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МАКРОЕКОНОМІЧНІ АСПЕКТИ СУЧАСНОЇ ЕКОНОМІКИ

дозволить змістити акцент із зовнішніх запозичень на прямі іноземні інвестиції.

Висновки. Використання цих розрахунків дозволяє вам заявити, що метод аналітичного пла-
нування в сучасних умовах України має справу з «розподілом з товстими хвостами» (Fat–tailed 
distribution). Це означає, що попри високу ймовірність базового сценарію, ігнорування крайніх то-
чок (особливо оптимістичного «прориву») призведе до недооцінки стратегічного потенціалу галу-
зей з високою доданою вартістю. 

Оцінка сценаріїв за методом ієрархій демонструє, що фінансова система України має високі 
шанси на стабілізацію. Оптимістичний прогноз передбачає перехід до низької інфляції (5%) та от-
римання країною інвестиційного рейтингу. Це дозволить змістити акцент із зовнішніх запозичень 
на прямі іноземні інвестиції в межах «Плану Маршалла», що є критично важливим для довгостро-
кової фінансової незалежності.

Ключові слова: макроекономічне моделювання, середньостроковий прогноз, ВВП, інфляція, 
сценарії розвитку, метод аналізу ієрархій, ARIMA, прямі іноземні інвестиції, економічне відновлення.
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Scenario modeling of Ukraine’s macroeconomic indicators:  
a medium–term forecast

Relevance of the research topic. The article examines the specifics of the Ukrainian economic 
system’s adaptation to critical challenges during the 2024–2025 period and develops macroeconomic 
dynamics scenarios for the medium–term perspective (2026–2028). Based on a statistical database 
from the State Statistics Service of Ukraine, the National Bank of Ukraine, the World Bank, and the IMF 
for the 2015–2025 period, a complex of econometric models was constructed, including lag models, 
dynamic models, and Autoregressive Integrated Moving Average (ARIMA) models. To verify the 
results, a comparative analysis was conducted using updated reports from the IMF World Economic 
Outlook and World Bank Global Economic Prospects.

The aim of the study is to formulate a comprehensive three–year development scenario through 
the aggregation and critical analysis of forecasts from global financial centres.

The research methodology is based on calculating a weighted average of forecasts, accounting 
for their retrospective accuracy, where the IMF forecast received the highest weight (0.4), while the 
World Bank and the NBU assessments each accounted for 0.3. Accordingly, three scenarios were 
substantiated: conservative (baseline), optimistic, and pessimistic. It was established that the forecast 
corridor for growth, with a 68% probability, lies within the range of 1.44–5.36%. The application of 
the Analytic Hierarchy Process (AHP) enabled the identification of the most probable development 
trajectory, indicating that the cumulative probability of positive development (Baseline and Optimistic 
scenarios) stands at 87%.

Research findings. The «Economic Breakthrough» optimistic scenario was identified as dominant 
(with a weight of 51%), forecasting GDP growth along a «J–curve» at a rate of 6.0–8.5%. Within this 
scenario, key growth points were identified, including high–tech sectors (Military–tech, Green Energy, 
and the aerospace sector) and the transformation of the agro–industrial complex from a raw–material 
export model to high–value–added processing. The study assessed socio–economic consequences, 
specifically the transition from a risk of critical unemployment (15–17% in the pessimistic scenario) 
to active job creation and the repatriation of human capital (up to 1 million people per year). The 
modeling results confirm the possibility of financial stabilization, achieving a 5% inflation target and an 
investment–grade rating, allowing a shift in focus from external borrowing to foreign direct investment.

Conclusions. The use of these calculations allows us to state that the analytical planning method 
in Ukraine’s current conditions deals with a ’fat–tailed distribution’. This means that despite the 
high probability of the baseline scenario, ignoring the extreme points (particularly the optimistic 
’breakthrough’) will lead to an underestimation of the strategic potential of high value–added sectors. 



МАКРОЕКОНОМІЧНІ АСПЕКТИ СУЧАСНОЇ ЕКОНОМІКИ

7Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹4 (299)/2026
ISSN 2522–1620 (print)

Постановка проблеми. Економічна систе-
ма України у 2026 році демонструє високий сту-
пінь адаптивності, що став результатом глибоких 
структурних реформ та ефективної інтеграції в 
європейський ринок. Завдяки стабілізації макро-
фінансових показників та приборканню інфляції, 
країна сформувала надійний плацдарм для по-
дальшого розвитку. Ключовим фактором стійко-
сті виступає диверсифікація експорту та стрімке 
зростання внутрішнього виробництва з високою 
доданою вартістю. Посилення енергетичної не-
залежності через розвиток відновлюваних дже-
рел енергії додатково зміцнило опірність еко-
номіки до зовнішніх шоків. Саме ця стабільність 
сьогодні дозволяє бізнесу та державі переходити 
від стратегій виживання до довгострокового ін-
вестування. Усі ці фактори створюють необхідні 
умови для переходу до якісного середньостроко-
вого планування на період до 2028 року. 

Прогнозованість податкової політики та ста-
більність національної валюти дають змогу між-
народним партнерам чітко розраховувати графі-
ки фінансування масштабних інфраструктурних 
проєктів. Держава отримує можливість фокусу-
ватися не на гасінні фінансових пожеж, а на стра-
тегічному розвитку людського капіталу та цифро-
візації галузей. Наявність надійного економічного 
фундаменту мінімізує ризики для іноземних ін-
весторів, відкриваючи шлях до капіталомістких 
технологічних рішень. Таким чином, результати 
2026 року стають відправною точкою для стійко-
го економічного прориву в наступні три роки.

Метою дослідження є формування комплек-
сного сценарію розвитку на 3 роки шляхом агре-
гації та критичного аналізу прогнозів світових фі-
нансових центрів.

Виклад основного матеріалу. Згідно алго-
ритму аналітичного планування необхідно про-
аналізувати ретроспективу адаптації економіки 
до викликів 2024–2025 рр. та проаналізувати 
основні показники фінансового розвитку країни 
на основі трендових та економетричних моде-
лей. Після чого потрібно сформувати прогнозні 

сценарії розвитку країни на 2026–2028 роки та 
методом аналізу ієрархій оцінити сценарії та об-
ґрунтувати прогноз основних макроекономічних 
показників України на 2026–2028 роки.

У 2024–2025 рр. економіка України функці-
онувала в умовах: тривалої війни та руйнуван-
ня інфраструктури, високої залежності від зо-
внішнього фінансування, структурної перебудови 
(енергетика, логістика, оборонний сектор). 

Ключова особливість адаптації економіки краї-
ни полягає в наступному :

•	перехід від «шокового відновлення 2023 ро-
ку до повільного, але стабілізованого зростання з 
опорою на: державні витрати, особливо оборонні;

•	в постійній міжнародній допомоги;
•	в зростанні доходів від аграрного та експорт-

ного сектору. 
Для прогнозування економіки України необхід-

но проаналізувати стан та тенденції основних по-
казників: динаміки ВВП, інфляції, курсу гривні та 
дефіциту бюджету.

Фактична динаміка ВВП України у 2024 порів-
няно з 2023 роком збільшилася на 2,9% (Від-
криті дані Світового банку), а у 2025 порівняно з 
2024 роком ВВП збільшилася на 1,8% [9, 11].

Результати аналізу динаміки макроекономіч-
них показників свідчать, що у прогнозному періо-
ді 2026–2028 років із рівнем імовірності P=0,95 
очікується щорічне зростання реального вну-
трішнього валового продукту в межах 4,0–4,5%. 
Така тенденція створює передумови для посту-
пової макрофінансової стабілізації, проте досяг-
нення зазначених показників значною мірою 
залежатиме від інтенсивності та регулярнос-
ті зовнішньої фінансової підтримки [8]. Згідно з 
оцінками Світового банку, сучасний стан еконо-
міки України характеризується певним уповіль-
ненням зростання, що зумовлено деструктив-
ним впливом на енергетичну інфраструктуру та 
суттєвим дефіцитом трудових ресурсів на ринку 
праці. Попри те, що в прогнозний період еконо-
міка продовжує демонструвати відновлювальну 
траєкторію, цей процес залишається нестійким, 

An assessment of scenarios using the hierarchy method shows that Ukraine’s financial system has 
a high probability of stabilising. The optimistic forecast envisages a transition to low inflation (5%) 
and the country obtaining an investment grade rating. This will allow the focus to shift from external 
borrowing to foreign direct investment within the framework of the ’Marshall Plan’, which is critical for 
long–term financial independence.

Keywords: macroeconomic modeling, medium–term forecast, GDP, inflation, development 
scenarios, Analytic Hierarchy Process (AHP), ARIMA, foreign direct investment, economic recovery.
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а ключовими драйверами розвитку виступають 
фіскальні витрати та аграрний сектор.

Паралельно з цим спостерігається складна 
динаміка інфляційних процесів, які у 2024 ро-
ці склали 12,0% [6], а у 2025 році, за різними 
оцінками, коливатимуться в межах 8,7–11,9% 

[4, 13]. Трендовий прогноз, розроблений на ос-
нові аналізу фахівців НБУ та МВФ, передбачає, 
що у 2026 році рівень інфляції зросте на 7,0–
8,0% під впливом високих бюджетних видатків, 
енергетичних обмежень та курсових коливань. 
У сфері економічної політики відповідною реак-

Рисунок 1. Динаміка номінального ВВП України на душу населення (млн. дол.)
Джерело: [2]

Рисунок 2. Динаміка темпу проросту інфляції та дефіциту бюджету за 2014–2025 рр. 
Джерело: [11]
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цією на зазначені виклики є жорстка монетар-
на політика Національного банку України, яка 
передбачає утримання облікової ставки на рівні 
15,0–15,5% для забезпечення цінової стабіль-
ності [9]. Загальний аналіз тренду, з урахуванням 
статистичних похибок, вказує на ймовірне збіль-
шення інфляційного показника у 2026–2027 
роках на 5,0–6,0%, проте загальний темп при-
росту цін у середньостроковій перспективі мати-
ме тенденцію до поступового уповільнення.

Підсумовуючи, слід зазначити, що у прогноз-
ному періоді інфляційні процеси набувають ознак 
контрольованості, проте рівень інфляції залиша-
ється порівняно високим, перевищуючи темпи 
зростання реального ВВП. Незважаючи на пев-
не сповільнення динаміки зростання бюджетно-
го дефіциту, загальний стан фіскальної системи 
оцінюється експертами як критичний. Зокре-
ма, у 2025 році дефіцит бюджету склав близь-
ко 38 млрд дол. США [9], тоді як прогнозова-
ний середньостроковий розрив фінансування на 
період 2025–2028 років очікується на рівні 53 
млрд дол. США [7]. Результати трендового ана-
лізу свідчать, що протягом 2026–2028 років 
обсяг бюджетного дефіциту утримуватиметься в 
межах 30–40 млрд дол. США за умови продов-
ження реалізації програми розширеного фінан-
сування (EFF) від Міжнародного валютного фон-
ду, що передбачає щорічну підтримку бюджету в 
розмірі близько 15,5 млрд дол. США.

Поточна стабільність національної валюти за-
безпечується в межах режиму керованої гнуч-
кості обмінного курсу шляхом активних валют-
них інтервенцій Національного банку України та 
залучення міжнародної допомоги. Це вказує на 
пряму залежність курсової стійкості від зовніш-
ніх фінансових надходжень, що фактично ніве-
лює ринкові механізми саморегулювання курсу. 
Узагальнення представлених макроекономіч-
них індикаторів (див. табл. 1) дозволяє конста-
тувати, що досягнута стабілізація має умовний 
характер. Хоча ключові показники залишають-

ся контрольованими, економічна система збері-
гає критичну залежність від зовнішніх субсидій, а 
можливості для зростання залишаються обме-
женими через суттєві структурні чинники, зокре-
ма демографічну кризу, руйнування інфраструк-
тури та високі інвестиційні ризики.

Отже, можна стверджувати, що Україна пе-
рейшла до фази «стабілізованої адаптації», де 
макроекономічна рівновага підтримується штуч-
но за рахунок зовнішніх ресурсів. У таких умо-
вах ключовим викликом для державної політики 
стає поступове зниження фіскальної залежності, 
а довгострокові перспективи економічного від-
новлення безпосередньо пов’язані з припливом 
приватних інвестицій, масштабна реконструкція 
інфраструктури та поглибленням інтеграційних 
процесів у межах Європейського Союзу.

Результати економетричного моделюван-
ня макроекономічних показників України можна 
представити у вигляді моделі. 

GDP =  + Deficit + Inflation + varepsilon(t)
де GDP – темп зростання ВВП, Deficit – дефіцит 

бюджету, Inflation – рівень інфляції, varepsilon(t) 
вплив війни, шоків, зовнішніх факторів.

Отримані МНК оцінки параметрів моделі впли-
ву обраних факторів на показник ВВП показав, 
що загальна лінійна модель впливу рівня дефі-
циту бюджету та рівня інфляції на темп зростання 
ВВП має вигляд:
GDP = 99,7 + 1,56Deficit – 3,66Inflation + varepsilon(t) (1)

Модель адекватна статистичним даним, відсутня 
автокореляція але мультіколінеарність ймовірна. 
Дисперсія залишків нормальна, оцінки параметрів 
моделі незміщені але можуть бути неефективними 
із–за недостатньої кількості спостережень. 

