

стати покращення інфраструктури інтернету, зокрема розширення 

високошвидкісного доступу та збільшення покриття в сільських місцевостях. Це 

сприятиме розвитку електронної комерції навіть у віддалених регіонах.  

Загалом, вирішення проблем логістики та інфраструктури вимагає 

комплексного та багатостороннього підходу, що включає державні заходи, 

міжнародну співпрацю та залучення приватного сектору. Для сталого розвитку 
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електронної комерції в Україні необхідне системне вдосконалення державної [2] 

політики, яка повинна реагувати на сучасні виклики та сприяти створенню 

сприятливого середовища для всіх учасників ринку: бізнесу, споживачів, 

інвесторів та державних органів. 

Електронна комерція має кілька характерних особливостей, включаючи 

дистанційність операцій, швидкість обробки транзакцій, широке охоплення 

аудиторії, зниження витрат, аналітичністю. У порівнянні з традиційною 

торгівлею, інтернет-торгівля має свої унікальні принципи. Дослідження [3] 

також охопило цифрові пристрої, що забезпечують електронну комерцію, 

зокрема, M-commerce, D-commerce, Т-соmmeгсе, U-commerce та V-commerce. 

Встановлено, що серед основних моделей бізнесу електронної комерції 

виділяють: бізнес-бізнес (B2B), бізнес-споживач (B2C), бізнес-держава (B2G), 

споживач-бізнес (C2B), споживач-держава (C2G), споживач-споживач (C2C) та 

напряму до споживача (D2C). 

Ключовими гравцями на ринку електронної комерції стали онлайн-

платформи. Найпопулярнішими соціальними мережами для інтернет-торгівлі є 

Instagram, Facebook і TikTok. Категоріями продуктів, які найчастіше купують у 

соціальних мережах у всьому світі, є одяг, засоби особистої гігієни, бакалія та 

їжа. Дані статистики [5] свідчать про швидкі темпи розвитку електронної 

комерції. Вона приносить прибуток підприємцям та надає безліч переваг 

споживачам. 

Встановлено, що існує низка проблем, які стоять на заваді розвитку 

електронної комерції, серед них кібератаки й витік даних, високий рівень 

конкуренції, постійний розвиток нових технологій, логістика та доставка, 

повернення та відшкодування грошових коштів. 

Важливим фактором є також вплив воєнних дій, які призвели до 

порушення логістичних ланцюгів, змін у поведінці споживачів та необхідності 

адаптації бізнесу до нових умов функціонування. Стан економіки в Україні є 

складним і нестабільним. За підсумками 2024 року зростання ВВП склало всього 
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2,9%. [4] Негативний вплив на економіку країни має війна – прискорення 

інфляції; порушення ланцюгів поставок; обмеження доступності товарів; нестача 

кваліфікованих працівників тощо. 

Серед основних проблем розвитку електронної комерції в Україні 

визначено: 

 тінізацію ринку; 

 нестабільність логістики та пошкодження інфраструктури; 

 недосконалість правового регулювання; 

 кіберзагрози та шахрайство . 

В Україні варто розвивати безпечні системи онлайн-платежів і зміцнювати 

довіру споживачів до них, що допоможе збільшити активність в інтернет-

торгівлі. Створення високоякісного сервісу та побудова лояльних відносин із 

клієнтами також є важливими для організації стійкого інтернет-бізнесу. 

Крім того, встановлено наявність законодавчих прогалин, зокрема у сфері 

регулювання діяльності маркетплейсів та цифрових фінансових інструментів. 

Нерозвинене законодавство, відсутність чітких правил ведення бізнесу в онлайн-

середовищі, а також проблеми з податковим регулюванням створюють 

перешкоди для розвитку електронної комерції. 

Попри наявні виклики, електронна комерція в Україні має значний 

потенціал для розвитку. Вона поступово трансформується у стратегічно 

важливий сектор цифрової економіки. Тенденції в електронній комерції 

спрямовані на формування унікальних брендів; омніканальні продажі; прямі 

продажі через інтернет-магазини в сегменті B2B; повторні продажі та утримання 

клієнтів; збільшення суми середнього чеку через Cross-sell та Up-sell; 

персоніфікацію та унікальний досвід для клієнтів; запити на безкоштовну 

доставку і можливість повернення товару; тримання конкуренції з 

маркетплейсами. 

Основними напрямами розвитку визначено: 

 цифровізацію бізнес-процесів; 
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 розвиток логістичної інфраструктури; 

 удосконалення правового регулювання; 

 підвищення рівня кібербезпеки; 

 інтеграцію у міжнародні електронні ринки. 

У результаті дослідження встановлено, що електронна комерція в Україні 

є динамічною та перспективною сферою, яка активно розвивається навіть в 

умовах кризових викликів, стала локомотивом цифрової трансформації 

економіки, продемонструвавши виняткову адаптивність до умов воєнного стану. 

Е-commerce перетворилася на важливий елемент цифрової економіки, який 

забезпечує адаптацію бізнесу до сучасних умов та сприяє економічній 

стабільності країни. Ринок перейшов на стадію домінування екосистемних 

маркетплейсів та соціальної комерції, що потребує нових підходів до маркетингу 

та сервісу. Ключові проблеми розвитку галузі, серед яких логістичні обмеження, 

правові прогалини, кіберзагрози та вплив воєнних дій. Подальший розвиток 

електронної комерції в Україні можливий за умови комплексного підходу, що 

передбачає удосконалення державної політики, розвиток цифрової 

інфраструктури та впровадження інноваційних технологій. 
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S. Bilous-Serhieieva, V. Bulyhin, Empirical Analysis of Behavioral Factors in Consumer 
Decision-Making under Digital Transformation of Online Trade 

This article explores the mechanisms of behavioral economics' influence on the consumer 
decision-making process in the online environment. Based on empirical research, the study identifies 
key cognitive biases and emotional triggers dominating the behavior of modern users, specifically 
social proof, fear of missing out (FOMO), and the impact of personalized recommendations. 
Particular attention is paid to the transformation of consumer patterns under the influence of social 
media algorithms, which serve not only as information channels but also as tools for shaping choice 
norms. The specifics of the Ukrainian online market under martial law are analyzed, where factors 
of trust, service security, and psychological compensation through impulsive purchases become 
critically important. The study confirms that in the digital environment, economic rationality is often 
superseded by emotional and social incentives. Practical recommendations for online businesses on 
the ethical use of behavioral tools to enhance customer loyalty and sales efficiency are formulated. 
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Білоус-Сергєєва С. О., Булигін В. І. Емпіричний аналіз поведінкових чинників 

прийняття споживчих рішень в умовах цифрової трансформації онлайн-торгівлі 
У статті досліджено механізми впливу поведінкової економіки на процес прийняття 

рішень споживачами в онлайн-середовищі. На основі проведеного емпіричного дослідження 
виявлено ключові когнітивні упередження та емоційні тригери, які домінують у поведінці 
сучасних користувачів, зокрема ефект соціального підтвердження, страх втрати (FOMO) 
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каналами інформації, а й інструментами формування нормативності вибору. Проаналізовано 
специфіку українського онлайн-ринку, де в умовах воєнного стану та економічної 
невизначеності критичного значення набувають фактори довіри, безпеки сервісу та 
психологічної компенсації через імпульсивні покупки. Результати дослідження 
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підтверджують, що в цифровому середовищі економічна раціональність поступається 
емоційним та соціальним стимулам. Сформульовано практичні рекомендації для онлайн-
бізнесу щодо етичного використання поведінкових інструментів для підвищення лояльності 
клієнтів та ефективності продажів. 

Ключові слова: поведінкова економіка; споживча поведінка; онлайн-торгівля; 
когнітивні упередження; соціальне підтвердження; емоційні тригери; цифрова 
трансформація; прийняття рішень. 

 

Постановка проблеми. Сучасний етап розвитку глобальної економіки 

характеризується масштабною цифровою трансформацією, де онлайн-торгівля 

стала невід’ємною складовою життєдіяльності суспільства. Стрімке зростання 

частки e-commerce та посилення конкуренції між ритейлерами змушують 

компанії шукати нові шляхи оптимізації маркетингових стратегій, виходячи за 

межі традиційного аналізу цін та логістики.  Основна проблема полягає в тому, 

що класичні економічні моделі, які базуються на принципі раціонального вибору 

(Homo Economicus), демонструють обмежену ефективність у цифровому 

середовищі. Реальна поведінка споживачів в онлайні часто є ірраціональною та 

формується під впливом когнітивних упереджень, емоційних станів та 

обмеженого часу на прийняття рішень. Специфіка онлайн-середовища створює 

унікальні умови для прояву поведінкових ефектів:Інформаційне 

перевантаження: надлишок доступних даних про ціни, відгуки, аналоги, змушує 

мозок використовувати спрощені ментальні маршрути — евристики, що 

підсилює дію когнітивних патернів. Цифрова архітектура вибору: інтерфейси 

сайтів, алгоритми рекомендацій та персоналізовані тригери (наприклад, таймери 

зворотного відліку або сповіщення про обмежені залишки) безпосередньо 

конструюють траєкторію вибору користувача. Дефіцит фізичного контакту: 

відсутність можливості оцінити товар наочно до моменту покупки підвищує 

роль соціальних доказів та візуальних сигналів як психологічних гарантій 

безпеки.  Особливої гостроти проблема набуває в умовах сучасного українського 

ринку. Стан постійної невизначеності та стресу, викликаний воєнними діями, 

суттєво трансформує поведінкові патерни: зростає імпульсивність, 

скорочуються горизонти планування, а довіра переноситься з офіційних брендів 
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на «горизонтальні» сигнали — відгуки інших людей та надійність логістичних 

посередників.  Таким чином, існує об’єктивна потреба у поглибленому вивченні 

механізмів поведінкової економіки в контексті онлайн-торгівлі. Це необхідно не 

лише для підвищення конверсії бізнесу, а й для розуміння трансформації 

природи економічного вибору в умовах цифрової епохи та кризового 

середовища.  