Економічна інтерпретація отриманих резуль-
татів показує, що розглянута модель пояснює 
99.4% варіації ВВП. 

Оцінені коефіцієнти свідчать про більший від-
носний негативний вплив інфляції на економіч-
не зростання, ніж дефіцит бюджету але він також 
має негативний знак, що відображає кризовий 

Таблиця 1. Тенденції макропоказників економічного стану України з 2024 по 2028 рр.

Показник 2024 2025 Прогноз 
(2026/2028) Тенденція

ВВП +2.9% ~1.8–3% 4–4.5% уповільнення
Інфляція ~12% ~9–11% 7–8% зниження

Курс стабілізований стабілізований стабілізований залежний від резервів
Дефіцит бюджету високий ~$38 млрд 53 млрд критичний

Джерело [4, 6, 8, 12, 13]
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характер економіки. Отже модель демонструє 
важливу роль інфляції як стримуючого фактора 
та обмежену ефективність фіскальної політики. 
У короткостроковому періоді дефіцит стимулює 
ВВП (  > 0), інфляція гальмує реальне зростан-
ня ( < 0). Модель підтверджує кейнсіанський 
ефект фіскального стимулу, але з обмеженнями 
через інфляцію, вона відображає кризову макро-
динаміку, а не класичну економіку.

Тому для більш точної оцінки середньостроко-
вого прогнозу ми дослідили економетричну мо-
дель виду 

GDP = f(Deficit,Inflation,Aid,Exports,Investments),
де GDP – темп зростання ВВП, Deficit – дефіцит 

бюджету, Inflation – рівень інфляції, Aid – міжна-
родна допомога, Exports – експорт, Investments 
– інвестиції.

На основі статистичних даних макропоказників 
України за 2015–2025 роки Державної служби 
статистики України, Національного банку Украї-
ни, Світового банку та Міжнародного валютного 
фонду [2, 8–10] було побудовано три види моде-
лей: лагова модель, динамічна модель та ARIMA 
– модель. 

OLS–модель (з лагами) мала наступну специ-
фікацію

В результаті пошуку оцінок параметрів моделі 
отримали узагальнену лагову модель виду: 

 
(2)

Порівняно з попередньою економетричною 
моделлю (1) показник впливу обраних факторів 
на ВВП складає 0,89–0,94%. Модель ефектив-
на і оцінки статистично значущі. Ключові висно-
вки по даній моделі: інвестиції — головний драй-
вер зростання, міжнародна допомога критично 
важлива, інфляція – головне обмеження, а лаг 
ВВП підтверджує інерційність економіки. 

Теоретична VAR–модель (динамічний аналіз) 
була представлена системою рівнянь

	 	 (3)
де Yt = (GDP,Inflation, Deficit,Exports,Investments),
Основні результати дослідження виявили най-

більш імпульсивні функції (IRF):
•	шок інфляції – негативний вплив на ВВП (2–3 

роки); 
•	шок інвестицій – позитивний ефект (стійкий); 
•	шок допомоги – короткостроковий стимул. 

Дисперсійний аналіз показав, що найбільший 
впалив на ВВП країни має власна інерція – 40%, 
на другому місті серед факторів впливу знахо-
диться інвестиції (25%), експорт на 15% впли-
ває на темп зростання ВВП. На останньому мі-
сті міжнародна допомога та інфляція. Отже згідно 
результатів моделювання – економіка України 
інерційна, залежить від інвестицій та зовнішніх 
ресурсів, чутлива до інфляційних шоків. 

За результатами дослідження ARIMA–мо-
делі (прогнозу) у 2026 році буде спостерігати-
ся зростання ВВП на 2.5–3.5%, отже економіка 
увійде в період стабілізації, у 2027 році дохо-
ди країни зростуть на 3–4,5%, а у 2028 році на 
4–5%, що означає входження країни у період 
відновлення та посткризового зростання.

Як вже зазначалося, основними джерелами 
для порівняльного аналізу стали оновлені зві-
ти IMF World Economic Outlook та World Bank 
Global Economic Prospects. Але для узагальнен-
ня та розробки сценаріїв майбутнього України у 
2026–2028 роках та їх оцінки методом ієрархій 
було проаналізовано відхилення прогнозів з роз-
глянутих джерел. 

Прогноз Міжнародного валютного фонду (МВФ) 
традиційно фокусується на макрофінансовій ста-
більності та виконанні умов програми розши-
реного фінансування (EFF). Реальний ріст ВВП 
прогнозується на рівні 2,5–3,2%. Стримана оцін-
ка обумовлена ризиками безпеки та тривали-
ми структурними реформами. Інфляція (CPI) очі-
кується в межах 7,5% (середньорічне значення) 
завдяки жорсткій монетарній політиці НБУ. Дефі-
цит бюджету передбачає поступове зниження до 
12–15% ВВП (без урахування грантів), за умови 
продовження зовнішньої підтримки. Пік держав-
ного боргу очікується на рівні 95–98% ВВП з по-
дальшим виходом на траєкторію зниження [10].

Світовий банк робить більший акцент на віднов-
ленні приватного сектору та енергетичної інфра-
структури. Реальний ріст ВВП оцінюється оптимі-
стичніше – до 3,8–4,2%. Це пояснюється ефектом 
бази порівняння та активним відновленням логіс-
тичних шляхів. Також прогнозується ріст приват-
ного споживання на 4,5%, що стане драйвером 
економіки за умови повернення частини мігрантів. 
Очікується приплив капіталу в енергетичний сектор 
та агропереробку на рівні 3–4 млрд USD за рік [9].

Станом на квітень 2026 року прогноз Націо-
нального банку України (НБУ) базується на даних 
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січневого та нещодавнього квітневого оновлень. 
Основний фокус зосереджений на стриманому 
відновленні та поступовому приборканні інфля-
ційного тиску. Зростання реального ВВП у 2026 
році очікується на рівні 1,8%. Стримані темпи зу-
мовлені наслідками руйнувань в енергетиці та 
значними безпековими ризиками. Пожвавлен-
ня підтримуватиметься інвестиціями у ВПК, від-
новленням інфраструктури та гарними врожая-
ми минулого року. Рівень інфляції очікується на 
рівні: 7,5% (на кінець року). У березні 2026 ро-
ку інфляція дещо пришвидшилася (до 7,9% у річ-
ному вимірі) через стрибок цін на пальне (викли-
каний світовою кон’юнктурою) та витрати бізнесу 
на автономне енергозабезпечення. У 2028році 
інфляція повернеться до 5% [11].

НБУ розраховує на отримання понад 45 млрд. 
дол. зовнішнього фінансування протягом 2026 
року. Золотовалютні резерви прогнозуються на 
рівні близько 52 млрд, що дозволяє НБУ збері-
гати контроль за валютним ринком та уникати 
різких стрибків курсу. Дефіцит бюджету знизить-
ся до 19% ВВП. 

2026 рік розглядається як період «адаптив-
ного відновлення». Економіка залишається за-
лежною від ритмічності міжнародної допомоги та 
швидкості ремонту енергетичних потужностей.

Порівнюючи показники прогнозу розглянутих 
джерел (табл. 2) ми спостерігаємо деякий розрив 
між прогнозом МВФ (2.8%) та Світового банку 
(4.0%), що свідчить про високу невизначеність у 
секторі приватних інвестицій.

Крім того розрахунок зваженого середнього 
прогнозів, залежно від їхньої точності в минулих 
періодах показав, що найбільшу вагу має про-
гноз Міжнародного валютного фонду (0,4). Про-
гнози Світового банку та національного банку 
України знаходяться на одному рівні (0,3). Тому 
прогнози МВФ ми взяли як основу для «консер-
вативного» (базового) сценарію, а прогноз Сві-
тового банку став основою для «оптимістичного 
прогнозу».

1. Песимістичний сценарій: «Стагнація та адап-
тація». 

Загальна ситуація: збереження високої інтен-
сивності безпекових ризиків; «втома» міжнарод-
них донорів; затримки у фінансуванні бюджетно-
го дефіциту. 

Політична ситуація: характеризується внутріш-
ньою напруженістю через повільні темпи віднов-
лення. 

Економічна ситуація: Ріст ВВП у межах 0,5% – 
1,5% на рік. Економіка перебуває у стані «L–по-
дібної» рецесії. 

Галузі: Ріст: ВПК (ремонт та обслуговування), 
державний сектор, сектор енергетики). Занепад: 
Будівництво (через відсутність інвестицій), мета-
лургія (логістичні обмеження), експортне зернове 
господарство. 

Ринок праці та доходи: Безробіття на рівні 15–
17%. Реальні доходи населення скорочують-
ся через інфляційний тиск. Посилюється «відтік 
мізків» за кордон. 

Фінанси: Висока девальвація гривні, жорстке 
валютне регулювання.

2. Базовий сценарій: «Помірне відновлення».
Загальна ситуація: Поступова стабілізація без-

пекового контуру. Ритмічна підтримка з боку ЄС 
(програма Ukraine Facility) та МВФ. 

Політична ситуація: стабільна, фокус на інсти-
туційних реформах для вступу в ЄС.

Економічна ситуація: Стабільний ріст ВВП 3,0% 
– 4,0%. 

Галузі: Ріст: харчова промисловість (перероб-
ка), IT–сервіси, житлове будівництво, логістика 
та ритейл. Стагнація: традиційна важка промис-
ловість, видобуток корисних копалин (через ви-
соку вартість модернізації). 

Ринок праці та доходи: Безробіття поступово зни-
жується до 10–11%. Реальні зарплати зростають 
на 5–7% на рік, стимулюючи внутрішній попит. 

Фінанси: Прогнозована девальвація, що від-
повідає темпам інфляції; поступове пом’якшення 
обмежень НБУ.

Таблиця 2. Зведена таблиця основних індикаторів (проекція на 2026 р.)
Показник МВФ (IMF) Світовий банк (WB) Консенсус–прогноз НБУ

Ріст ВВП (%) 2.8 4.0 3.5

Інфляція (кінець року, %) 8.0 7.2 6.6

Курс (середньорічний, грн, ) 46.5 45.8 46.0
Золотовалютні резерви (млрд. дол.) 38.5 40.0 42.0
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3. Оптимістичний сценарій: «Економічний про-
рив». 

Загальна ситуація: Швидке завершення актив-
ної фази конфлікту, отримання гарантій безпеки. 
Запуск «Плану Маршалла для України», масова-
ний приплив прямих іноземних інвестицій (ПІІ). 

Політична ситуація: Політичний консенсус щодо 
прискореної інтеграції в ЄС (Candidate to Member). 

Економічна ситуація: Стрибкоподібний ріст ВВП 
на рівні 6,0%–8,5% («J–крива»).

Галузі: Ріст: Green–energy (водень, сонце, ві-
тер), Military–tech (експорт інновацій), аерокос-
мічна галузь, сучасне машинобудування, висо-
котехнологічна медицина. Трансформація: АПК 
переходить від експорту сировини до створення 
продуктів з високою доданою вартістю. 

Ринок праці та доходи: Гострий дефіцит кадрів 
через бум робочих місць. Активне повернення 
мігрантів (до 1 млн осіб на рік). Стрімке зростан-
ня доходів населення, що наближається до по-
казників країн Східної Європи. 

Фінанси: Стабільна валюта, низька інфляція 
(5%), інвестиційний рейтинг країни.

Для оцінки найбільш ймовірного сценарію ми 
застосували два підходи до прогнозування: ймо-
вірнісний та метод ієрархій.

Для порівняння результатів аналітичного пла-
нування потрібно зробити розрахунок та аналіз 
імовірнісних характеристик економічного ста-
ну України на період 2026–2029 рр. за пред-
ставленими сценаріями, векторами очікуваного 
зростання ВВП, оцінкою ступеня невизначеності 
(ризику) та експертної думки.

Для розрахунку очікуваного зростання ВВП ви-
користали значення річного зростання ВВП, ви-
значених у попередніх розрахунках для кожного 
зі сценаріїв:

•	ВВПп за песимістичним сценарієм +1,0% 
(середнє значення діапазону від 0,5 до 1,5%)

•	за базовим: +3,0% (середнє значення діапа-
зону від 2,5 до 3,5%)

•	за оптимістичним сценарієм: +7,0% (середнє 
значення діапазону від 6,0 до 8,0%)

Ймовірності розподілу очікуваного значен-
ня зростання ВВП базується на агрегованих да-
них звітів IMF Staff Report, Світового банку та на 
оцінках EBRD за квітень 2026 року:

Базовий сценарій (P=0,6): (звіт IMF Staff Report 
та оцінка EBRD) стверджує, що механізми адап-
тації бізнесу до енергодефіциту вже інтегровані в 

економіку, а програма Ukraine Facility забезпечує 
фінансовий «фундамент» до 2027 року.

Песимістичний сценарій (P=0,2): (оцінка EBRD) 
враховують ризики «втоми донорів» та можли-
ві нові руйнування критичної інфраструктури. Це 
сценарій «нижньої межі».

Оптимістичний сценарій (P=0,2) (позиція Сві-
тового банку), очікування потенційного ефекту 
від швидкої конфіскації заморожених активів РФ 
та інвестиційного буму в секторі Military–tech.

За умови заданих ймовірностей (P1 = 0,2; P2 = 
0,6; P3 = 0,2), математичне сподівання (очікува-
не значення) зростання ВВП розраховується за 
формулою:

МВВП = (0,2·1,0) + (0,6·3,0) + (0,2·7,0)= 0,2 + 
1,8 + 1,4 = 3,4%

Отже попри значну амплітуду між сценаріями, 
зважений прогноз вказує на стійку траєкторію 
зростання на рівні 3,4%, що корелює з консен-
сус–прогнозами МВФ та НБУ.

Значення дисперсії дорівнює 

2 = 0,2(1,0 – 3,4)2 + 0,6(3,0 – 3,4)2 + 
+ 0,2(7,0 – 3,4)2 =3,84

Для оцінки того, наскільки реальний результат 
може відхилятися від очікуваного показує серед-
ньоквадратичне відхилення ( ). 

		  	  (4)
Прогнозний коридор з імовірністю близько 

68% знаходиться в межах від 1,44% до 5,36%.
Побудуємо оцінку прогнозу макропоказни-

ків, враховуючи тенденції економіки України за 
2026–2028 роки методом ієрархій, з метою об-
рати найбільш імовірний сценарій макродинаміки.

Актори: уряд (фіскальна/монетарна політика), 
НБУ (інфляція, курс), бізнес/експортери, міжна-
родні партнери (допомога). 

Критерії (C): C1: темп зростання ВВП, C2: інфля-
ція (менше – краще), C3: експорт, C4: міжнарод-
на допомога, C5: фінансова стабільність / ринок.

Альтернативи (сценарії):
A1: Оптимістичний сценарій: «Економічний про-

рив»
A2: Базовий сценарій: «Помірне відновлення»
A3: Песимістичний сценарій: «Стагнація та 

адаптація».
Матриця попарних порівнянь критеріїв (екс-

пертна оцінка важливості) має вигляд:
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Крім того, GBP також рекомендують використан-
ня Green Bond Framework та незалежної зовніш-
ньої оцінки для підвищення довіри інвесторів [2].

У науковій літературі дедалі більше уваги при-
діляється проблемі greenwashing – ситуації, коли 
компанії формально декларують екологічну ді-
яльність, викривлюючи інформацію щодо вико-
ристання коштів або перебільшуючи екологічний 
ефект проєктів. Попри вимоги до відбору та ве-
рифікації проєктів, компанії можуть класифікува-
ти сумнівні ініціативи як «зелені», що призводить 
до неефективного розподілу капіталу. Водночас 
після випуску облігацій зростає тиск з боку інвес-
торів і ринку щодо розкриття інформації про фак-
тичні екологічні результати, що частково стримує 
такі практики [3].

Додатково встановлено, що схильність до 
greenwashing залежить від характеристик ком-
паній. Зокрема, підприємства з високим рівнем 
забруднення частіше вдаються до формально-
го виконання екологічних вимог через високі ви-
трати на реальні «зелені» трансформації та по-
силений регуляторний тиск. Натомість компанії 
з вищим рівнем людського капіталу демонстру-
ють більш якісні інноваційні результати та мен-
шу схильність до greenwashing, оскільки володі-
ють необхідними ресурсами для впровадження 
справжніх екологічних змін [3].

Отже, різна схильність компаній до greenwashing 
підкреслює важливість інституційного середови-
ща [3]. Яскравим прикладом впливу інституційно-
го середовища на ефективність цього інструменту 
є досвід Китаю, який демонструє суттєвий зв’я-
зок між зеленими облігаціями та розвитком ESG–
інвестицій. Зокрема, дослідження Bai та Wang 
(2024) показує, що зростання обсягу випуску зе-
лених облігацій позитивно корелює зі збільшен-
ням ESG–інвестицій у східних провінціях Китаю. 
Емпіричні результати свідчать, що збільшення 
випуску зелених облігацій на 1% призводить до 
зростання ESG–інвестицій приблизно на 0,33%, 
що підкреслює значущість цього фінансового ін-
струменту у формуванні сталого розвитку [4].

Дослідження показує, що вплив зелених обліга-
цій є більш суттєвим порівняно з іншими факто-
рами, такими як розмір фінансових ринків чи при-
ватні інвестиції. Водночас економічне зростання 
позитивно впливає на розвиток ESG, тоді як погір-
шення якості повітря його стримує через зростан-
ня екологічних витрат. Отже, китайський досвід 

свідчить, що ефективний розвиток ринку зелених 
облігацій потребує поєднання фінансових стиму-
лів, прозорості та регуляторної підтримки [4].

Варто зазначити, що оцінка ефективності зе-
лених облігацій не обмежується лише ESG–ін-
вестиціями, а включає також їхній вплив на ра-
ціональне використання природних ресурсів та 
екологічну стійкість економіки. Дослідження Ye 
та Rasoulinezhad (2022) розглядає вплив зе-
лених облігацій на ефективність використан-
ня відновлюваних природних ресурсів у країнах 
Азійсько–Тихоокеанського регіону. Емпірич-
ні результати, отримані за допомогою методу 
FMOLS на даних за 2012–2021 роки, свідчать, 
що випуск зелених облігацій має статистич-
но значущий позитивний вплив на ефективність 
використання ресурсів як у короткостроковій, так 
і в довгостроковій перспективі. При цьому дов-
гостроковий ефект є більш вираженим, що під-
креслює накопичувальний характер впливу цьо-
го фінансового інструменту [5].

Аналіз міжнародного досвіду, зокрема Китаю 
та країн Азійсько–Тихоокеанського регіону, по-
казує, що ефективність зелених облігацій визна-
чається не лише масштабами їх емісії, а й рівнем 
розвитку інституційного середовища, прозорі-
стю ринку та якістю державного регулювання. 
В Україні ринок зелених облігацій формується в 
умовах трансформації фінансової системи та ін-
теграції до європейського простору сталого фі-
нансування, що зумовлює необхідність аналізу 
державного регулювання та практики їх впрова-
дження для оцінки ролі у фінансуванні екологічної 
трансформації економіки [1].

Правові засади функціонування ринку зелених 
облігацій в Україні закріплені у Законі України 
«Про ринки капіталу та організовані товарні рин-
ки» (№ 3480–ІV), зокрема у Статті 18 «Зелені 
облігації», яка визначає ключові принципи емісії, 
використання коштів та контролю за реалізаці-
єю екологічних проєктів. Відповідно до положень 
статті 18, емісію зелених облігацій може здійс-
нювати особа, що реалізує або фінансує проєкт 
екологічного спрямування. При цьому залучені 
кошти мають виключно цільове призначення — 
фінансування або рефінансування витрат, пов’я-
заних із реалізацією таких проєктів. У випадку, 
якщо емітентом виступає держава, використан-
ня коштів здійснюється відповідно до норм Бю-
джетного кодексу України [6].
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зручність та інклюзивність відповідних сервісів, 
що, у свою чергу, модифікує поведінкові моделі 
споживачів і параметри функціонування банків-
ського сектору загалом.

Водночас вплив фінтех–трансформації на ди-
наміку розвитку кредитних і депозитних послуг 
не є лінійним та однозначним, що актуалізує 
проблему їх асиметричного розвитку. Особливо-
го значення набуває дисбаланс у співвідношен-
ні між цими сегментами, оскільки активність за-
лучення депозитів формує ресурсну базу банків 
і визначає потенціал кредитного забезпечення 
економіки. Однак у сучасних умовах спостеріга-
ється відхилення від традиційної логіки кредит-
но–депозитного посередництва: навіть за умов 
зростання депозитної бази банки демонструють 
стриману кредитну активність, переорієнтовуючи 
акумульовані ресурси на альтернативні напря-
ми розміщення активів. Така тенденція свідчить 
про наявність структурних асиметрій у розвитку 
ключових банківських послуг, що потребує по-
глибленого дослідження з урахуванням впливу 
фінтеху як одного з визначальних чинників тран-
сформації сучасного банківського середовища.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання розвитку кредитних і депозитних бан-
ківських послуг в умовах цифровізації перебу-
вають у центрі сучасних фінансових досліджень. 
Ю. Шаповал [1] досліджує взаємозв’язок фінан-
сової глибини та фінансової інклюзії в Україні. Ю. 
Вергелюк і М. Ганцяк [3] розглядають діяльність 
банків на ринку ОВДП як чинник фінансово–ін-
термедіаційного парадоксу та ефекту витіснення 
кредитування економіки. Питання збалансова-
ності кредитно–депозитної діяльності банків че-
рез показник співвідношення кредитів до депо-
зитів аналізує F. Soatov [4].

Проблеми цифровізації банківських послуг ви-
світлені у працях А. Болдової та А.  Болдова [6], 
М. Забаштанського і Т. Забаштанської [12], а 
також C. G. Cosmulese, А.  Жаворонок, Р. Гре-
шко, Н. Островська, В. Харабара та В. Ткач [13], 
які досліджують вплив фінтеху на трансформа-
цію банківського сектору. Особливості депозит-
ної політики банків в умовах воєнної економі-
ки розглядають Н. Козій і С. Вертій [7], тоді як О. 
Тарасенко, П. Анікейчик і С. Сергіянський [8] ак-
центують увагу на ролі депозитних ресурсів у за-
безпеченні функціонування кредитного ринку та 
фінансової безпеки.

Важливе значення для даного дослідження та-
кож мають праці І. Гужви, Є. Іванова [10], а також 
аналітичні дослідження Державного науково–
дослідного інституту інформатизації та моделю-
вання економіки, Федерації роботодавців України 
та CMD–Ukraine [9], у яких обґрунтовується не-
обхідність розширення довгострокового фінан-
сування виробничих та інвестиційно–орієнтова-
них секторів економіки. Водночас, попри значний 
науковий доробок, недостатньо дослідженим за-
лишається питання асиметрій розвитку кредит-
них і депозитних банківських послуг в умовах 
фінтех–трансформації та їх впливу на ефектив-
ність фінансового посередництва й ресурсне за-
безпечення економічного розвитку.

Метою статті є дослідження асиметрій роз-
витку кредитних і депозитних банківських послуг 
в Україні в умовах фінтех–трансформації, а та-
кож оцінювання їх впливу на реалізацію функцій 
фінансового посередництва та ресурсне забез-
печення економіки.

Методи дослідження. У дослідженні засто-
совано статистичний та порівняльний аналіз для 
оцінювання динаміки розвитку кредитних і депо-
зитних банківських послуг; метод відносних ве-
личин – для розрахунку показників кредитного та 
депозитного проникнення, співвідношення креди-
тів до депозитів і ОВДП до депозитної бази банків; 
структурний аналіз – для дослідження особливос-
тей формування кредитних і депозитних портфе-
лів; графічний і табличний методи – для систе-
матизації та візуалізації отриманих результатів; 
методи узагальнення, синтезу та логічного аналі-
зу – для обґрунтування асиметрій розвитку бан-
ківських послуг в умовах фінтех–трансформації.

Виклад основного матеріалу. Питання вза-
ємозалежності фінансового ринку та реально-
го сектору економіки зберігають стійку наукову 
актуальність, що зумовлено необхідністю підви-
щення ефективності забезпечення попиту на фі-
нансові послуги та посилення ролі фінансового 
посередництва у процесах економічного відтво-
рення. Функціональне призначення фінансового 
ринку полягає у перерозподілі фінансових ресур-
сів з метою їх спрямування у найбільш продук-
тивні сфери застосування, що формує основу 
інвестиційних процесів та забезпечує економіч-
не зростання. У банкоцентричній моделі фінан-
сової системи України ключова роль у реалізації 
цих функцій належить банківському сектору, зо-
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крема кредитним і депозитним послугам як ба-
зовим інструментам акумуляції та трансформації 
ресурсів. Депозитні послуги формують ресурс-
ну основу банківської діяльності, тоді як кредитні 
забезпечують трансмісію цих ресурсів у реаль-
ний сектор економіки. Порушення узгоджено-
сті між процесами залучення депозитів і надан-
ня кредитів свідчить про деформацію механізмів 
фінансового посередництва та неповною мірою 
реалізовану функцію банківської системи щодо 
підтримки економічної активності.

У сучасних умовах трансформації фінансово-
го середовища, зумовленої розвитком фінтеху, 
характер взаємодії між кредитними та депозит-
ними послугами зазнає суттєвих змін. Цифрові-
зація банківських продуктів, розширення кана-
лів доступу до фінансових сервісів та інтеграція 
фінансових технологій підвищують доступність і 
зручність як депозитних, так і кредитних послуг, 
водночас змінюючи поведінкові моделі спожи-
вачів і параметри функціонування банків. Проте 
зазначені процеси не супроводжуються пропо-
рційною динамікою розвитку обох сегментів, що 
проявляється у формуванні асиметрій. Під аси-
метріями розвитку кредитних і депозитних послуг 
доцільно розуміти нерівномірність темпів наро-
щення відповідних портфелів, наявність струк-
турних розривів між обсягами залучених ресур-
сів і їх трансформацією у кредитні вкладення, а 
також часткове незадоволення попиту економіч-
них агентів на банківське фінансування. Така ди-
спропорційність обмежує можливості ефектив-
ного перерозподілу фінансових ресурсів і знижує 
потенціал банківського сектору у забезпеченні 
сталого економічного розвитку.