Мета статті. Метою дослідження є аналіз впливу ключових чинників 

поведінкової економіки на процес прийняття рішень споживачами в сегменті 

онлайн-торгівлі України, виявлення найбільш дієвих цифрових тригерів на 

основі емпіричних даних та обґрунтування рекомендацій щодо їх етичного 

використання для оптимізації взаємодії бізнесу з клієнтами. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоретичний підґрунт 

поведінкової економіки, що пояснює ірраціональність людської поведінки через 

призму когнітивних упереджень та евристик, був закладений у фундаментальних 

працях лауреатів Нобелівської премії Д. Канемана, А. Тверські та Р. Талера. 

Питання розвитку електронної комерції та її інфраструктурних особливостей в 

Україні активно досліджуються такими науковцями, як К. Краус, Н. Краус, О. 

Манжура, М. Макарова та іншими. 

Окремі аспекти впливу психологічних факторів на маркетингові 

комунікації висвітлено у працях Н. Дмитрієвої. Проте, попри значний масив 

теоретичних напрацювань, механізми практичної адаптації поведінкових 

стимулів (таких як соціальне підтвердження, ефект дефіциту чи архітектура 

вибору) до специфіки українського онлайн-ритейлу в умовах кризи та 

цифровізації залишаються недостатньо вивченими на емпіричному рівні. 

Результати дослідження. Класична економічна теорія тривалий час 

базувалася на фундаменті «раціонального вибору», де споживач виступає як 

логічна машина, що максимізує власну вигоду на основі повної інформації. З 

розвитком цифрової економіки та поведінкових фінансів стало зрозуміло, 

людина в онлайні є ірраціональною, схильною до помилок і керованою 
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емоційними імпульсами. Трансформація від «людини раціональної» до «людини 

реальної» стала ключовим викликом для сучасної онлайн-торгівлі. 

Концепція обмеженої раціональності, запропонована Гербертом 

Саймоном доводить , що в умовах нескінченного асортименту маркетплейсів, 

мозок споживача стикається з парадоксом вибору. Замість того, щоб аналізувати 

сотні характеристик, ми використовуємо евристики — ментальні шорткати, які 

дозволяють прийняти рішення за частки секунди. Саме тут онлайн-торгівля 

перетворюється на майданчик для архітектури вибору. Кожне розташування 

кнопки «Купити», колір шрифту або порядок товарів у видачі — це не 

випадковість, а цілеспрямований вплив на підсвідомість. 

Одним із найбільш потужних механізмів впливу в цифровому середовищі 

є теорія перспектив Даніеля Канемана та Амоса Тверські. Вона пояснює, чому 

ми так гостро реагуємо на акції «лише сьогодні» або «залишилося 2 одиниці». 

Психологічний біль від втрати можливості є вдвічі сильнішим, ніж задоволення 

від отримання аналогічної вигоди. Онлайн-ритейлери майстерно 

використовують цей страх втрати, перетворюючи потенційну покупку на 

механізм емоційного порятунку від дефіциту. Не менш важливим фактором є 

соціальне підтвердження. У безликому цифровому просторі, де неможливо 

торкнутися товару, ми шукаємо «зграю». Відгуки, рейтинги та кількість 

переглядів сторінки стають сучасною формою колективного розуму. Споживачі 

схильні довіряти думці незнайомців більше, ніж офіційним специфікаціям 

виробника, що підкреслює глибоку соціальну природу економічного вибору. 

Використовуючи ефект якоріння, встановлюючи високу «перекреслену» ціну, 

продавець створює точку відліку, яка робить будь-яку наступну ціну вигідною в 

очах споживача, незалежно від її реальної ринкової вартості. Це ілюструє, як 

легко цифрове середовище може маніпулювати сприйняттям цінності. 

Сучасна онлайн-торгівля залежить не лише від технологічної досконалості 

платформи, а й від глибокого розуміння психологічних пасток людського 

розуму. Поведінкова економіка дає нам інструменти для дешифрування 
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ірраціональності, дозволяючи бізнесу будувати більш ефективні, а споживачу 

більш усвідомлені стратегії взаємодії в цифровій екосистемі. Майбутнє онлайн-

ринку лежить у балансі між технологічною персоналізацією та етичним 

використанням поведінкових тригерів. 

Онлайн-торгівля сьогодні не просто процес обміну товару на гроші, це 

ретельно сконструйована архітектура вибору, де споживач, сам того не 

помічаючи, рухається за заздалегідь визначеним сценарієм. У цифровому 

середовищі реалізується через інтерфейсні рішення. Наприклад, встановлення 

певного способу доставки або оплати «за замовчуванням» використовує 

інертність людського мислення. Споживач схильний приймати запропонований 

варіант, щоб уникнути додаткових когнітивних зусиль, що підтверджує 

ефективність статусу-кво як потужного поведінкового якоря. 

Соціальні докази, як цифрові маркери лічильники звертають увагу, «цей 

товар зараз дивляться 10 осіб», плашки «бестселер» або блоки з реальними 

відгуками компенсують неможливість фізичного контакту з продуктом. Для 

українського e-commerce, який розвивається в умовах високої невизначеності, 

довіра до «горизонтальних» зв’язків, досвіду інших покупців, стає сильнішою за 

довіру до брендів. Це перетворює соціальне підтвердження на ключову «валюту» 

онлайн-платформ. Використання таймерів зворотного відліку або сповіщень про 

критично низький залишок на складі активує страх втраченої можливості. На 

емпіричному рівні дослідження показує, що такі інструменти здатні штучно 

скорочувати час на роздуми, змушуючи споживача перестрибувати через етап 

раціонального порівняння цін безпосередньо до моменту оплати. Це ілюструє, як 

емоційне збудження нівелює логічний аналіз. 

Проте сучасна онлайн-торгівля йде далі, впроваджуючи персоналізовану 

архітектуру. Алгоритми рекомендацій («Вам також може сподобатися») 

створюють ілюзію індивідуальної турботи, хоча насправді вони використовують 

когнітивне упередження підтвердження: пропонуючи те, що відповідає минулим 
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діям користувача, система звужує поле вибору, роблячи його передбачуваним та 

контрольованим. 

Ефективність онлайн-майданчика сьогодні вимірюється не лише 

глибиною асортименту, а й майстерністю володіння інструментами поведінкової 

економіки. Однак межа між «допомогою у виборі» та «маніпуляцією» є дуже 

тонкою. Розуміння цих механізмів є критично важливим як для бізнесу, що 

прагне сталого зростання, так і для споживача, який хоче зберегти автономність 

своїх рішень у цифрову епоху. 

Майбутнє онлайн-торгівлі належить не тим компаніям, які найагресивніше 

маніпулюють когнітивними упередженнями, а тим, хто створює етичну та 

персоналізовану екосистему взаємодії. Ключовим вектором розвитку, 

висвітленим у дослідженні, є гуманізація цифрового досвіду. В умовах, коли 

алгоритми штучного інтелекту здатні передбачати бажання клієнта ще до їх 

усвідомлення, виникає потреба в «етичному підштовхуванні». Рекомендації, 

запропоновані в роботі, акцентують увагу на тому, що архітектура вибору має 

бути прозорою. Використання персоналізації не повинно перетворюватися на 

«бульбашку фільтрів», яка обмежує свободу споживача, а навпаки допомагати 

йому впорядковувати інформаційний хаос. 

Особливе місце в стратегічному плануванні посідає управління довірою 

через соціальні докази. Дослідження підтверджує, що для українського ринку в 

посткризовий період довіра стає головним активом. Рекомендації щодо 

впровадження розширених систем відгуків, інтеграції користувацького контенту 

та демонстрації реальної активності на сайті спрямовані на створення відчуття 

«безпечної спільноти». Це перетворює одноразову покупку на довгострокову 

лояльність, що є економічно вигіднішим у стратегічній перспективі. 

Іншим важливим аспектом є оптимізація логістичного та сервісного 

супроводу як складника поведінкового комфорту. Сприйняття цінності товару 

безпосередньо залежить від простоти завершального етапу оплати та доставки. 

Зменшення «тертя» в інтерфейсі та надання психологічних гарантій (можливість 
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легкого повернення, відстеження замовлення в реальному часі) нівелюють «жаль 

покупця», який часто виникає після імпульсивних рішень. 