Водночас результати сучасних досліджень під-
тверджують, що забезпечення узгодженості між 
різними складовими фінансового розвитку є 
критично важливим для досягнення інклюзивних 
ефектів. В Україні спостерігається розрив між 
зростанням фінансової інклюзії та скороченням 
фінансової глибини, що проявляється у знижен-
ні співвідношення кредитів до ВВП при відносно 
меншому скороченні депозитної бази та загаль-
ної ліквідності [1]. Така ситуація свідчить про те, 
що розширення доступу до фінансових послуг, 
зумовлене цифровізацією та розвитком платіж-
ної інфраструктури, не супроводжується належ-
ною трансформацією акумульованих ресурсів у 
кредитні вкладення, що обмежує здатність фі-

нансової системи забезпечувати якісну інклюзію 
та виконувати інвестиційну функцію. Тому досяг-
нення інклюзивного розвитку вимагає не лише 
розширення доступу до банківських послуг, але 
й забезпечення їх структурної узгодженості, на-
самперед між депозитною базою та кредитною 
активністю банків.

Зазначені тенденції знаходять своє відобра-
ження у динаміці основних сегментів банківських 
послуг (рис. 1). Наведена динаміка підтверджує 
загальну тенденцію до зростання обсягів як кре-
дитних, так і депозитних банківських послуг упро-
довж 2021–2025 рр. При цьому обсяги депозит-
них послуг демонструють більш інтенсивну та стійку 
висхідну траєкторію: з 1 503 909 млн грн у 2021 р. 
до 3 238 877 млн грн у 2025 р. Водночас кредитні 
послуги характеризуються значно помірнішою ди-
намікою, з певним зниженням у 2022–2023 рр. 
та подальшим поступовим відновленням до 1 197 
680 млн грн у 2025 р. Загалом обидва сегменти 
ринку зростають, однак отримані результати свід-
чать про те, що депозитна база банківського сек-
тору нарощується значно швидшими темпами по-
рівняно з кредитною активністю.

Вивчаючи причини асиметрії між кредитними 
та депозитними послугами банків України вар-
то розглядати зависокі ризики кредитування, що 
обумовлює пошук альтернативних шляхів розмі-
щення банківських активів. У цьому руслі спра-
ведливо підкреслюють вітчизняні науковці про 
кредитну дисфункцію банківської системи та іс-
нування ефекту витіснення на ринку позикових 
капіталів: «…банки надавали перевагу менш ри-
зиковим вкладенням у державні облігації, що 
забезпечували гарантовану дохідність, замість 
активного розширення кредитування економі-
ки, особливо в період воєнної невизначеності» 
[3, с.290]. Таку дисфункцію та ефект витіснення 
ідентифікують за допомогою низки показників, 
особливий інтерес серед них у контексті даного 
дослідження становить показник співвідношення 
обсягу ОВДП у портфелях банків до їх депозит-
ної бази, який, по суті, є альтернативою співвід-
ношенню кредитів і депозитів та вказує на пере-
орієнтацію банківських ресурсів із кредитування 
реального сектору на фінансування державного 
боргу, відображаючи ступінь витіснення кредит-
ної активності операціями з державними цінни-
ми паперами. Співвідношення ОВДП до депози-
тів банків становило: 2021 р. – 40,2%; 2022 р. 
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ких умов особливого значення набуває оцінюван-
ня рівня кредитного та депозитного проникнення 
в економіку, що дозволяє визначити ступінь залу-
чення банківського сектору до процесів ресурс-
ного забезпечення економічного розвитку.

Як свідчать дані, наведені на діаграмі (рис. 3), 
упродовж 2021–2025 рр. в Україні спостері-
галося поглиблення асиметрії між показника-
ми кредитного та депозитного проникнення. Зо-
крема, рівень депозитного проникнення зріс із 
27,5% до 36,3% ВВП, тоді як кредитне проник-
нення, навпаки, скоротилося з 19,1% до 13,4% 
ВВП. Це вказує на зростання масштабів акуму-
ляції фінансових ресурсів банківською системою 
без відповідного розширення її участі у кредит-
ному забезпеченні економіки.

В умовах воєнної економіки додатковими драй-
верами розвитку кредитних послуг виступають 
державні програми підтримки бізнесу та насе-
лення, спрямовані на компенсацію вартості кре-
дитних ресурсів, підтримку ліквідності підприємств 
та збереження економічної активності. Водночас 
низький рівень кредитного проникнення в еконо-
міку свідчить про обмежену дію природних ринко-

вих механізмів розвитку кредитування. Більше то-
го, суттєва роль державних програм у формуванні 
динаміки кредитного портфеля частково нівелює 
можливість оцінювання реальної ринкової актив-
ності банків у сфері кредитних послуг. Зокрема, 
приріст кредитів у межах програми «5–7–9%» за 
рік становив 17 млрд грн та забезпечив близько 
12% внеску в загальний приріст гривневих чистих 
кредитів бізнесу, що підтверджує вагомий вплив 
механізмів державного стимулювання на функціо-
нування ринку банківського кредитування [15].

Отримані результати підтверджують складність і 
багатокомпонентність трансформаційних процесів, 
що відбуваються на ринку банківських послуг Укра-
їни в умовах цифровізації та фінтех–трансформації.

Висновки
Проведене дослідження дозволило встановити, 

що розвиток кредитних і депозитних банківських 
послуг в Україні в умовах характеризується наяв-
ністю стійких структурних асиметрій, які проявля-
ються у нерівномірності динаміки відповідних сег-
ментів банківського ринку, деформації механізмів 
фінансового посередництва та недостатньо-

Рисунок 2. Динаміка процентних ставок за кредитними та депозитними послугами банків у 
2021–2025 рр., % (середньозважені ставки в річному обчисленні)
Джерело: побудовано автором за даними [11].

Рисунок 3. Показники кредитного та депозитного проникнення в економіку України у 
2021–2025 рр., %
Джерело: побудовано автором за [14].
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глобальний характер і є невід’ємною складовою 
сучасної банківської діяльності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дана тема на сьогодні є і актуальною і широко 
обговорюваною. Про це свідчить велика кількість 
наукових матеріалів та прикута увага таких про-
відних фахівців як: Вергелюк Ю., яка вказує на 
те, що це один із перспективних шляхів подаль-
шого виходу України на світові фінансові рин-
ки. Длигач А. розкриває у своїх працях цифрову 
трансформацію та її роль та значення в розвитку 
національного банківського ринку. Л. Кузнєцо-
ва вбачає діджиталізацію банківської сфери як 
підґрунтя сталого розвитку українських банків. В. 
Корнєєв передбачає ризики та загрози діджита-
лізації. Лисяк О., Сагайдак О. – розглядають спе-
цифіку діджиталізації банків в структурі фінансо-
вого ринку України; виокремлюють проблеми які 
наразі існують у даній сфері. 

Детальне вивчення діджиталізації банківського 
ринку можна виявити у наукових працях І. Бело-
ва, К. Гольдштейн, С. Діденка, А. Кузя, Н. Миро-
нова, Н. Омельчук, Под’ячев С. а які тією чи іншою 
мірою розкривають сутність, значення та осо-
бливості блокчейну, оpen–банкінгу, цифрового 
шеренгу та інших структурних елементів вивчу-
ваного явища. 

Метою статті є оцінка стану сучасних платіж-
них сервісів для фізичних осіб, їх основних харак-
теристик та можливостей застосування в бан-
ківському бізнесі для підвищення ефективності 
фінансових операцій. 

Методи дослідження: узагальнення, аналізу, 
оцінки, систематизації, індукції, дедукції, синтезу 
та аналогії.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сучасні платіжні сервіси становлять основу інф-
раструктури фінансових діджитал–рішень бан-
ку. Саме вони визначають швидкість, ефектив-
ність і зручність здійснення фінансових операцій 
для споживачів. Для банків це особливо важли-
во, адже рівень розвитку платіжних систем пря-
мо відображає ступінь цифровізації установи та 
її спроможність відповідати вимогам цифрової 
економіки. Такі системи не лише забезпечують 
безпечний і оперативний рух коштів, а й демон-
струють відкритість банку до зовнішньої взаємо-
дії та його мобільність у фінансовому середовищі.

Поєднання процесів діджиталізації з упровад-
женням платіжних систем свідчить про підвищен-

ня якості банківських операцій. Інтеграція новітніх 
платіжних технологій у внутрішні процеси банку є 
фундаментальним чинником підвищення ефек-
тивності діяльності, скорочення витрат ресурсів і 
покращення рівня клієнтського обслуговування.

Водночас сучасні банки стикаються з низкою 
викликів, пов’язаних зі стрімким розвитком циф-
рових технологій, зростанням вимогливості клі-
єнтів і необхідністю гарантування високого рівня 
безпеки фінансових операцій.

Адаптація платіжних систем у банківські проце-
си сприяє автоматизації операцій та забезпечує 
низку переваг, зокрема скорочення часу обробки 
платежів, зменшення впливу людського чинника 
й підвищення точності виконання транзакцій. Клі-
єнти, у свою чергу, отримують можливість швид-
ко й комфортно здійснювати фінансові операції та 
залишатися задоволеними рівнем сервісу.

Системна робота банку над удосконаленням 
платіжних сервісів і ефективне управління ци-
ми процесами є запорукою збереження конку-
рентоспроможності в умовах динамічних змін 
ринку. Належна технічна підтримка та своєчас-
не оновлення інфраструктури створюють пере-
думови для впровадження мобільних платежів, 
біометричної та двофакторної аутентифікації, 
електронних гаманців, а також для формування 
комплексних фінансових рішень, орієнтованих 
на індивідуальні потреби клієнтів.

Зокрема, інтеграція платіжних систем із CRM–
системами дає змогу не лише автоматизува-
ти обробку транзакцій, а й аналізувати поведін-
ку користувачів, що відкриває можливості для 
персоналізації сервісів, розвитку крос–продажів 
і залучення нових клієнтів.

Важливо постійно приділяти увагу ключовим 
елементам функціонування платіжних систем, 
серед яких:

•	автоматизація операційних процесів шляхом 
застосування сучасних технологій для обробки 
платежів;

•	удосконалення користувацького досвіду че-
рез розробку зрозумілих і зручних інтерфейсів;

•	підвищення рівня безпеки завдяки інвестиці-
ям у кіберзахист і регулярному оновленню систем;

•	гнучкість і здатність оперативно реагувати на 
ринкові зміни та новітні тенденції.

Автоматизація процесів передбачає впрова-
дження інноваційних рішень, зокрема техноло-
гій штучного інтелекту та машинного навчання, 
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рова інфраструктура та сектор оборонних техноло-
гій. Тільки за умови такого цільового та прозорого 
спрямування ресурсів інвестиційна політика змо-
же виконати свою головну роль – стати надійним 
драйвером успішної європейської інтеграції та мо-
дернізації всієї економічної системи держави.

Висновки
Державна інвестиційна політика є ключовим 

адаптивним механізмом у системі формування та 
реалізації сучасної економічної стратегії України. 
На відміну від досвіду країн Центральної Європи, 
Україна формує принципово нову модель інвес-
тиційного менеджменту. Вона характеризується 
повною цифровізацією процедур контролю та фо-
кусом на багатосторонній системі розподілу ризи-
ків. Ефективність подальшої реалізації цієї моделі 
залежатиме від здатності українських інституцій 
дотримуватися таймлайну реформ, закладених у 
«Плані України», та забезпечувати високий рівень 
прозорості через платформу DREAM.
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вану систему стратегічного розвитку підприєм-
ства [2].

Таким чином, теоретико–економічна сутність 
цифрового реінжинірингу організаційних струк-
тур управління будівельними підприємствами по-
лягає у побудові нової системної моделі управлін-
ня, яка поєднує структурну модернізацію, цифрові 
технології, економічне планування та стратегічну 
адаптивність. Саме інтегрований характер циф-
рового реінжинірингу забезпечує будівельним 
підприємствам можливість підвищення ефектив-
ності, конкурентоспроможності та довгострокової 
стійкості в умовах сучасної цифрової економіки.

Сформована теоретико–економічна концеп-
ція цифрового реінжинірингу визначає загальні 
принципи структурної трансформації управління, 
однак її практична реалізація безпосередньо за-
лежить від використання конкретних цифрових 
технологій, здатних забезпечити системну мо-
дернізацію всіх функціональних рівнів підприєм-
ства. Саме тому наступним етапом дослідження є 
аналіз сучасних цифрових інструментів, які фор-
мують технологічну основу реінжинірингу органі-
заційних структур управління будівельними під-
приємствами.