Поведінкова економіка в онлайн-торгівлі — це не набір маніпулятивних 

хитрощів, а потужний аналітичний інструментарій. Стратегічний успіх 

ритейлера сьогодні залежить від здатності інтегрувати ці знання в корпоративну 

культуру, де інтереси клієнта стоять у центрі цифрової архітектури. Етичне 

використання поведінкових тригерів дозволяє перетворити ірраціональність 

споживача на його перевагу, створюючи простір для комфортного, швидкого та 

усвідомленого вибору. 

У результаті дослідження встановлено, що сучасний ринок електронної 

комерції пройшов шлях від простого цифрового каталогу до складної 

екосистеми, де головним полем битви за клієнта став не лише асортимент чи 

ціна, а людська психологія. Дослідження впливу поведінкової економіки на 

споживчі рішення дозволяє стверджувати: ми є свідками остаточного краху 

концепції «раціональної людини». В онлайн-середовищі споживач постає як 

суб’єкт із обмеженою раціональністю, чиї рішення формуються під тиском 

інформаційного перевантаження, когнітивних упереджень та ретельно 

сконструйованої архітектури вибору. Цифрова платформа це не пасивний 

посередник, а активний конструктор реальності. Використання ментальних 

«шорткатів» або евристик стає для споживача єдиним способом виживання в 

умовах нескінченного вибору. Компанії, що розуміють механізми 

«підштовхування» (nudging), отримують небачену раніше владу над поведінкою 

покупця.  

Практичний аналіз українського ринку e-commerce виявив унікальну 

специфіку, що в умовах воєнної та економічної нестабільності поведінкові 

тригери набувають особливої ваги. Для понад 85% українських споживачів 

досвід інших людей є вагомішим за офіційну інформацію від бренду. Водночас 

інструменти створення штучного дефіциту та терміновості хоч і демонструють 

високу конверсію, несуть у собі прихований ризик бо майже половина покупців 
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відчуває «жаль» після імпульсивної дії. Це доводить, що короткостроковий 

прибуток від маніпуляції може зруйнувати довгострокову лояльність. 

Стратегічний погляд на проблему дозволяє сформулювати модель 

«етичного ритейлу майбутнього», переходу від агресивних маніпуляцій до 

створення комфортного та прозорого середовища вибору. Бізнес має 

зосередитися на зниженні когнітивного навантаження через персоналізацію, яка 

приносить реальну цінність, а не просто звужує горизонт споживача. Логістична 

надійність та безпека оплати в українських реаліях стають «психологічними 

якорями», що стабілізують ірраціональні страхи клієнта. 

Поведінкова економіка відкриває нову еру в онлайн-торгівлі. Успіх чекає 

на тих ритейлерів, які зможуть інтегрувати знання про людську ірраціональність 

у свою стратегію розвитку, перетворивши маніпулятивні тригери на інструменти 

підтримки та допомоги споживачеві. Майбутнє за економікою довіри, де 

технологічна досконалість платформи гармонійно поєднується з повагою до 

психологічної автономії особистості. 
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Постановка проблеми. Перехід від традиційних до цифрових технологій 

є бізнес-революцією, що зумовлює поетапні, але глибокі зміни у здійсненні 

бізнес-процесів. У науковій літературі цей процес визначається як цифровізація 

та розглядається як ключовий складник концепції Індустрії 4.0 [1]. Водночас 

нова цифрова парадигма, попри очікуване зростання ефективності й 

інноваційності, породжує потребу у чітко структурованій системі впровадження 

цифрових технологій у різних секторах бізнесу. 

У цьому контексті зростає увага до трансформаційного потенціалу 

Індустрії 5.0 щодо підвищення ефективності ланцюгів постачання. Дослідження 

акцентують на ролі технологій Індустрії 5.0 у посиленні операційної 

ефективності, прозорості та адаптивності, а також їх здатності прискорювати 

технологічну інтеграцію. З огляду на це, дослідження зосереджується на 

необхідності формування комплексної структури, що поєднує теоретичні засади 

Індустрії 4.0 та 5.0 з практичними інструментами цифровізації. В умовах 

активного впровадження цифрових технологій традиційні підходи до 

оцінювання результативності управління втрачають актуальність, оскільки 

змінюються управлінські рішення, швидкість їх прийняття та критерії 

ефективності, що ускладнює об’єктивне вимірювання управлінських 

результатів. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Сучасні наукові дослідження 

розглядають цифровізацію як ключовий чинник трансформації управлінських 

процесів і систем оцінювання їх результативності. Зазначається, що 

впровадження цифрових технологій зумовлює перегляд традиційних показників 

ефективності в стратегічному та операційному управлінні [2]. 

Вагоме місце у публікаціях займає концепція цифрової зрілості організацій 

як інтегрального показника здатності підприємств ефективно використовувати 

цифрові технології. Зокрема, Westerman et al. доводять наявність прямого зв’язку 

між рівнем цифрової зрілості та результативністю управління, що підтверджує 
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доцільність використання цифрових індикаторів [3]. У працях з цифрової 

трансформації бізнесу наголошується на необхідності комплексного підходу до 

формування показників результативності з урахуванням технологічних, 

організаційних і соціальних аспектів цифровізації [4]. Водночас недостатня 

інтеграція наявних підходів у єдину систему оцінювання зумовлює потребу 

розроблення узагальненої концептуальної моделі в умовах цифровізації. 

Метою статті є дослідження сутності та особливостей формування 

показників результативності управління в умовах цифровізації та визначення 

напрямів удосконалення системи їх оцінювання. 

Результати дослідження. У сучасному стрімкому ринковому ландшафті 

впровадження технологій цифровізації є необхідним для компаній, які прагнуть 

досягти своїх операційних цілей і не відставати від змінних вимог виробничих 

операцій [5]. 

Результативність управління традиційно розглядається як ступінь 

досягнення поставлених цілей з оптимальним використанням ресурсів. Проте 

цифровізація змінює саму природу управлінських процесів, посилюючи роль 

інформації, швидкості реакції та інноваційності рішень. Управлінська 

результативність у цифровому середовищі все частіше визначається не лише 

кінцевими результатами, а й якістю процесів, гнучкістю управління та здатністю 

до адаптації. 

Цифрові технології дозволяють підвищити прозорість управління, 

забезпечити доступ до актуальних даних у режимі реального часу та 

впроваджувати аналітичні інструменти для підтримки управлінських рішень. 

Водночас вони висувають нові вимоги до керівників і управлінських структур, 

зокрема щодо цифрових компетентностей, стратегічного мислення та здатності 

працювати в умовах невизначеності. 

Цифровізація трансформує підходи до управління підприємствами, що 

безпосередньо впливає на формування та оцінку показників результативності. 

Традиційні KPI перестають відображати повну ефективність управлінських 



119 
REPORTER OF THE PRIAZOVSKYI STATE TECHNICAL UNIVERSITY  
Section: Economic sciences     2025,  Issue 41 

процесів, оскільки не враховують швидкість обробки даних, гнучкість 

стратегічних рішень та здатність підприємства до інновацій. 

Основні аспекти впливу цифровізації 

1. Прийняття рішень на основі даних – використання аналітичних 

платформ (Big Data, ERP, BI) забезпечує ухвалення стратегічних рішень на 

основі актуальної інформації та трансформує систему показників ефективності. 

2. Гнучкість і адаптивність стратегій – цифрові інструменти 

забезпечують оперативну реакцію на ринкові зміни та адаптацію стратегій у 

реальному часі. 

3. Оптимізація ресурсів – автоматизація управлінських процесів 

підвищує ефективність управління та знижує витрати. 

4. Розвиток інноваційного потенціалу – цифровізація стимулює 

впровадження нових продуктів, послуг і бізнес-моделей. 

5. Взаємодія із зовнішніми стейкхолдерами – цифрові канали 

підвищують прозорість управлінських рішень та інституційну ефективність 

управління [6]. 

У процесі оцінювання результативності управління в умовах цифровізації 

доцільно виділяти кілька взаємопов’язаних груп показників (табл.1). 

 

Таблиця 1 Показники результативності управління в умовах цифровізації 

Група 
показників 

Характеристика Приклади показників 

О
рг

ан
із

а
ці

йн
і 

Відображають ефективність 
управлінських процесів і 
структури 

швидкість прийняття управлінських 
рішень; рівень автоматизації управлінських 
процесів; ефективність внутрішніх 
комунікацій 

Т
ех

но
ло

гі
чн

і 

Характеризують рівень 
використання цифрових 
технологій 

рівень цифрової зрілості організації; 
інтеграція інформаційних систем; 
використання аналітики даних 

С
оц

іа
л

ьн
і 

Пов’язані з людським капіталом 
і цифровими компетентностями 

рівень цифрових навичок керівників; 
готовність персоналу до цифрових змін; 
залученість працівників 

Ін
ст

ит
уц

ій
ні

 Відображають відповідність 
управління нормативним та 
суспільним вимогам 

прозорість управлінських рішень; якість 
цифрових управлінських сервісів; рівень 
довіри стейкхолдерів 

Розроблено авторами на основі літератури [5, 6, 7]. 
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Організаційні показники відображають ефективність управлінських 

процесів, швидкість прийняття рішень, рівень автоматизації та якість внутрішніх 

комунікацій. До них належать показники оптимізації бізнес-процесів, гнучкості 

організаційної структури й ефективності координації діяльності. 

Технологічні показники характеризують рівень використання цифрових 

технологій, стан цифрової інфраструктури та ступінь інтеграції інформаційних 

систем, зокрема показники цифрової зрілості, впровадження аналітичних систем, 

хмарних сервісів і засобів автоматизації управління. 

Соціальні показники пов’язані з людським фактором цифрового 

управління та включають рівень цифрових компетентностей керівників і 

персоналу, готовність до змін, залученість працівників і якість управлінської 

взаємодії. У цифровому середовищі людський капітал є визначальним чинником 

результативності. 

Інституційні показники відображають відповідність управління 

нормативно-правовим вимогам, рівень розвитку цифрових управлінських 

сервісів, прозорість і підзвітність, що є особливо важливим для публічного 

управління та соціально значущих організацій. 

Для комплексного оцінювання результативності управління в умовах 

цифровізації необхідно інтегрувати всі групи показників і враховувати 

взаємозв’язок між цифровими технологіями, рівнем цифрової зрілості 

організації та компетентністю керівників [8]. Такий підхід дає змогу не лише 

оцінити ефективність управлінських рішень, а й визначити напрями 

стратегічного вдосконалення управлінських процесів (рис. 1). 
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Рис. 1. Модель впливу цифровізації на показники результативності 

управління (розроблено автором) 

Цифрові технології забезпечують швидку обробку даних і автоматизацію 

процесів. Центральним елементом моделі є цифрова зрілість організації, що 

визначає її здатність адаптувати стратегії та приймати ефективні управлінські 

рішення, тоді як цифрові компетентності керівників модулюють вплив 

технологій на результативність. Показники результативності управління 

(організаційні, технологічні, соціальні, інституційні) інтегрують усі аспекти та 

відображають реальний ефект цифровізації на ефективність управління [9]. 

Удосконалення системи показників результативності управління в умовах 

цифровізації потребує комплексного підходу, що передбачає поєднання 

кількісних і якісних показників, урахування рівня цифрової зрілості організації 

та динаміки цифрових змін. Система оцінювання має бути гнучкою й 

адаптивною до технологічних і суспільних трансформацій, а ключову роль у її 

ефективності відіграє розвиток цифрових компетентностей керівників. 

Однією з основних перешкод цифрової трансформації підприємств 

залишається відсутність чіткого алгоритму впровадження цифрових рішень. 

Цифровізація часто має фрагментарний характер і не узгоджується з цілями 

управління та системою оцінювання результативності, що знижує її 

ефективність. Тому доцільним є узагальнення етапів цифрової трансформації 

підприємства з визначенням їх змісту, типових проблем і очікуваних 

Цифрові компетентності керівників 

Цифрові технології 

Цифрова зрілість 

Показники результативності 

Управлінські результати 
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управлінських результатів, що формує методичну основу для розроблення 

системи показників результативності управління в умовах цифровізації (табл. 2). 

Умови цифровізації суспільства підвищують роль цифрових 

компетентностей керівників як ключового чинника результативності управління. 

Здатність управлінського персоналу використовувати цифрові технології, 

аналітичні інструменти та дані безпосередньо впливає на якість управлінських 

процесів, швидкість реагування на зміни та ефективність реалізації стратегічних 

цілей організації. 

Важливим елементом оцінювання результативності управління є рівень 

цифрової зрілості організації, що відображає ступінь інтеграції цифрових 

технологій у бізнес-процеси, управлінські структури й корпоративну культуру. 

Висока цифрова зрілість забезпечує узгодженість між технологічними 

можливостями та управлінськими рішеннями, підвищуючи прозорість, гнучкість 

і адаптивність управління 

 

Таблиця 2. Універсальні етапи впровадження цифрових рішень на 

підприємстві 

Етап Зміст етапу Типові проблеми Очікувані 
управлінські 
результати 

І. Оцінка цифрової 
готовності 

Аналіз процесів, 
ресурсів, цифрових 
компетентностей 
персоналу 

Недостатність 
даних, низька 
цифрова культура 

Обґрунтовані 
управлінські 
рішення 

ІІ. Формування 
цифрових цілей 

Визначення пріоритетів, 
KPI, вибір інструментів 

Нечіткість цілей, 
слабка координація 

Узгодженість 
управлінських 
рішень 

ІІІ. Реалізація 
цифрових рішень 

Впровадження цифрових 
технологій та сервісів 

Опір змінам, 
технічні обмеження 

Підвищення 
ефективності 
процесів 

ІV. Інтеграція в 
систему 
управління 

Узгодження цифрових 
рішень з управлінською 
структурою 

Низький рівень 
інтеграції 

Прозорість та 
оперативність 
управління 

V. Моніторинг і 
вдосконалення 

Оцінювання результатів, 
коригування показників 

Відсутність 
релевантних метрик 

Зростання 
результативності 
управління 

Джерело: розроблено авторами 
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Окрему увагу слід приділяти якості цифрових управлінських сервісів, 

зокрема інформаційно-аналітичних систем, електронного документообігу та 

платформ підтримки рішень. Їх ефективність визначається функціональністю, 

надійністю, доступністю та орієнтацією на потреби користувачів, що має 

враховуватися при формуванні системи показників. 

З урахуванням сучасних викликів удосконалення системи оцінювання 

результативності управління в умовах цифровізації передбачає інтеграцію 

показників цифрових компетентностей керівників, оцінювання цифрової зрілості 

організацій, включення індикаторів якості цифрових управлінських сервісів і 

використання даних-орієнтованих аналітичних інструментів, що сприятиме 

формуванню комплексної та адаптивної системи оцінювання в цифровій 

економіці. 

Висновки. Цифровізація суспільства суттєво трансформує управлінські 

процеси та підходи до оцінювання їх результативності. Традиційні системи 

показників потребують перегляду й доповнення новими індикаторами, 

орієнтованими на використання цифрових технологій, даних та інноваційних 

управлінських рішень. Виділення організаційних, технологічних, соціальних та 

інституційних показників дозволяє комплексно оцінювати результативність 

управління в умовах цифрових трансформацій. 

Подальші дослідження доцільно спрямувати на розробку інтегрованих 

моделей оцінювання результативності управління з урахуванням специфіки 

різних сфер діяльності та рівнів цифрової зрілості організацій. 
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ДОСЛІДЖЕННЯ МЕТОДУ НЕЧІТКИХ НЕЙРОННИХ МЕРЕЖ ДЛЯ 

ОЦІНКИ ФІНАНСОВОЇ СПРОМОЖНОСТІ БІЗНЕСУ 

 

V. Kolosok, Y. Oriekhov, A Study of the Fuzzy Neural Network Method for Assessing 
Business Financial Viability. 

The article examines the possibilities of applying the fuzzy neural network method to assess 
the financial capacity of a business and to identify early signs of a crisis state in business entities. 
The relevance of the study is determined by the growing number of bankruptcy cases in Ukraine 
during 2019 – the first quarter of 2025, which increases the need for more accurate and adaptive 
tools of financial diagnostics. It is substantiated that traditional bankruptcy prediction models, 
mainly based on discriminant analysis, do not always correctly reflect the financial condition of 
Ukrainian enterprises without prior adaptation of their parameters to national statistical data. 

Particular attention is paid to the neuro-fuzzy classifier, which combines a fuzzy rule base of 
logical inference and a neural network capable of learning through iterative adjustment of its own 
parameters. Unlike the classical approach, where the rule base is mainly formed on the basis of 
expert assessments, the article considers the possibility of constructing it directly on the basis of the 
training data sample. This makes it possible to consider the financial data themselves and the 
relationships identified between them as a source of expertise. 

Keywords: bankruptcy probability assessment; discriminant analysis; fuzzy neural networks. 
 
Колосок В.М., Орєхов Ю.О. Дослідження методу нечітких нейронних мереж для 

оцінки фінансової спроможності бізнесу. 
У статті досліджено можливості застосування методу нечітких нейронних мереж 

для оцінки фінансової спроможності бізнесу та раннього виявлення ознак кризового стану 
суб’єктів господарювання. Актуальність дослідження зумовлена зростанням кількості справ 
про банкрутство в Україні у 2019 – І кварталі 2025 рр., що посилює потребу у більш точних 
і адаптивних інструментах фінансової діагностики. Обґрунтовано, що традиційні моделі 
прогнозування банкрутства, побудовані переважно на основі дискримінантного аналізу, не 
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завжди коректно відображають фінансовий стан українських підприємств без попередньої 
адаптації їх параметрів до національних статистичних даних. 

Особливу увагу приділено нейронечіткому класифікатору, який поєднує нечітку базу 
правил логічного виводу та нейронну мережу, здатну до навчання шляхом ітеративного 
коригування власних параметрів. На відміну від класичного підходу, де база правил 
формується переважно на основі експертних оцінок, у статті розглянуто можливість її 
побудови безпосередньо на основі навчальної вибірки даних. Це дозволяє розглядати самі 
фінансові дані та виявлені між ними взаємозв’язки як джерело експертності. 