Цифрова трансформація будівельної галузі 
формує принципово нові вимоги до організацій-
них структур управління підприємствами, де клю-
човим чинником підвищення ефективності стає 
інтеграція сучасних цифрових технологій у всі рівні 
менеджменту. У межах цифрового реінжинірингу 
саме технологічна складова визначає можливість 
структурної модернізації, підвищення прозорості 
управління, скорочення витрат, прискорення ре-
алізації проєктів та формування довгострокових 
конкурентних переваг. Будівельні підприємства, 
які функціонують у середовищі високої проєк-
тної складності, ресурсної багатокомпонентності 
та значної кількості зовнішніх стейкхолдерів, осо-

бливо потребують цифрових рішень, здатних за-
безпечити інтегроване управління.

Серед найбільш вагомих цифрових інструментів 
реінжинірингу особливе місце займають ERP–сис-
теми, які забезпечують централізоване управління 
ресурсами підприємства, фінансовим плануванням, 
матеріальними потоками, закупівлями, бюджету-
ванням та контролінгом. ERP дозволяє створити 
єдиний цифровий центр управління підприємством, 
що є основою структурної інтеграції [3].

BIM–технології виступають одним із найбільш 
інноваційних інструментів цифрового реінжині-
рингу у будівництві, оскільки дозволяють інтегру-
вати проєктування, технічне планування, ресур-
сне забезпечення та контроль виконання робіт 
у єдиному цифровому середовищі. BIM забез-
печує підвищення точності проєктів, скорочення 
технічних ризиків та оптимізацію координації між 
учасниками будівництва.

CRM–платформи забезпечують цифрову 
трансформацію взаємодії із клієнтами, партне-
рами, підрядниками та іншими стейкхолдерами, 
підвищуючи ефективність маркетингу, продажів 
та комунікацій.

Big Data, BI–аналітика та штучний інтелект доз-
воляють підприємствам перейти до data–driven 
управління, де стратегічні рішення приймаються 
на основі прогнозування, аналітики та системно-
го моделювання.

Хмарні технології, кібербезпека, автомати-
зація документообігу та RPA (Robotic Process 
Automation) формують інфраструктурну основу 
цифрової трансформації.

Для систематизації ролі основних цифрових 
технологій доцільно представити узагальнену 
аналітичну таблицю 1.

Для оцінки рівня інтеграції цифрових технологій 
у систему управління може використовуватися 
багатофакторна модель цифрової інтенсивності:

Таблиця 1. Основні цифрові технології як інструменти реінжинірингу управлінських струк-
тур будівельних підприємств

Джерело: розроблено автором на основі [3]

Цифрова технологія Основна функція Управлінський ефект Стратегічний результат
ERP–системи Управління ресурсами Централізація управління Підвищення ефективності
BIM–моделювання Цифрове проєктування Координація проєктів Технологічна модернізація
CRM–платформи Управління клієнтами Покращення комунікацій Посилення ринку
Big Data / BI Аналітика Data–driven рішення Стратегічна адаптивність
RPA Автоматизація Скорочення ручних процесів Продуктивність
Хмарні технології Інфраструктура Інтеграція систем Масштабованість
Кібербезпека Захист даних Стабільність Цифрова стійкість
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дження найкращих доступних технологій, про-
грами технологічної кооперації з університетами 
та інжиніринговими компаніями.

Водночас зовнішнє ринкове середовище формує 
дедалі сильніший попит на екологізоване підпри-
ємництво. Європейський Союз прискорює розви-
ток циркулярної економіки, відновлюваної енерге-
тики та сектору екологічних товарів і послуг. Для 
українських підприємств, які прагнуть інтегрувати-
ся у європейські ланцюги доданої вартості, ці інди-
катори є не абстрактною статистикою, а сигналом 
майбутніх вимог до продукції, виробництва, звітно-
сті та підтвердження екологічних характеристик. 
Узагальнення таких сигналів подано в табл. 3.

Зміст табл. 3 показує, що зелена трансформа-
ція європейського ринку має вимірювані пара-
метри. Циркулярне використання матеріалів у ЄС 
поки що становить лише 12,2%, але до 2030 ро-
ку має зрости до 23,2%. Частка відновлюваних 
джерел енергії у валовому кінцевому споживанні 
ЄС у 2024 році становила 25,2% за цілі 42,5% до 
2030 року. Отже, європейський попит на ресур-
соефективні, низьковуглецеві й технологічно під-
тверджені рішення буде зростати не декларатив-
но, а під впливом нормативно закріплених цілей.

Для українських підприємств це створює по-
двійну ситуацію. З одного боку, зелена модерні-
зація потребує інвестицій, компетентностей і до-
ступу до технологій. З іншого боку, відкладення 
таких змін підвищує ризик втрати конкурентних 
позицій на ринках, де екологічні характеристики 
продукції стають частиною закупівельних вимог, 
фінансового оцінювання та репутаційної довіри. 

Найбільш вразливими є підприємства, які екс-
портують продукцію з високою енергомісткістю, 
значною матеріальною складовою або залежні-
стю від первинної сировини.

У цій площині зелені інновації доцільно поділяти 
на чотири групи. Перша група охоплює процес-
ні інновації, спрямовані на зменшення енерго– та 
матеріаломісткості. Друга група включає цирку-
лярні інновації, пов’язані з відходами, вторинною 
сировиною, промисловим симбіозом і повтор-
ним використанням матеріалів. Третя група сто-
сується продуктових інновацій: екодизайну, за-
міни матеріалів, зниження вуглецевого сліду і 
подовження життєвого циклу продукції. Четверта 
група включає управлінські та цифрові інновації: 
екологічний облік, моніторинг ресурсів, просте-
жуваність, підтвердження сталості й інтеграцію 
екологічних показників у систему управління.

Рекомендації для підприємств мають спира-
тися не на загальну авторську думку, а на спів-
відношення фактичних інноваційних можливо-
стей України, європейських ринкових сигналів 
і внутрішніх бар’єрів бізнесу. З цією метою до-
цільно використати прикладну модель пріори-
тетності зелених інновацій. У ній кожний напрям 
оцінено за чотирма критеріями: регуляторний 
тиск і євроінтеграційна релевантність, очікува-
ний ресурсно–витратний ефект, ринкова значу-
щість для експорту та інноваційна здійсненність 
в українських умовах. Ваги критеріїв визначено 
з урахуванням того, що для підприємства пер-
шочерговими є відповідність ринковим вимогам 
і економічний ефект, але без ігнорування техно-

Таблиця 4. Аналітична матриця впливу зелених інновацій на екологізацію підприємницької 
діяльності

Напрям зелених 
інновацій

Регулятор-
но–ринковий 
тиск (0–5)

Ресурсно–
витратний 

ефект (0–5)

Експортна 
значущість 

(0–5)

Здійсненність 
в Україні 

(0–5)

Інтегральний 
пріоритет*

Енергоефективність 
та ВДЕ 5 5 4 3 4,45

Циркулярні матеріали і 
відходи 5 4 5 3 4,40

Екодизайн і підтвер-
дження характеристик 5 3 5 4 4,30

Цифровий екомоніто-
ринг і простежуваність 4 3 4 5 3,85

Трансфер зелених 
технологій та патенти 3 3 4 5 3,65

Джерело: розраховано автором на основі індикаторів табл. 1–3 та логіки вагового оцінювання: 0,35 – регуляторно–
ринковий тиск; 0,30 – ресурсно–витратний ефект; 0,20 – експортна значущість; 0,15 – здійсненність в Україні.
*Інтегральний пріоритет розраховано за формулою P = 0,35R + 0,30E + 0,20M + 0,15I, де R – регуляторно–рин-
ковий тиск, E – ресурсно–витратний ефект, M – експортна значущість, I – здійсненність в українських умовах.
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вищення стратегічної стійкості підприємства. Обґрунтовано, що найбільш результативними є ін-
тегровані моделі, які поєднують IoT–моніторинг, Big Data–аналітику, GIS–системи, автоматизова-
ні системи екологічного контролю та цифровий екологічний контролінг.

Отримані результати дозволили сформувати узагальнену аналітичну модель інтеграції цифро-
вих технологій моніторингу та превентивного управління екологічними ризиками у систему стало-
го розвитку підприємств, яка враховує організаційно–економічні, екологічні, технологічні та стра-
тегічні аспекти функціонування сучасного підприємства.

Висновки. Проведене системно–аналітичне дослідження підтверджує, що цифрові технології 
моніторингу екологічних ризиків виступають не лише технічним інструментом контролю, а стра-
тегічним механізмом забезпечення сталого розвитку підприємств. Встановлено, що ефективність 
цифрової екологічної трансформації залежить від ступеня інтегрованості цифрових технологій 
у загальну систему корпоративного управління, адаптивності організаційної структури та рівня 
стратегічної орієнтації підприємства на принципи екологічної безпеки та сталого розвитку. Уза-
гальнено, що системна інтеграція цифрових технологій моніторингу, прогнозування та превен-
тивного управління екологічними ризиками дозволяє підприємствам не лише мінімізувати еколо-
гічні загрози, але й формувати довгострокові конкурентні переваги, інвестиційну привабливість та 
стратегічну стійкість.

Практичне значення результатів полягає у можливості їх використання для розроблення адап-
тивних цифрово–екологічних стратегій, орієнтованих на підвищення екологічної безпеки, ресурс-
ної ефективності, економічної результативності та довгострокового сталого розвитку підприємств.

Ключові слова: цифрові технології, екологічний моніторинг, превентивне управління, екологічні 
ризики, сталий розвиток підприємств, ESG, цифрова трансформація, екологічна безпека, Big Data, IoT.

DMYTRO NIKOLAYKO

Integration of digital monitoring technologies and 
preventive management of environmental risks in the 

system of sustainable development of enterprises
The subject of the research is the system of interrelations between digital monitoring 

technologies, mechanisms of preventive environmental risk management, and strategic parameters 
of sustainable enterprise development within the context of the modern environmentally oriented 
transformation of economic systems. Within the framework of this study, the subject is considered 
as an integrated set of organizational–economic, technical–technological, informational–analytical, 
and managerial characteristics that determine the ability of enterprises to timely identify, forecast, 
control, and minimize environmental risks through the use of modern digital tools. Special attention is 
paid to the systemic mechanisms of transforming digital monitoring into an instrument of strategic 
preventive management, as well as to the specifics of integrating digital environmental solutions into 
the overall system of sustainable enterprise development, taking into account environmental safety 
requirements, ESG principles, resource efficiency, and long–term competitiveness. The subject of the 
research covers not only individual technological solutions or management procedures, but also their 
comprehensive interaction, which forms the resulting effect of enterprise environmental sustainability. 
Such an approach makes it possible to consider digital environmental monitoring technologies not 
merely as an auxiliary control instrument, but as a strategic element of the sustainable development 
system capable of ensuring long–term stability, adaptability, and environmental safety of enterprises.

The purpose of the article is to substantiate a systemic–analytical approach to the study of 
integrating digital monitoring technologies and preventive environmental risk management into 
the sustainable development system of enterprises, as well as to identify the key patterns of 
environmental sustainability formation based on digital transformation. Achieving this goal involves 
generalizing theoretical approaches to the interpretation of environmental risks, digital monitoring, 
and sustainable development, determining the structural components of their interaction, and 
identifying the mechanisms that ensure the effective integration of digital environmental technologies 
into the corporate management system. Within the article, the goal is specified through the analysis 
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Таким чином, оновлені формули мають іншу 
математичну конструкцію та забезпечують більш 
різнопланове наукове обґрунтування ролі стра-
тегічної гнучкості у формуванні інтегрованої мо-
делі управління підприємством.

Отже, стратегічна гнучкість є не лише фактором 
захисту підприємства від зовнішньої нестабіль-
ності, а стратегічним ресурсом розвитку, який доз-
воляє формувати адаптивну, цифрово орієнтова-
ну та інноваційну модель управління. Саме завдяки 
високому рівню стратегічної гнучкості підприєм-
ство здатне забезпечувати стабільне функціону-
вання, економічну стійкість та довгострокове кон-
курентне лідерство навіть у найбільш нестабільних 
умовах зовнішнього середовища [12].

Сформована стратегічна гнучкість створює 
для підприємства адаптивну управлінську осно-
ву, однак практична реалізація цієї адаптивнос-
ті потребує конкретного технологічного механіз-
му, здатного забезпечити системне оновлення 
всіх функціональних сфер діяльності. Саме таким 
механізмом виступає цифрова трансформація, 
яка переводить стратегічну гнучкість із концеп-
туального рівня у площину практичної модерні-

зації бізнес–процесів, управління та конкурент-
ного розвитку підприємства.

Цифрова трансформація в умовах розвитку су-
часної економіки виступає одним із ключових ін-
струментів системної модернізації підприємства, 
який забезпечує докорінне оновлення бізнес–про-
цесів, управлінських механізмів, організаційної 
структури та стратегічної моделі розвитку. У сучас-
ному конкурентному середовищі цифровізація пе-
рестає бути лише технологічним вдосконаленням 
окремих операцій і перетворюється на комплек-
сний стратегічний процес, що формує нову архі-
тектуру функціонування підприємства. Саме циф-
рова трансформація створює основу для переходу 
підприємств до інтегрованої моделі управління, де 
стратегічна гнучкість, аналітичність, автоматизація 
та інноваційність поєднуються у єдину систему.