Ключові слова: оцінка ймовірності банкрутства; дискримінантний аналіз; нечіткі 
нейронні мережі. 

 

Постановка проблеми. У сучасних умовах нестабільності економічного 

середовища проблема своєчасної оцінки фінансової спроможності бізнесу 

набуває особливої значущості. Зростання кількості справ про банкрутство 

суб’єктів господарювання в Україні свідчить про посилення фінансових ризиків 

та потребу у більш точних інструментах ранньої діагностики кризових станів. 

Для бізнесу важливо не лише зафіксувати факт погіршення фінансового стану, а 

й своєчасно виявити ознаки потенційної нестабільності, щоб мати можливість 

прийняти управлінські рішення до настання критичної фази. 

Традиційні підходи до прогнозування банкрутства, зокрема моделі, 

побудовані на основі дискримінантного аналізу, широко використовуються у 

фінансовій діагностиці, однак їх застосування має певні обмеження. Значна 

частина таких моделей була розроблена на основі статистичних даних інших 

економічних систем, тому без адаптації до українських умов вони можуть давати 

викривлену оцінку реального рівня фінансової стабільності підприємств. Це 

особливо важливо в умовах воєнного часу, коли фінансові показники бізнесу 

формуються під впливом не лише ринкових, а й форс-мажорних, логістичних, 

інституційних та безпекових чинників. 

У цьому контексті актуальним стає пошук більш гнучких методів оцінки 

фінансової спроможності бізнесу, здатних працювати з неповною, неоднорідною 

та частково невизначеною інформацією. Одним із таких підходів є використання 

нечітких нейронних мереж, які поєднують можливості нечіткої логіки для опису 

складних економічних станів та здатність нейронних мереж до навчання на 

основі фактичних даних. Особливий науковий інтерес становить питання 
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формування бази правил нечіткого логічного виводу не лише на основі 

експертних оцінок, а безпосередньо за даними фінансової звітності підприємств. 

Отже, проблема дослідження полягає у необхідності обґрунтування 

доцільності застосування методу нечітких нейронних мереж для оцінки 

фінансової спроможності суб’єктів господарювання та порівняння його 

ефективності з традиційними моделями дискримінантного аналізу. Вирішення 

цієї проблеми має практичне значення для розвитку інструментів антикризового 

управління, раннього виявлення фінансових загроз та моделювання можливих 

сценаріїв розвитку бізнесу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблема оцінки фінансової 

спроможності бізнесу та прогнозування банкрутства широко розглядається у 

працях українських і зарубіжних науковців. Її актуальність підтверджується 

відкритими даними Державної судової адміністрації України щодо справ про 

банкрутство [1] та можливістю використання річної фінансової звітності 

підприємств Державної служби статистики України як емпіричної бази 

дослідження [6]. 

У працях О. Б. Ватченко [2], О. В. Кучмей [3], Н. А. Іщенко [4], Т. Лепейко 

[5], О. С. Хринюк та В. А. Бови [8] проаналізовано різні підходи до діагностики 

ймовірності банкрутства підприємств. Автори звертають увагу на те, що 

класичні моделі не завжди можна застосовувати без адаптації до умов 

українського бізнесу, оскільки їх точність залежить від якості вихідних даних, 

фінансових коефіцієнтів і специфіки діяльності підприємств. 

Важливе місце серед таких підходів займають дискримінантні моделі, 

зокрема модель інтегральної оцінки фінансового стану підприємства О. О. 

Терещенка [7], що ґрунтується на фінансових показниках та апараті 

дискримінантного аналізу [9]. Водночас ці моделі обмежено враховують 

невизначеність економічного середовища та нечіткість меж між стабільним і 

кризовим станом підприємства. 
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У цьому контексті перспективними є нечіткі моделі оцінки ризику 

банкрутства, розглянуті у працях П. І. Бідюка, В. В. Вертелецького, А. О. 

Жиирової [10], а також S. Kozlovskyi та співавторів [11]. Водночас недостатньо 

дослідженим залишається застосування нейронечітких класифікаторів, у яких 

база правил формується не лише експертно, а й безпосередньо на основі 

фінансових даних підприємств. Саме це визначає актуальність подальшого 

дослідження. 

Метою статті є дослідження можливостей застосування методу нечітких 

нейронних мереж для оцінки фінансової спроможності суб’єктів 

господарювання та ранньої діагностики їх кризового стану, а також порівняння 

ефективності нейронечіткого класифікатора з моделлю дискримінантного 

аналізу у процесі класифікації бізнесу за рівнем фінансової стабільності. 

Результати дослідження. Проблема ранньої діагностики кризових станів 

суб’єкта господарювання (СГ), які можуть привести до банкрутства є безумовно 

важливою та актуальною. Відповідно до даних Державної судової адміністрації 

України про кількість порушених справ про банкрутство [1] за період 2019 – 1кв. 

2025 рр. маємо стійку тенденцію до зростання.  
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Рисунок 1 – Кількість порушених справ про визнання СГ банкрутом 

 

Переважна більшість усталених моделей оцінки ймовірності банкрутства 

бізнесу базуються на математичному апаратові дискримінантного аналізу. 

Використання таких моделей напряму без адаптації значень коефіцієнтів до 

статистичних даних українського бізнесу може викривляти оцінку реального 

стану фінансової стабільності досліджуваного суб’єкта господарювання, що 

підтверджується дослідженнями [2-5].  

Джерелом статистичної інформації фінансових показників господарської 

діяльності бізнесів в даному дослідженні є база річної фінансової звітності 

підприємств, що акумулюється Державною службою статистики України [6].   

В якості факторів моделей було обрано показники, запропоновані 

Терещенком О.О. [7], а методика їх розрахунку була взята із дослідження [8]. 

Отже, фактори моделі становлять показники відношення грошових надходжень 

до зобов’язань (X1); відношення валюти балансу до зобов’язань (X2); відношення 

чистого прибутку до середньорічної суми активів (X3); відношення прибутку до 

виручки (X4); відношення виробничих запасів до виручки (X5); відношення 

виручки до основного капіталу (X6). 

Спираючись на математичний апарат побудови моделі  дискримінатного 

аналізу (ДА) Фішера [9] в ході дослідження було отримано наступну скор-

функцію: 

 

𝐹 = 0.282 − 0.0047 ∗ 𝑋ଵ + 0.0452 ∗ 𝑋ଶ + 3.3652 ∗ 𝑋ଷ − 0.4612 ∗ 𝑋ସ − 

−0.2026 ∗ 𝑋ହ + 0.1149 ∗ 𝑋଺,                                      (1) 

 

Якщо значення скор-функції F >0, то відповідний суб’єкт можна віднести 

до «стабільного» класу, в іншому випадку – до «кризового».  

Нейронечіткий класифікатор (ННК) фактично складається із двох частин: 

нечіткої бази правил логічного виводу та нейронної мережі – математичної 
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моделі, здатної до ітеративної зміни значень власних параметрів в процесі 

мінімізації значення цільової функції втрат (процес машинного навчання).  

Класичним підходом до формування бази правил є її створення на основі 

експертної думки [10–11]. Однією ж з задач даного дослідження є питання 

формування бази правил не експертною думкою, а безпосередньо самою 

навчальною вибіркою даних. Тобто фактично самі дані та їх взаємозв’язки 

виступають джерелом експертності, формуючи в процесі навчання як перелік 

самих правил, так і форму й межі функцій належностей нечітких множин 

змінних.  

Таблиця 1 – Показники точності прогнозування ймовірності кризового 

стану бізнесу ДА та ННК 

Показник точності 

моделі, % 

Вибірка 

Тренувальна Валідаційна Тестова 

ДА ННК ДА ННК ДА ННК 

В цілому 57,07% 60,65% 59,30% 59,30% 60,61% 61,61% 

Для класу «кризовий» 54,32% 59,35% 57,27% 58,70% 54,62% 56,60% 

Для  класу «стабільний» 61,40% 61,81% 62,90% 60,00% 72,06% 67,39% 

 

Дані таблиці свідчать, що нейронечіткий класифікатор у більшості 

випадків демонструє дещо вищу точність прогнозування кризового стану бізнесу 

порівняно з моделлю дискримінантного аналізу. Найбільш помітна перевага 

ННК спостерігається на тренувальній вибірці: загальна точність становить 60,65 

% проти 57,07 % у моделі ДА. Це означає, що нейронечітка модель краще 

адаптується до структури вихідних фінансових даних і точніше відтворює 

залежності, закладені у навчальній вибірці. 

На валідаційній вибірці загальна точність обох моделей є однаковою — 

59,30 %. Це свідчить про відносну стабільність результатів і водночас показує, 

що перевага ННК не є різко вираженою на всіх етапах перевірки. Однак для класу 

«кризовий» нейронечіткий класифікатор знову має кращий результат: 58,70 % 



131 
REPORTER OF THE PRIAZOVSKYI STATE TECHNICAL UNIVERSITY  
Section: Economic sciences     2025,  Issue 41 

проти 57,27 % у дискримінантної моделі. Для задач антикризового управління це 

особливо важливо, оскільки помилка у виявленні кризового підприємства може 

мати більш серйозні наслідки, ніж неточність у класифікації фінансово 

стабільного бізнесу. 