Сутність цифрової трансформації полягає у 
впровадженні цифрових технологій у всі функціо-
нальні сфери діяльності підприємства: стратегіч-
не управління, фінанси, операційні процеси, мар-
кетинг, виробництво, кадрову політику, логістику 
та аналітику. До основних інструментів цифрової 
модернізації належать ERP–системи, CRM–плат-

Рисунок 4. Схема цифрової трансформації підприємства як системи модернізації бізнес–
процесів, управлінських систем та формування стратегічних конкурентних переваг
Джерело: розроблено автором на основі [8]
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банком і GIZ, доповнюють базову правову логіку 
вимогами до управління парком, екологічної, со-
ціальної та економічної результативності [17]. У 
науковій літературі 2021–2026 років цей підхід 
конкретизується через індустріальну симбіозу, 
секторну сумісність потоків, зелені технологічні 
інновації та вимірювання сталості протягом жит-
тєвого циклу парку [1–4].

Виходячи з цього, екотехнопарк у статті визна-
чено як організаційно керований виробничо–ін-
новаційний простір, у межах якого підприємства, 
технологічні компанії, сервісні організації, заклади 
освіти, наукові підрозділи й інфраструктурні опе-
ратори взаємодіють на основі ресурсної ефек-
тивності, екологічного управління, цифрового мо-
ніторингу та спільного створення інновацій. Його 
відмінність від індустріального парку полягає в то-
му, що центральним активом виступає не лише 
земельна ділянка з мережами, а система вимірю-
ваних обмінів між резидентами, спільні екологіч-
ні сервіси, технологічні компетентності й здатність 
зменшувати ресурсну інтенсивність виробництва.

В українських умовах створення екотехнопар-
ків логічно починати не з побудови окремої но-
вої правової категорії, а з поетапної трансформа-
ції індустріальних парків у структури з екологічно 
орієнтованою бізнес–моделлю. Такий підхід є 
прагматичним, оскільки в Україні вже існує реє-
стр індустріальних парків, затверджено державні 
стимули, формується практика співфінансування 
інфраструктури, а чинна концепція індустріаль-

ного парку за законом уже передбачає функціо-
нальне призначення, вимоги до учасників, орієн-
товні обсяги споживання енергоресурсів і води, 
план розвитку, організаційну модель та очікувані 
результати [21]. Водночас відсутність окремого 
офіційного реєстру екотехнопарків означає, що 
статистичний аналіз має спиратися на динаміку 
індустріальних парків і міжнародні критерії екоін-
дустріальних парків.

Першим емпіричним аргументом на користь 
актуальності екотехнопарків є швидке розши-
рення бази індустріальних майданчиків. У табл. 
1 узагальнено ключові офіційні й аналітичні зрі-
зи, які показують, що кількісне зростання мережі 
створює просторовий ресурс для екологічної мо-
дернізації, однак саме по собі не вирішує питання 
якості управління, інженерної готовності та інно-
ваційної насиченості парків.

Дані табл. 1 свідчать про подвійний характер 
української динаміки. З одного боку, індустріальні 
парки стали помітним інструментом просторової 
промислової політики, а приріст кількості заре-
єстрованих об’єктів показує зацікавленість гро-
мад і бізнесу. З іншого боку, різниця між кількістю 
зареєстрованих парків, кількістю обраних керу-
ючих компаній, укладених договорів державно-
го стимулювання і фактично збудованих підпри-
ємств демонструє, що головним питанням є не 
реєстрація, а організаційна спроможність парку.

Саме тут виникає потреба в екотехнопарковій 
моделі. Вона має передбачати жорсткіші вимо-

Дата / пе-
ріод Кількісний показник Пояснення для екотехнопаркової моделі

01.01.2023 60 індустріальних парків у Реєстрі; у 
2022 році створено 14 парків

Наявність базової мережі, яка може стати 
об’єктом вибіркової екомодернізації

25.10.2024
97 індустріальних парків; у січні–жовтні 
2024 року внесено 29 нових парків; 
площа понад 3,1 тис. га

Стрімке зростання потребує переходу від ре-
єстраційної логіки до вимірювання фактичної 
функціональності

11.06.2025

98 парків у Реєстрі; 57 ініційовані 
суб’єктами господарювання; 78 мають 
обрані керуючі компанії; укладено 15 
договорів державного стимулювання

Видно розрив між реєстрацією, управлінською 
спроможністю та реальною інфраструктурною 
підтримкою

31.12.2025
118 індустріальних парків; 24 вклю-
чено протягом 2025 року; в парках 
збудовано або будується 37 заводів

Формується достатня маса майданчиків, але 
екотехнопаркова якість залежить від добору 
резидентів і ресурсної взаємодії

07.05.2026
116 об’єктів у Реєстрі; на кінець 2025 
року збудовано або будувалося 37 
промислових підприємств

Виключення неактивних парків підтверджує 
потребу оцінювати не кількість, а життєздатність 
і результативність

Таблиця 1. Динаміка інституційної бази індустріальних парків України як передумова ство-
рення екотехнопарків

Джерело: побудовано автором за даними Міністерства економіки України, каталогу «Індустріальні парки 2024» 
та звіту базового відстеження результативності постанови Кабінету Міністрів України № 644 [12–16].
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ватні й міжнародні джерела. Шостий – контроль-
ний, який забезпечує вимірювання економічних, 
екологічних і соціальних результатів.

Поряд з цим, варто зауважити, що управлін-
ська помилка, якої варто уникати, полягає у ме-
ханічному перенесенні моделі технопарку або ін-
дустріального парку на екотехнопарк. Технопарк 
концентрується переважно на інноваціях і знан-
нях, індустріальний парк – на виробництві та інф-
раструктурі, екоіндустріальний парк – на сталості 
й симбіозі. Екотехнопарк має інтегрувати ці три 
логіки, тому його організаційно–економічна мо-
дель є складнішою, але й потенційно продуктив-
нішою для регіонального розвитку.

Щоб уникнути декларативності, створення еко-
технопарку має спиратися на систему рішень, які 
можна перевірити кількісно. У табл. 4 запропо-
новано індикативну модель, що поєднує орга-
нізаційні рішення з економічними й екологічни-

ми результатами. Вона не замінює міжнародних 
критеріїв, але дає приклад того, як українська 
громада або керуюча компанія може структуру-
вати підготовку проєкту.

Запропонована в табл. 4 модель показує, що 
рекомендації щодо створення екотехнопарків не 
є довільною авторською конструкцією. Вони ви-
пливають із трьох груп доказів. Перша група – 
українська статистика розвитку індустріальних 
парків, яка засвідчує швидке кількісне зростан-
ня та одночасну потребу в посиленні управлін-
ської й інфраструктурної спроможності. Друга – 
міжнародні критерії екоіндустріальних парків, які 
вимагають одночасного врахування управління, 
екологічної, соціальної та економічної результа-
тивності. Третя – емпіричні наукові дослідження, 
що доводять роль індустріальної симбіози, зеле-
них інновацій і секторної сумісності у підвищенні 
ефективності таких структур.

Блок моделі Ключове рішення Показник для вимірю-
вання Авторський коментар

Управління

Створення керуючої 
компанії з функціями 
екологічного та іннова-
ційного оператора

Наявність керуючої компа-
нії, екологічного менеджера, 
щорічного звіту сталості

У 2025 р. 78 із 98 парків мали 
обрані керуючі компанії, що 
показує значення управлінської 
спроможності [14]

Резидентна 
політика

Добір підприємств за 
сумісністю матеріаль-
них, енергетичних і 
водних потоків

Кількість потенційних сим-
біотичних потоків на одного 
резидента; частка резиден-
тів, залучених до обмінів

Глобальна база 71 ЕІП пока-
зує 999 симбіотичних потоків, 
а секторна сумісність є умовою 
результативності [1]

Інфраструк-
тура

Будівництво спіль-
них мереж, очищення, 
енергетичних і логіс-
тичних об’єктів

Обсяг інфраструктурних 
інвестицій; частка спільної 
інфраструктури у загальних 
витратах резидентів

Державна підтримка у 2025 р. 
становила 900,681 млн грн, що 
підтверджує інфраструктурний 
характер початкових витрат [15]

Ресурсна 
ефективність

Запровадження обліку 
енергії, води, матеріалів 
і відходів у цифровій 
системі

Витрати енергії, води й 
матеріалів на одиницю 
випуску; частка вторинних 
матеріалів

ЄС вимірює ресурсну продук-
тивність на рівні 2,36 євро/кг і 
циркулярність 12,2% у 2024 р. 
[18; 19]

Інноваційна 
функція

Укладання угод з 
університетами, R&D–
центрами, інжиніринго-
вими компаніями

Кількість спільних проєк-
тів, стартапів, патентних 
заявок, демонстраційних 
рішень

Дослідження показують посе-
редницьку роль зелених техно-
логічних інновацій у впливі ЕІП на 
стійкість ланцюгів [2]

Фінансування

Поєднання коштів 
ініціатора, державно-
го співфінансування, 
банків, грантів і внесків 
резидентів

Частка приватного внеску; 
співвідношення грантових і 
поворотних ресурсів; строк 
окупності спільної інфра-
структури

Чинна модель співфінансування 
50/50 або 80/20 для деокупо-
ваних територій створює основу 
змішаного фінансування [15]

Контроль 
результатів

Щорічний моніторинг 
економічного, еколо-
гічного та соціального 
ефекту

Додана вартість, робочі 
місця, скорочення відходів, 
повторне використання води, 
зниження енергоспоживання

Міжнародні рамкові положення 
передбачають 64 вимоги за чо-
тирма блоками результативності 
[17]

Таблиця 4. Організаційно–економічна модель створення екотехнопарку та вимірювані ре-
зультати

Джерело: побудовано автором за результатами узагальнення офіційних даних, міжнародних критеріїв екоінду-
стріальних парків та наукових досліджень [1; 2; 14; 15; 17–19].
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Постановка проблеми. Трансформація вищої 
освіти в умовах четвертої промислової револю-
ції (Industry 4.0) зумовлює необхідність перегляду 
класичних канонів бренд–менеджменту. Тради-
ційні підходи до бренд–менеджменту в освіті ча-
сто фокусуються лише на залученні абітурієнтів 
(маркетинг вступу), ігноруючи подальшу взаємо-
дію з випускниками та реальним сектором еконо-
міки. Це призводить до розриву між освітнім про-
дуктом та потребами ринку, що знижує цінність 
бренду закладу. У цьому контексті бренд закладу 
вищої освіти має еволюціонувати від візуального 
образу до складної соціально–економічної еко-
системи. Це вимагає впровадження інноваційних 
технологій управління, які здатні інтегрувати роз-
різнені процеси навчання, наукових досліджень та 
ринкової комунікації в єдиний ціннісний простір.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питаннями бренд–менеджменту в освіті займа-
лися такі вчені, як О.  Антонова [1], O. В олошина 
[2], А. Дергоусова [3], Т. Жарська [6], О. Жегус [4: 
10], Т. Кобєлєва [5], Г. Ковтун [7], М. Кривцова [8], 
Ю. Машина [7], Т. Мирошник [5], М. Михайлова [4], 

І. Перевозова [6], Л. Прохоренко [2], В. Самодай [7], 
О. Сиволовська [3], О. Сорока [8], О. Харченко [9], 
Н. Янчева [10] та ін. Проте концепція екосистемно-
го підходу, де бренд розглядається як живий орга-
нізм, що самовідновлюється через мережу парт-
нерств, є відносно новою і потребує детального 
вивчення саме крізь призму сучасних технологій 
управління. Проблема полягає в існуючому анах-
ронізмі управління: заклади вищої освіти намага-
ються будувати бренд на минулих здобутках, тоді як 
споживач (абітурієнт, роботодавець) оцінює бренд 
за його здатністю створювати життєздатні зв’язки. 
Відсутність інтеграції бізнес–сегмента та профе-
сійного нетворкінгу в структуру бренду призводить 
до втрати репутаційного капіталу закладу.

Мета статті – розробка моделі екосистеми 
освітнього бренду та аналіз сучасних технологій 
управління (цифрові платформи, CRM–системи, 
методи управління спільнотами), які забезпечу-
ють взаємодію між академічним середовищем 
та ринком праці.

Виклад основного матеріалу досліджен-
ня. У сучасній теорії бренд–менеджменту еко-

modern management technologies (CRM, LMS, Big Data) and determine their role in supporting 
the viability of the brand), modeling (to develop a model of the brand ecosystem that visualizes the 
relationship between management levels and technological solutions) and the method of abstraction 
(to formulate the main reputational and academic risks)..

Results of work. The article explores the transformation of brand management of a higher 
education institution in the context of digitalization and competition for human capital. The transition 
from linear marketing strategies to the development of a multi–level brand ecosystem that integrates 
the academic component, business partnerships, and professional networking is substantiated. 
The architecture of the brand ecosystem is formed, based on the synergy of learning, business, and 
social capital. It is proven that only the interaction of these vectors provides a sustainable competitive 
advantage and a unique value proposition of the institution. The key risks of modern educational 
branding are identified and systematized, in particular: academic risk (brand archaization), the risk of 
business takeover (loss of autonomy), and reputational risks of the community. The role of the brand 
manager as a moderator that ensures a balance between these threats is determined. Systematized 
technological management tools, including CRM systems for stakeholder lifecycle management, LMS 
platforms for maintaining educational product relevance, and Big Data/AI for strategic reputation 
forecasting. Developed a brand ecosystem model that visualizes the relationship between management 
levels, IT solutions, and strategic brand capitalization outcomes.

Field of application. Educational management.

Conclusions. It is proven that the effectiveness of a modern brand of a higher education institution 
depends on the creation of a holistic ecosystem that combines academic quality, business partnership 
and active networking. It is established that the implementation of digital management technologies 
(CRM, LMS, AI) is a critical condition for eliminating reputational risks and ensuring sustainable 
competitiveness of the brand. The proposed model allows higher education institutions to move to 
strategic management of brand equity in a changing market.

Key words: brand management, brand ecosystem, higher education institution, CRM systems, 
LMS, networking, reputational risk, digital transformation.
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троспективні показники продажу, а на структурні 
сигнали попиту, де інвестиції у машини та облад-
нання, потреби промислового відновлення, ім-
портозалежність верстатного сегмента, фор-
мування нових виробничих кооперацій і запит 
клієнтів на комплексний технологічний супровід.

Висока імпортозалежність верстатної продукції 
має подвійний ефект. З одного боку, вона ство-
рює можливості для постачальників імпортно-
го лазерного обладнання. З іншого боку, товарна 
конкуренція в такому середовищі швидко заго-
стрюється, оскільки альтернативні постачаль-
ники можуть запропонувати подібні за базовими 
параметрами верстати. Отже, підприємство по-
винно переносити центр конкурентної переваги 
з самого обладнання на інжиніринг, сервіс, нав-
чання, гарантійну підтримку, адаптацію режимів 
роботи й довгострокову довіру клієнта.

Сервісно–інжинірингова модель конкурентної 
стратегії має починатися з чіткого визначення її 
цілей. Перша ціль полягає у перетворенні техніч-
ної експертизи на джерело диференціації. Клієнт 
має отримувати не каталог обладнання, а інже-
нерно обґрунтоване рішення, прив’язане до ма-
теріалів, типових замовлень, виробничої пло-
щі, енергоспоживання, кваліфікації персоналу та 
очікуваного строку окупності.

Друга ціль полягає у зменшенні ризику інвес-
тиційного рішення для клієнта. Лазерне облад-
нання є дорогим активом, тому покупець оцінює 

не лише ціну, а ризик помилки: неправильну по-
тужність, неповне завантаження, дефіцит опе-
раторів, складність сервісу, вартість витратних 
матеріалів або тривалий простій. Підприємство–
постачальник повинно знижувати цей ризик че-
рез розрахунок повної вартості володіння, сцена-
рії завантаження, демонстраційні випробування, 
навчання персоналу та сервісні гарантії.

Третя ціль пов’язана з формуванням довго-
строкової клієнтської залежності від якості сер-
вісу, а не від цінових знижок. Якщо постачальник 
забезпечує швидке реагування, запасні частини, 
дистанційні консультації, оновлення програмно-
го забезпечення й технологічну підтримку, клієнт 
менш схильний змінювати партнера через не-
значну різницю в ціні.

Четверта ціль відображає новий промисловий 
контекст України. Зростання стратегічних вироб-
ництв, відновлення інфраструктури, ремонтно–мо-
дернізаційні потреби, машинобудування і міжна-
родні виробничі партнерства створюють попит на 
обладнання, яке має бути не просто поставлене, а 
інтегроване в виробничий процес із дотриманням 
вимог якості, безпеки, документації та сервісної 
надійності (табл. 4). При цьому ми не розглядає-
мо технологічні параметри чутливого виробництва, 
а аналізуємо лише управлінсько–економічний ас-
пект формування конкурентної стратегії.

Сценарний підхід дозволяє уникнути спрощено-
го трактування стратегії як одного набору марке-

Таблиця 3. Статистична репрезентація ринку лазерного обладнання України та обмеження 
даних до 2025 року

Індикатор Наявні дані Обмеження використання

КВЕД 28.41

Виробництво металообробних 
машин, у т.ч. верстатів для 

оброблення матеріалів лазер-
ним променем

Доступна класифікаційна основа, але без окремої 
офіційної щорічної статистики саме лазерних вер-

статів

УКТЗЕД 8456–
8466

Верстатна продукція, включно 
з машинами для різних спо-
собів оброблення матеріалів

У відкритих агрегованих оглядах є дані за 2023 р.; кон-
солідовані порівнянні дані за 2024–2025 рр. у відкри-
тому форматі на момент підготовки статті не виявлено

Експорт вер-
статної продукції 
України, 2023 р.

25,6 млн дол. США Останній виявлений у відкритому аналітичному звіті 
узагальнений показник за кодами 8456–8466

Імпорт верстатної 
продукції України, 

2023 р.
290,9 млн дол. США Імпорт перевищував експорт у 11,4 раза, що під-

тверджує високу імпортозалежність ринку

Сценарій 2026 р. 
для стратегічних 

виробництв

Зростання попиту на техноло-
гічне переоснащення та лока-
лізацію виробничих ланцюгів

Кількісна статистика попиту на лазерні верстати 
від підприємств ВПК не публікується з міркувань 

безпеки, тому у статті використано сценарний, а не 
номенклатурний підхід

Джерело: складено автором за КВЕД–2010, аналітичним звітом щодо торговельно–економічної інтеграції 
України та ЄС і відкритими статистичними повідомленнями [13; 14].











ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ ГАЛУЗЕЙ ТА ВИДІВ ЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ

158 Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹4 (299)/2026
ISSN 2522–1620 (print)

Постановка проблеми. Починаючи з люто-
го 2022 року, національна економічна систе-
ма України та сектор підприємництва опинили-
ся в умовах безпрецедентної системної кризи, 
зумовленої повномасштабною воєнною агре-
сією. Попри деструктивний вплив воєнних дій 
на функціонування виробничих потужностей та 
розрив логістичних ланцюгів, реакцією бізнес–
середовища на екстремальні виклики стала не 
стагнація, а форсована адаптація, яка базуєть-
ся на інтенсифікації цифрової трансформації. В 
умовах обмеженості ресурсів суб’єкти господа-
рювання активізували стратегії переорієнтації на 
цифрові канали збуту, інвестуючи у хмарні техно-
логії, системну автоматизацію бізнес–процесів, 
дистанційні формати менеджменту та інтеграцію 
рішень на основі штучного інтелекту.

На початку повномасштабної війни стратегічним 
пріоритетом більшості вітчизняних компаній було 
забезпечення операційної безперервності та збе-
реження базового функціоналу для виживання в 
умовах безпекових загроз. Проте вже до середини 
2022 року відбулася зміна парадигми: згідно з ана-
літичними даними, 38% суб’єктів підприємництва 
розпочали цілеспрямоване інвестування у циф-
рові технології, надаючи перевагу впровадженню 
CRM–систем, розвитку каналів електронної комер-
ції, оновленню інструментарію онлайн–комунікацій 
та комплексному програмному забезпеченню для 
автоматизації рутинних бізнес–операцій.

У 2023 році вищезазначений тренд на цифро-
візацію не лише закріпився, а й набув ознак інтен-
сивного посилення, що зумовлено необхідністю 
забезпечення конкурентоспроможності в умовах 
високої невизначеності, де цифрові інструмен-
ти стали визначальним фактором стійкості біз-
несу. Компанії перейшли від точкових рішень до 

стратегічного планування цифрової інфраструк-
тури, яка дозволяє оптимізувати операційні ви-
трати, підвищити продуктивність праці в умовах 
міграційних процесів та ефективніше реагува-
ти на динамічні зміни кон’юнктури внутрішньо-
го та зовнішнього ринків. Впровадження цифро-
вих технологій трансформувалося з інструменту 
«виживання» у фундаментальний елемент після-
воєнної стратегії розвитку, та сприяє глибшій ін-
теграції українського бізнесу в європейський та 
світовий цифровий економічний простір. Циф-
рова трансформація підприємницької діяльності 
є одним із перспективних напрямків повоєнної 
відбудови на умовах інтелектуально–інновацій-
ного розвитку діяльності вітчизняного бізнесу в 
умовах зовнішніх та внутрішніх викликів, спричи-
нених військовою агресією. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання впровадження діджиталізації в підпри-
ємницьку діяльність, її розвиток та економічну 
ефективність вивчали багато вчених, серед яких 
можна виділити публікації Богінської Л., Гребі-
ненко О., Клочко А., Паливоди К., Пічика К., Са-
довяк М. та інших. Враховуючи стрімкий розви-
ток цифрових технологій в світі, нові виклики, що 
постають перед економікою України в сучасних 
реаліях, необхідним є удосконалення зазначено-
го напрямку в процесі відбудови з урахуванням 
зовнішніх та внутрішніх факторів.

Метою статті є дослідження сучасного ста-
ну цифрової трансформації підприємницької ді-
яльності, практики застосування та можливості її 
імплементації в Україні в процесі відбудови.

Виклад основного матеріалу. Бізнес є одним 
із ключових чинників економічного розвитку дер-
жави, оскільки саме він забезпечує формування 
нових робочих місць, стимулює зростання обсягів 

ecosystems and specialized platforms on reducing operating costs and minimizing bureaucratic 
barriers was assessed. The advantages and disadvantages of implementing digital technologies as a 
strategic response to the challenges of war were studied. It was determined that digital transformation 
is an indispensable condition for ensuring operational continuity and increasing the efficiency of 
resource management of business entities.

Conclusions. The level of digital maturity of Ukrainian entrepreneurship and the prospects for 
implementing advanced digital technologies in the processes of post–war recovery were studied. 
It is substantiated that the combination of state digital strategies with the development of private 
innovation infrastructure creates a synergistic effect aimed at integrating Ukrainian business into the 
European digital space and ensuring its sustainable development.

Keywords: digital transformation, entrepreneurial activity, construction, intellectual and innovative 
development, reconstruction.
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системі, а й у соціальному середовищі, формую-
чи нові підходи до організації праці, комунікації та 
взаємодії між економічними суб’єктами.

Стрімкий розвиток цифрових технологій дозволяє 
виявити певні переваги та виклики застосування в 
діяльності компаній, представлені в таблиці 2.

Розглянемо основні переваги діджиталізації в 
підприємницькій діяльності. Впровадження циф-
рових технологій та програмних рішень забезпечує 
комплексну автоматизацію значної кількості пов-
торюваних операцій, зокрема ведення бухгалтер-
ського обліку, оформлення та підписання внутріш-
ніх наказів, управління закупівельною діяльністю, 
логістичними процесами, складським обліком і 
документообігом. Такий підхід дозволяє суттєво 
скоротити часові витрати на обробку, системати-
зацію та передачу інформації, а також підвищити 
швидкість прийняття управлінських рішень. Вод-
ночас автоматизація сприяє зниженню ризику ви-
никнення помилок, пов’язаних із людським фак-
тором, зокрема неуважністю, перевантаженням 
працівників або некоректним введенням даних. У 
результаті чого підприємства отримують можли-
вість підвищити ефективність внутрішніх процесів, 
забезпечити прозорість діяльності та оптимізувати 
використання наявних ресурсів.

Ще одним ефективним напрямом цифрової 
трансформації підприємств у сучасних умовах є 
впровадження технологій штучного інтелекту, які 
здатні здійснювати обробку значних масивів ін-
формації щодо взаємодії клієнтів із компанією, 
включаючи історію придбань, пошукові запити, 
перегляди товарів, активність на вебсайтах та в 
мобільних застосунках. Аналізуючи такі дані, ал-
горитми штучного інтелекту допомагають визна-
чати індивідуальні вподобання споживачів, про-
гнозувати їх майбутню поведінку та формувати 
персоналізовані пропозиції відповідно до потреб 
конкретного клієнта.

На основі проведеного аналізу системи штуч-
ного інтелекту формують персоналізовані реко-
мендації, які дозволяють підвищити ймовірність 
здійснення покупки, збільшити кількість повтор-
них замовлень та покращити загальний рівень 
взаємодії клієнта з брендом [7]. Особливо актив-
но такі технології застосовуються у сфері елек-
тронної комерції, де цифрові платформи пропо-
нують користувачам товари відповідно до їхніх 
інтересів, історії попередніх покупок і поведінки в 
мережі. Завдяки цьому підприємства отримують 

можливість не лише збільшувати обсяги реалі-
зації продукції, а й формувати довгострокові від-
носини зі споживачами шляхом підвищення рів-
ня їх задоволеності та лояльності.

Крім того, використання штучного інтелекту 
забезпечує можливість більш глибокого аналізу 
поведінки споживачів та адаптації бізнес–рішень 
до індивідуальних потреб клієнтів, що дозволяє 
підприємствам оперативніше реагувати на змі-
ни ринкової кон’юнктури, удосконалювати мар-
кетингові стратегії та підвищувати ефективність 
комунікації зі споживачами. У результаті цифро-
ві технології стають важливим інструментом під-
вищення конкурентоспроможності підприємств у 
сучасному економічному середовищі.