На тестовій вибірці ННК також демонструє вищу загальну точність — 

61,61 % порівняно з 60,61 % у моделі ДА. Для класу «кризовий» перевага 

нейронечіткого класифікатора зберігається: 56,60 % проти 54,62 %. Це дозволяє 

зробити висновок, що ННК має кращу здатність до ідентифікації підприємств із 

потенційними ознаками фінансової нестабільності. 

Водночас для класу «стабільний» модель дискримінантного аналізу на 

тестовій вибірці показує вищу точність — 72,06 % проти 67,39 % у ННК. Це 

означає, що ДА краще розпізнає фінансово стабільні підприємства, однак 

поступається ННК у виявленні кризових суб’єктів господарювання. З практичної 

точки зору така різниця є принциповою: для системи раннього попередження 

банкрутства більш цінною є саме здатність вчасно ідентифікувати кризовий стан, 

навіть якщо точність визначення стабільного класу дещо нижча. 

Отже, результати порівняння засвідчують доцільність використання 

нейронечіткого класифікатора як інструменту оцінки фінансової спроможності 

бізнесу. Його перевага полягає не лише у дещо вищій загальній точності, а 

насамперед у кращому розпізнаванні кризового класу. Це дає підстави 

розглядати ННК як перспективний метод ранньої фінансової діагностики та 

підтримки управлінських рішень у системі антикризового управління. 

Висновки. Порівнюючи показники точності прогнозування класу 

фінансової стабільності СГ моделлю ДА та ННК, можна зробити висновок про 

доцільність використання саме ННК. Адже маючи вищу точність в цілому на 1-

2%%, модель додатково має ряд переваг, що дозволяють її використовувати як 

повноцінний інструмент антикризового управління. Так, досліджений алгоритм 

побудови бази правил нечіткого виводу здатен замінити або доповнити 

експертне бачення формування такої бази, що зрештою робить його 
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інструментом проактивного антикризового управління на етапі добору 

параметрів економічної діяльності. Також дана нейронечітка система може бути 

використана в якості інструменту імітаційного моделювання щодо можливих 

сценаріїв розвитку бізнесу із наданням імовірнісної оцінки належності до класів 

стабільності для кожного з потенційних сценаріїв. Подальшого дослідження 

потребує алгоритм оптимізації архітектури моделі та навчання параметрів, щодо 

яких може бути застосований метод граматичної еволюції, що може підвищити 

якість отримуваної бази правил, та як наслідок точності класифікації. 
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V. Kolosok, K. Nechepurenko. Development of the scientific conceptual apparatus of 

digitalization and digital transformation 
 The scientific article conducts a comprehensive study of the development of the scientific and 

conceptual apparatus of the categories "digitalization" and "digital transformation," which is critical 
for understanding modern economic processes. The relevance of the work is due to the recognition 
of the digital economy as a key driver of global development and the need to implement the National 
Economic Strategy 2030. The authors systematized the approaches of numerous domestic and foreign 
researchers, analyzing definitions from institutions such as Gartner and Salesforce, as well as the 
works of leading scholars. It was established that digitalization is primarily aimed at introducing 
digital technologies to optimize individual business processes, automate functions, and increase the 
efficiency of communication with consumers. In contrast, digital transformation is defined as a deeper 
strategic process covering fundamental changes in business models, corporate culture, and 
organizational structures. The study emphasizes the importance of distinguishing between these 
concepts: while digitalization focuses on improving existing systems, digital transformation creates 
new digital ecosystems and provides long-term competitive advantages. Particular attention is paid 
to the role of international initiatives, such as EU4Digital, in harmonizing digital markets. The 
conclusions emphasize that the integration of these processes directly affects business performance, 
allowing enterprises to increase labor productivity and profitability in the new economic realities. 

Keywords: digitalization; digital transformation; digital economy; business processes; 
corporate culture; strategic changes; competitiveness. 
 

Колосок В.М., Нечепуренко К.І. Розвиток науково понятійного апарату 
діджиталізація та цифрова трансформація. 

У науковій статті проведено комплексне дослідження розвитку науково-понятійного 
апарату категорій «діджиталізація» та «цифрова трансформація», що є критично 
важливим для розуміння сучасних економічних процесів. Актуальність роботи зумовлена 
визнанням цифрової економіки ключовим драйвером світового розвитку та необхідністю 
реалізації Національної економічної стратегії 2030. У статті розглянуто розвиток науково-
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понятійного апарату термінів "діджиталізація" та "цифрова трансформація". Для цього 
досліджені різні підходи вітчизняних та закордонних науковців до визначення цих понять. 
Проведено аналіз спільних та відмінних рис діджиталізації та цифрової трансформації, 
підкреслюючи, що діджиталізація часто зосереджується на оптимізації окремих бізнес-
процесів, тоді як цифрова трансформація є ширшим процесом, що охоплює глибокі зміни в 
бізнесі, культурі та процесах організації з використанням цифрових технологій. Автори 
систематизували підходи численних вітчизняних і закордонних дослідників, аналізуючи 
дефініції від таких інституцій, як Gartner та Salesforce, а також праці провідних науковців. 
Встановлено, що діджиталізація передусім спрямована на впровадження цифрових 
технологій для оптимізації окремих бізнес-процесів, автоматизації функцій та підвищення 
ефективності комунікації зі споживачами. Натомість цифрова трансформація визначена як 
глибший стратегічний процес, що охоплює фундаментальні зміни в бізнес-моделях, 
корпоративній культурі та організаційних структурах. У дослідженні підкреслюється 
важливість розмежування цих понять: якщо діджиталізація фокусується на вдосконаленні 
наявних систем, то цифрова трансформація створює нові цифрові екосистеми та забезпечує 
довгострокові конкурентні переваги. Окрему увагу приділено ролі міжнародних ініціатив, 
зокрема EU4Digital, у гармонізації цифрових ринків.  

Ключові слова: діджиталізація; цифрова трансформація; цифрова економіка; бізнес-
процеси; корпоративна культура; стратегічні зміни; конкурентоспроможність. 

 

Постановка проблеми. Згідно з даними Національної економічної стратегії 

2030, більшість країн світу доводить, що цифрова економіка - драйвер 

економічного розвитку у 21 столітті [1]. Ця ж ідея закладена у Концепції 

розвитку цифрової економіки та суспільства України, згідно з якою, 

цифровізація визначена як ключовий механізм економічного зростання. Вона 

передбачає створення кіберфізичного простору через насичення фізичного світу 

цифровими системами та налагодження зв’язку між ними [2].  

Важливим драйвером цифрової трансформації є ініціатива EU4Digital – 

флагманська регіональна програма ЄС для підтримки цифрової трансформації та 

гармонізації цифрових ринків у країнах, які входять до спільної політичної 

ініціативи Східного партнерства (СП). До неї входить чотири політичні стовпи: 

цифрова інфраструктура, електронне урядування, цифрова економіка та 

інновації та кіберстійкість – кібербезпека. Одними з основних цілей EU4Digital 

на 2025 рік є Інвестиції в конкурентоспроможну та інноваційну економіку, а 

також Інвестиції в цифрову трансформацію [3]. 
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Виходячи з того що діджиталізація та цифрова трансформація є важливими 

факторами розвитку як економіки в цілому так і окремих підприємств, постає 

необхідність більш ґрунтовного дослідження їх науково-понятійного апарату.  

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Дослідженням понять 

діджиталізація та цифрова трансформація присвячені праці вітчизняних та 

закордонних вчених, зокрема К. Шваб, С. Бреннен, Ж.-П. Де Клерк, Т. Оноре, І. 

Кравчук, С. Лавриненко, А. Зелінська, О. Гусєва, С. Легомінова, М. Устенко, Л. 

Лазебник, Н. Скопенко, І. Євсєєва-Северина, О. Кириченко, Л. Лігоненко, О. 

Гудзь, І. Струтинська, О. Бречко, А. Пустоваров та ін. 

Метою статті є систематизація підходів до визначення понять 

діджиталізація та цифрова трансформація.  

Виклад основного матеріалу. Зростаюча роль інформації та цифрових 

технологій в економіці суттєво впливає на організаційну структуру, управління 

та ефективність роботи підприємств. Саме в цих умовах, увагу дослідників 

привертає поняття діджиталізації, яке спрямовано на оптимізацію застарілих 

систем за допомогою цифрових технологій.  

Діджиталізація розглядається як багаторівневий процес, що охоплює окремі 

організації, галузі та держави загалом [4]. Науковці визначають її як глибоку 

трансформацію соціально-економічних систем через впровадження 

інформаційно-цифрових технологій у всі бізнес-процеси для їх автоматизації, 

оптимізації та створення умов для інноваційного розвитку [5, 6]. 

Дослідники виділяють кілька ключових аспектів цього явища. По-перше, це 

стратегічна трансформація. Процес не обмежується лише перенесенням даних в 

електронний вигляд, а передбачає перехід до віртуальних бізнес-моделей [7] та 

переформатування інформації й послуг для підвищення швидкості обміну 

даними та загальної економічної ефективності [8, 9]. По-друге, комунікаційний 

вектор. Важливою ознакою діджиталізації є покращення взаємодії зі 

споживачами [10, 11]. Перехід економічної діяльності у новий цифровий формат 
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сприяє зростанню доходів, покращенню сервісу та лояльності клієнтів [5, 12]. 

По-третє, це економічна ефективність. Ключовим результатом трансформацій є 

суттєве скорочення часових і грошових витрат на підтримку бізнес-процесів [13]. 

Також, це технологічний інструментарій. Діджиталізація базується на 

автоматизації основних та управлінських процесів [14] із застосуванням 

сучасних інструментів: аналізу великих масивів даних (Big Data), штучного 

інтелекту, інтернету речей (IoT) та хмарних технологій [15]. 

Таким чином, діджиталізація постає як комплексний процес технологічного 

та організаційного оновлення, спрямований на підвищення продуктивності та 

адаптацію бізнесу до вимог цифрового суспільства. Узагальнюючи вище 

наведені визначення, можна зробити висновок що діджиталізація спрямована на 

оптимізацію окремих бізнес-процесів підприємств за рахунок використання 

цифрових технологій, хоча при цьому вона впливає також на бізнес-моделі та 

бізнес в цілому. 

Схема 1. Узагальнене бачення процесса діджиталізації. 

 

 

 

Розглянувши поняття діджиталізація варто перейти до розгляду поняття 

цифрова трансформація. Аналіз сучасних наукових підходів до трактування 

поняття «цифрова трансформація» свідчить про багатогранність цього явища, 

яке охоплює технологічні, організаційні та соціально-економічні аспекти 

Діджиталізація 

Використання цифрових  технологій 

Бізнес Бізнес-модель Бізнес-процес 
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діяльності сучасних підприємств. Насамперед дослідники розглядають цифрову 

трансформацію як фундаментальний процес інтеграції технологій у діяльність 

організації. Зокрема, фахівці Salesforce визначають її як процес використання 

цифрових технологій для створення нових або модифікації наявних бізнес-

процесів, культури та клієнтського досвіду відповідно до вимог ринку [16]. 

Схожої думки дотримуються Ю. Шкригун та Н. Трушкіна, акцентуючи на зміні 

способів діяльності шляхом впровадження цифрових сервісів у межах загальної 

концепції розвитку суспільства [17]. У контексті інструментарію Л. Буяк 

зазначає, що використання технологій спрямоване на розробку програмного 

забезпечення та систем, які забезпечують підвищення ефективності та 

закріплення конкурентних переваг [18]. 

Значна частина науковців схиляється до того, що цифрова трансформація 

виходить далеко за межі простої автоматизації. Вона передбачає глибокі 

внутрішні перетворення. По-перше це зміна корпоративної культури та 

мислення. А. Кримська, У. Балик та І. Клімова підкреслюють, що процес включає 

перегляд підходів до управління, контролю та комунікації, що дозволяє 

зменшити неефективні витрати [19]. Експерти The Agile Elephant додають, що це 

перехід від застарілих підходів до нових способів мислення, що вимагає зміни 

лідерства та заохочення інновацій [20]. 

По-друге, це трансформація бізнес-моделей. За визначенням Н. Скопенко, 

трансформація відбувається тоді, коли організації впроваджують креативні 

бізнес-моделі, засновані на перетворенні цифрових даних на дієві ідеї [5]. І. 

Струтинська доповнює цей підхід, характеризуючи цифрову трансформацію як 

стратегічний вид організаційних змін, що базується на аналітиці раніше 

невідомих даних, що зрештою підвищує продуктивність кожного працівника та 

задоволеність клієнтів [21]. 

Узагальнюючи технологічний стек, компанія Hewlett Packard Enterprise 

акцентує увагу на синергії хмарних обчислень, штучного інтелекту та аналітики 
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даних для поліпшення операційної моделі [22]. Це корелює з позицією Д. 

Тищенка, який розглядає трансформацію як створення ефективних цифрових 

екосистем на засадах цифрового лідерства [23]. 

На макроекономічному рівні цифрова трансформація набуває масштабу 

системного перетворення суспільства. А. Пустоваров тлумачить її як 

незворотний процес еволюції від оптимізації виробничих відносин до 

формування цифрової економіки загалом [24]. О. Бречко підсилює цю тезу, 

визначаючи цифрову трансформацію як унікальний інструмент цифрової 

революції, раціональне використання якого є базовою умовою формування 

нового типу економіки [25]. 

Аналіз підходів науковців до визначення понять діджиталізація та цифрова 

трансформація показує що ці поняття мають як спільні так і різні риси. Тому  

варто проаналізувати як ці поняття взаємопов'язані між собою.  

У цьому контексті ми згодні з М. Кравченко та В. Салабай які відмічають 

що не варто ототожнювати процес діджиталізації та цифрової трансформації. В 

контексті впливу на бізнес-процеси це можуть бути різні підходи та методи. 

Діджиталізація зазвичай стосується окремих елементів бізнесу або функцій, в 

той час як цифрова  трансформація є більш широким поняттям, яке охоплює 

глибоке перетворення бізнесу, культури та процесів з використанням цифрових 

технологій [26]. Схожу точку зору має колектив авторів які вважають що 

діджиталізація – це практика використання технологій для покращення 

корпоративних процесів, а цифрова трансформація означає зміну ділової 

активності, моделі та компетенцій з метою використання нових доступних 

технологій [5]. 

Висновки. Систематизувавши поняття діджиталізації та цифрової 

трансформації, можна зробити висновок, що на сучасному етапі вони 

безпосередньо впливають на результативність та успішність бінесу. Цифрова 

трансформація та діджиталізація дають змогу підприємствам використовувати 
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усі досягнення сучасних інформаційних технологій щоб підвищити ефективність 

бізнесу, знайти нові конкурентні переваги на ринку, поліпшити комунікацію з 

клієнтами та як наслідок збільшити прибутковість.  

 

Перелік використаних джерел 
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The scientific article conducts a comprehensive study of corporate culture as a strategic 
management tool that determines the effectiveness of personnel interaction and the viability of an 
organization in the face of modern challenges. The relevance of the work is due to the need to bridge 
the gap between declarative values and the actual behavior of employees, which directly affects the 
productivity and stability of business processes. The authors systematized theoretical approaches to 
defining the essence of corporate culture, highlighting its key levels — from external attributes to 
core beliefs. The study provides a detailed analysis of the basic components of culture, including 
mission, vision, values, ethical norms, and traditions, and reveals their functions: adaptive, 
integrating, and regulatory. Particular attention is paid to the stages of formation and 
implementation of corporate standards, where leadership and effective internal communications play 
a key role. It is substantiated that successful cultural transformation is possible only under the 
condition of management involvement and the creation of transparent feedback channels. Within the 
framework of the author's approach, a practical toolkit is proposed for assessing the alignment of 
personnel values with organizational goals, allowing for timely adjustment of managerial influences. 
The conclusions emphasize that a strong corporate culture acts as a stabilizer of organizational 
processes, contributes to talent attraction, and ensures the long-term competitiveness of the 
enterprise in the market 
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необхідністю подолання розриву між декларативними цінностями та реальною поведінкою 
співробітників, що безпосередньо впливає на продуктивність та стабільність бізнес-
процесів. Об’єктом дослідження є корпоративна культура як комплексна система управління 
поведінкою та взаємодією персоналу в організації. У статті розглянуто проблему 
недостатньої ефективності впровадження та комунікації цінностей, норм і стандартів 
поведінки у корпоративному середовищі. Проведено систематизацію основних елементів 
корпоративної культури та їх функцій, окреслено етапи формування й впровадження, 
проаналізовано вплив кожного елемента на ефективність діяльності організації. Особливу 
увагу приділено адаптації культури до умов гібридної роботи та цифрового середовища. 
Автори систематизували теоретичні підходи до визначення сутності корпоративної 
культури, виділивши її ключові рівні — від зовнішніх атрибутів до глибинних переконань. 
Особливу увагу приділено етапам формування та впровадження корпоративних стандартів, 
де ключова роль відводиться лідерству та ефективним внутрішнім комунікаціям. 
Обґрунтовано, що успішна трансформація культури можлива лише за умови залученості 
менеджменту та створення прозорих каналів зворотного зв’язку. У межах авторського 
підходу запропоновано практичний інструментарій для оцінки відповідності цінностей 
персоналу цілям організації, що дозволяє вчасно коригувати управлінські впливи. Наукова 
значущість роботи полягає в поєднанні теоретичних підходів з практичними кейсами та 
обґрунтуванні сучасних методів оцінювання ефективності культури. Отримані результати 
можуть бути використані керівниками, HR-фахівцями та консультантами з організаційного 
розвитку. 

Ключові слова: корпоративна культура, цінності, етика, бізнес-процеси, управління 
персоналом, внутрішні комунікації, організаційна поведінка, лідерство, гібридна робота. 

 

Актуальність дослідження. У сучасних умовах динамічних змін 

зовнішнього середовища, цифрової трансформації, глобалізації та соціальних 

викликів корпоративна культура виступає одним із ключових чинників 

забезпечення життєздатності та конкурентоспроможності підприємств. Її роль 

полягає не лише у формуванні сприятливого трудового клімату, а й у згуртуванні 

персоналу навколо спільної мети, забезпеченні злагодженості дій, підвищенні 

ефективності внутрішніх комунікацій і реалізації стратегічних пріоритетів. 

Як зазначають дослідники А. В. Череп, О. О. Веремєєнко та Є. В. Маказан, 

у воєнний період критично важливо враховувати сукупність внутрішніх і 

зовнішніх факторів впливу на культурне середовище, оскільки саме людський 

капітал залишається головним драйвером стійкості бізнесу [1]. У цьому ж 

контексті І. В. Перевозова, О. І. Вітовський, А. В. Хомик та О. І. Ривак 

акцентують на тому, що корпоративна культура слугує дієвим інструментом 

управління лояльністю співробітників та моделювання їхніх професійних 

поведінкових паттернів [2]. Захарчин Г.М. розглядає феномен культури як 
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складну систему, що перебуває у тісному взаємозв’язку із загальною моделлю 

управління організацією та національними ментальними особливостями [3]. 

Данюк В.М. та Чернушкіна О.О. зосереджують увагу на ролі культури як 

фактора підвищення адаптаційної спроможності підприємства в нестабільних 

ринкових умовах [4]. 

Теоретичне підґрунтя розуміння корпоративної культури має глибокі 

витоки. Ендрю Браун визначає її як динамічний комплекс значень, що базуються 

на спільному досвіді колективу та надають сенсу діяльності всієї організації [5, 

9]. Вільям Оучі, аналізуючи успіх японського менеджменту, виокремлює довіру 

та довгострокові відносини як базис організаційної ефективності [6]. На думку 

Джона Елдриджа та Ентоні Кромбі, культура є системою публічно визнаних 

смислів, яка одночасно формує та встановлює межі для моделей поведінки 

працівників [7, 11]. Рональд Кліман і Скотт Саксон вбачають у культурі механізм 

стратегічного вибору, де цілі організації корелюють із її внутрішніми ціннісними 

орієнтирами [8, 10]. 

Попри ґрунтовну наукову базу, у практичній діяльності корпоративна 

культура нерідко сприймається як формальний атрибут. Її управлінський 

потенціал часто ігнорується, що призводить до деструктивного розриву між 

задекларованими принципами та реальною практикою, дефіциту комунікації та 

низької адаптивності персоналу до змін. Саме тому поглиблене вивчення 

процесів формування, імплементації та ефективної трансляції культурних кодів 

набуває особливої актуальності. 

Мета та цілі статті. Основною метою дослідження є проведення 

системного аналізу структурних елементів корпоративної культури, а також 

механізмів її розробки, впровадження та комунікування у сучасних організаціях. 

Стаття спрямована на узагальнення наявних наукових парадигм, їх доповнення 

авторськими розробками та ідентифікацію аспектів, що потребують подальшого 

наукового опрацювання. 
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Для досягнення поставленої мети визначено такі цілі: дослідити сутність 

корпоративної культури як управлінської та економічної категорії; 

систематизувати її ключові компоненти та функціональне призначення; 

визначити алгоритм поетапного впровадження культури на підприємстві; 

розкрити значення комунікаційних каналів у процесі закріплення норм; 

окреслити перспективні вектори досліджень з огляду на цифровізацію та нові 

виклики. 

Результати дослідження. Архітектура корпоративної культури охоплює 

низку взаємозалежних елементів, кожен з яких відіграє специфічну роль у 

розбудові організаційного середовища. У сукупності вони формують культурний 

фундамент компанії, визначають вектор поведінки персоналу, забезпечують 

автентичність бренду та сприяють реалізації стратегічних орієнтирів. 

Представлений нижче рисунок 1 відображає ключові компоненти культури та 

їхні основні функції в структурі сучасного підприємства. 
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Рисунок 1. Основні елементи корпоративної культури та їх функції 

Після ідентифікації базових елементів важливо оцінити їхню відносну 

значущість через призму впливу на загальну ефективність функціонування 

організації. Така аналітика дозволяє менеджменту виокремити пріоритетні зони 

уваги при проектуванні або трансформації культурного ландшафту. 

 

 

Рисунок 2. Оцінка впливу елементів корпоративної культури на 

ефективність організації 
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взяли участь 50 респондентів: менеджери середньої ланки, HR-експерти та 

консультанти з організаційних питань. Збір даних проводився шляхом 

анонімного онлайн-анкетування з подальшою верифікацією результатів у межах 

фокус-групових інтерв'ю. Згідно з аналізом, найвищий показник (10 балів) 

отримали «Цінності», що становлять ядро культури. «Комунікація» та «Місія і 

бачення» отримали по 9 балів, що підкреслює їхню роль у трансляції смислів. 

Помітно нижчі бали у «Символіки» та «Ритуалів» свідчать про їхню допоміжну, 

інструментальну природу. 

Фундаментальною передумовою успішної розбудови корпоративної 

культури є дотримання системного, етапного підходу, що гарантує логіку дій та 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Місія та бачення

Цінності

Норми та правила

Символіка

Ритуали та традиції

Комунікація



149 
REPORTER OF THE PRIAZOVSKYI STATE TECHNICAL UNIVERSITY  
Section: Economic sciences     2025,  Issue 41 

узгодженість на всіх ієрархічних рівнях. Така структуризація дозволяє не лише 

впровадити бажані паттерни поведінки, а й забезпечити їхню життєздатність у 

довгостроковій перспективі. 

Таблиця 1. Етапи впровадження корпоративної культури. 

№ п/п Етап Опис 
1 Діагностика Оцінка існуючої культури, виявлення сильних 

і слабких сторін. 
2 Формування бачення Визначення бажаного культурного профілю. 

3 Розробка стратегії План заходів і відповідальних. 

4 Комунікація змін Внутрішня пропаганда, інформування. 

5 Інтеграція в HR-
процеси 

Навчання, адаптація, оцінювання. 

6 Коригування Оцінка впливу, вдосконалення інструментів. 
 

У практичному аспекті критичне значення має безпосередня залученість 

топ-менеджменту до процесу кристалізації ціннісного ядра. Одним із дієвих 

методів, апробованих у вітчизняній практиці, став рефлексивний аналіз вищого 

керівництва, побудований на трьох векторах: що надихає в роботі, що викликає 

незадоволення та які існують професійні побоювання. У цій сесії взяли участь 

керівники ключових напрямів: HR, фінансів, логістики, продажів, Lean-

менеджменту та маркетингу. Глибокий аналіз отриманих відповідей дозволив 

виділити домінантні мотиви та очікування, що стали основою для формулювання 

автентичних цінностей компанії. Такий підхід гарантує справжність 

корпоративних принципів та підвищує мотивацію лідерів до їхнього 

впровадження. 

Корпоративна культура постає як багаторівнева екосистема, де формальні 

регламенти переплітаються з неформальними нормами, колективними 

переконаннями та емоційною пам’яттю. Це дає підстави трактувати її як «м’який 

інструмент жорсткого управління» — механізм, що забезпечує інтеграцію 

особистості в організацію не через примус, а через усвідомлене прийняття 

спільних смислів. 
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У сучасних реаліях ефективність культури слід вимірювати не лише 

лояльністю, а й адаптивністю. У контексті гібридної роботи культура переходить 

у «цифрову площину», виражаючись через естетику віртуальних платформ, 

асинхронні ритуали та появу цифрових «амбасадорів». Культура виконує роль 

«організаційного імунітету», захищаючи персонал від професійного вигорання 

та відчуження, підтримуючи згуртованість навіть у періоди турбулентності. 

Інтеграція культури у загальну стратегію вимагає проактивної позиції HR-

функції. Оптимальним є застосування гібридного оцінювання — поєднання 

класичних інструментів (наприклад, Denison Culture Survey) з аналітикою 

цифрової активності співробітників [11]. 

Висновки та перспективи подальших досліджень. Корпоративна 

культура є не декларативним набором гасел, а реальним стратегічним активом 

управління та мотивації. Її розвиток потребує інклюзивності, гнучкості та 

безперервного вдосконалення на всіх рівнях менеджменту. 

Перспективними напрямами для майбутніх розвідок є: розробка 

інструментарію для цифрової трансляції культурних кодів (платформи, боти, 

онлайн-курси); емпірична перевірка кореляції між зрілістю культури та 

результативністю організацій; моделювання культурних середовищ для 

мультикультурних та дистанційних команд; вивчення впливу культури на 

організаційну резильєнтність під час кризових явищ. 

У післявоєнній перспективі формування дієвої корпоративної культури 

має стати фундаментом для відновлення українського бізнесу, забезпечення 

соціальної згуртованості та внутрішньої мотивації людського капіталу. 
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