Важливим напрямом діджиталізації є також 
трансформація системи документообігу, який у су-
часних умовах поступово перетворюється не лише 
на зручний інструмент управління документацією, а 
й на необхідний елемент ефективного функціону-
вання підприємства. Автоматизація процесів ство-
рення, обробки, передачі та зберігання документів 
дозволяє оптимізувати внутрішні операції, скоро-
тити адміністративні витрати та підвищити швид-
кість виконання управлінських процедур. Однією з 
найбільш поширених платформ електронного до-
кументообігу в Україні є сервіс Вчасно, який забез-
печує можливість швидкого підписання докумен-
тів, підвищення рівня захисту даних та зменшення 
залежності підприємств від використання паперо-
вих носіїв та сприяє підвищенню мобільності бізне-
су та забезпечує більш ефективну взаємодію між 
контрагентами [8]. 

Разом із перевагами діджиталізація породжує і 
низку суттєвих ризиків, серед яких однією з най-
більших загроз є проблема кібербезпеки. Пере-
ведення значних обсягів інформації у цифровий 
формат супроводжується ризиком витоку конфі-
денційних даних, несанкціонованого доступу до 
інформаційних систем та кібератак. У разі недо-
статнього рівня захисту інформації підприємства 
можуть зазнавати значних фінансових втрат, ре-
путаційних ризиків і втрати конкурентних переваг 
на ринку. Особливо небезпечними є випадки ви-
крадення комерційної інформації, персональних 
даних клієнтів або фінансової документації, що 
може негативно впливати на довіру партнерів та 
споживачів до діяльності компанії.

Водночас цифрова трансформація бізнесу по-
требує належного кадрового забезпечення та 



ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ ГАЛУЗЕЙ ТА ВИДІВ ЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ

163Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹4 (299)/2026
ISSN 2522–1620 (print)

підтримки процесу адаптації працівників до но-
вих умов роботи. У процесі автоматизації під-
приємствам необхідні фахівці з високим рівнем 
кваліфікації у сфері інформаційних технологій, 
оскільки використання сучасних цифрових ін-
струментів, програмного забезпечення та сис-
тем штучного інтелекту потребує відповідних 
професійних компетенцій [9]. За таких умов під-
приємства змушені збільшувати витрати на про-
фесійне навчання персоналу, підвищення циф-
рової грамотності працівників або залучення 
висококваліфікованих ІТ–спеціалістів.

Недостатній рівень підготовки персоналу мо-
же стати причиною виникнення операційних ри-
зиків, пов’язаних із порушенням функціонуван-
ня інформаційних систем та технічними збоями. 
Зокрема, неправильне введення даних, помилки 
під час використання програмного забезпечення 
або несправність обладнання здатні негативно 
впливати на виробничі та управлінські процеси 
підприємства. Наслідком таких порушень можуть 
бути затримки у виконанні завдань, порушен-
ня логістичних процесів, збої у постачанні про-
дукції та виникнення додаткових фінансових ви-
трат. Особливо чутливими до подібних проблем 
є логістичні системи, де навіть незначні помилки 
у плануванні чи несвоєчасне постачання товарів 
можуть спричиняти суттєві фінансові втрати та 
зниження рівня довіри клієнтів до компанії [10].

Окрему увагу необхідно приділити ризикам, 
пов’язаним із використанням сторонніх алго-
ритмів та платформ штучного інтелекту. У про-
цесі взаємодії з зовнішніми цифровими сервіса-
ми підприємства можуть втратити контроль над 
конфіденційною інформацією, що створює за-
грозу її несанкціонованого використання або пе-
редачі третім особам. У разі неналежного захисту 
даних існує ризик витоку комерційної інформа-
ції, який може завдати значної шкоди діяльності 
підприємства. З метою мінімізації таких ризиків 
доцільно використовувати виключно перевірені 
цифрові платформи, які гарантують високий рі-
вень захисту інформації, а також укладати дого-
вори про нерозголошення конфіденційних даних 
та внутрішньої інформації підприємства [10].

Будівельна галузь, подібно до інших секторів 
економіки, активно інтегрує цифрові техноло-
гії у власну операційну діяльність. Цифровізацію 
в будівництві доцільно трактувати як комплек-
сний процес трансформації традиційних методів 

роботи у цифровий формат, який супроводжу-
ється впровадженням прогресивних технологіч-
них рішень для оптимізації часових витрат та за-
безпечення високих стандартів якості зведених 
об’єктів. Впровадження цифрових інструментів 
у галузі сприяє суттєвому зростанню рівня про-
дуктивності праці, вдосконаленню систем моні-
торингу якості, мінімізації виникнення техноло-
гічних помилок, а також підвищенню показників 
техніки безпеки на будівельних майданчиках. 
Додатково, цифровізація виступає вагомим чин-
ником екологізації будівельної сфери, забезпе-
чуючи перехід до більш сталих та ресурсоефек-
тивних моделей функціонування.

У контексті галузевого розвитку цифровізація 
передбачає впровадження інноваційних циф-
рових технологій та інструментарію, спрямова-
них на суттєве вдосконалення життєвого циклу 
об’єктів: від етапів концептуального проєктуван-
ня та безпосереднього будівництва до подаль-
шої експлуатації та супроводу будівель і споруд. 
Даний процес охоплює застосування спеціалі-
зованого програмного забезпечення для інфор-
маційного моделювання будівель (BIM), дронів та 
БПЛА, цифрових близнюків (DT), інтеграцію сен-
сорів інтернету речей (IoT), використання алго-
ритмів штучного інтелекту (AI), 3D–друку у бу-
дівництві, технології блокчейну, впровадження 
засобів автоматизації процесів та інших передо-
вих технологічних рішень. Всі ці інноваційні циф-
рові технології доцільно використовувати у поєд-
нанні, не зупиняючись лише на одному з них. 

Технологія BIM отримує своє визнання серед 
українських проєктантів та забудовників. Згідно з 
проведеними опитуваннями, понад 60% україн-
ських організацій будівельної сфери відзначають 
серед основних ефектів від упровадження BIM 
поліпшене розуміння проєкту всіма учасника-
ми, вищу якість проєкту, доступність інформації, 
швидке передавання даних і обмін інформацією. 
У 81% опитаних організацій ефект від викори-
стання BIM, реально отриманий під час роботи з 
проєктами, перевершив їх очікування [11].

На сучасному етапі економічного розвитку 
Україна демонструє позитивну динаміку в імпле-
ментації цифрових інструментів у сферу підпри-
ємництва. Важливим каталізатором цих процесів 
виступають системні державні ініціативи, зокрема 
екосистема «Дія», яка забезпечує цифровізацію 
адміністративних процедур, суттєво спрощуючи 
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механізми державної реєстрації та операційного 
ведення бізнесу [12]. Завдяки оптимізації досту-
пу до сервісів державного управління знижують-
ся трансакційні витрати суб’єктів господарюван-
ня. Паралельно із цим спостерігається інтенсивне 
зростання сегментів електронної комерції та ін-
формаційних технологій, яке створює сприятли-
ве середовище для генерації інноваційних рішень, 
спрямованих на підвищення ефективності діяль-
ності малих та середніх підприємств.

Серед успішних інструментів цифрової тран-
сформації, які активно інтегруються в корпо-
ративну культуру українських компаній, варто 
виокремити державний сервіс «Дія» та спеціалі-
зовані платформи електронного документообігу, 
зокрема «Вчасно». Впровадження цих техноло-
гічних рішень у бізнес–практику сприяє оптиміза-
ції внутрішніх управлінських процесів та мінімізації 
бюрократичних бар’єрів, що стримують розви-
ток підприємницької ініціативи. Систематичне за-
стосування цифрового документообігу дозволяє 
суб’єктам господарювання забезпечити вищий 
рівень оперативності у прийнятті управлінських 
рішень, підвищити прозорість взаємодії з кон-
тролюючими органами та контрагентами, суттєво 
скоротити часові та фінансові витрати, пов’язані з 
документуванням господарських операцій.

Національні цифрові ініціативи набувають 
стратегічного значення в умовах зростаючого 
рівня міжнародної інтеграції та визнання техно-
логічних досягнень України. Позитивна динаміка 
показників України (0,84) у провідних глобаль-
них рейтингах цифрового розвитку є свідчен-
ням системного прогресу у формуванні сучасної 
цифрової інфраструктури, а також підтверджує 
спроможність органів державної влади здійс-
нювати ефективний супровід електронної тран-
сформації вітчизняного бізнес–середовища.

На сучасному етапі інституційна та інфраструк-
турна база для реалізації процесів цифрової 
трансформації в Україні може вважатися сфор-
мованою, а масштабна імплементація держав-
них цифрових екосистем, зокрема платформи 
«Дія», розглядається як закономірний етап реа-
лізації стратегічного вектору цифрової держави. 
У площині розвитку електронної комерції та циф-
ровізації підприємницької діяльності зазначені 
тенденції свідчать про наявність необхідних пе-
редумов для подальшої масштабізації онлайн–
сервісів, глибинної автоматизації бізнес–проце-

сів, а також про зміцнення інституційної довіри до 
механізмів цифрової взаємодії між суб’єктами 
господарювання та державою.

Важливим інструментом, який забезпе-
чує оптимізацію систем документообігу на рів-
ні суб’єктів підприємництва, є сервіс «Вчасно», 
що функціонує як середовище оперативного об-
міну юридично значущими електронними до-
кументами та передбачає повний цикл їхнього 
опрацювання: підписання, верифікацію, переда-
чу та архівування в онлайн–режимі. З техноло-
гічної точки зору, використання цього сервісу не 
потребує встановлення вузькоспеціалізовано-
го програмного забезпечення, оскільки робота 
з платформою реалізується за допомогою стан-
дартного веббраузера за умови наявності ста-
більного доступу до мережі Інтернет [13; 14].

Цифрова трансформація сьогодні перейшла 
зі статусу інструменту операційної адаптації до 
кризових явищ у категорію стратегічних імпера-
тивів сталого розвитку українського підприєм-
ництва. Ключовими детермінантами, які стриму-
ють процеси цифрової трансформації в Україні, 
є інфраструктурні обмеження (зокрема, у сіль-
ських та прифронтових територіях), недостатній 
рівень цифрової грамотності населення, дефіцит 
кваліфікованого ІТ–персоналу, правова неви-
значеність, а також обмеженість доступу до фі-
нансових ресурсів для впровадження інновацій. 
З метою нівелювання зазначених бар’єрів вва-
жаємо доцільним реалізацію комплексу захо-
дів, серед яких: розвиток широкосмугової інфра-
структури, розширення програм цифрової освіти, 
стимулювання бізнесу через механізми пільго-
вого кредитування та грантової підтримки, опти-
мізація регуляторного середовища та створення 
мережі державних ІТ–хабів. 

Висновки
Синергія готовності суб’єктів господарюван-

ня до технологічних трансформацій, інвестицій 
у цифрові інструментарії та ефективного дер-
жавного супроводу виступає фундаменталь-
ною передумовою забезпечення високої конку-
рентоспроможності підприємств у посткризовий 
період. Подальша ефективність вітчизняного 
бізнесу нерозривно пов’язана з поглибленням 
процесів цифрової інтеграції.

Аналіз практики застосування та узагальнен-
ня міжнародного досвіду дозволяє сформулюва-
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ти комплекс рекомендацій, спрямованих на акти-
візацію діджиталізації підприємницької діяльності. 
Зокрема, запропоновано поглиблення інститу-
ційної взаємодії за вектором «держава – бізнес – 
науково–освітні інституції»; подальшу адаптацію 
нормативно–правової бази до викликів цифрової 
економіки; впровадження регіональних програм 
цифрового розвитку, адаптованих до потреб ло-
кальних суб’єктів господарювання; стимулювання 
розвитку цифрових інновацій шляхом підтримки 
бізнес–інкубаторів та акселераторів; забезпечен-
ня інклюзивного доступу до технологічних рішень 
для підприємств усіх масштабів. Впровадження 
вказаних заходів дозволить забезпечити систем-
ну діджиталізацію як базисний чинник інновацій-
ної економіки в умовах відбудови України.
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Постановка проблеми. Сучасний етап підтрим-
ки та розвитку української транспортної інфра-
структури характеризується поєднанням високої 
потреби в її відновленні та обмеженості фінан-
сових ресурсів. Авіаційний транспорт — критич-
но важлива ланка національної логістики, безпе-
ки та економічного зростання; його руйнування 
або функціональне погіршення значно посла-
блює доступність ринку, експорту та імпорту по-
слуг, мобільність населення та оперативність ре-
агування на надзвичайні ситуації. 

Необхідність розробки засад стратегування фі-
нансового забезпечення реконструктивного від-
новлення авіаційного транспорту України пов’я-
зана з наступними чинниками:

Висока суспільно–економічна значущість авіа-
ції. Авіаперевезення забезпечують зв’язок між ре-
гіонами, сприяють відновленню бізнес–активності, 
стимулюють інвестиції та туризм. Відновлення ае-
ропортів і повітряних ліній прямо впливає на макро-
економічні показники регіонів і країни в цілому.

Великі обсяги інвестицій і складність фінансо-
вого планування. Проекти реконструкції аеро-
портів, злітно–посадкових смуг, систем навігації 
та сервісної інфраструктури потребують значних 
капіталовкладень, довгострокових кредитів, дер-

жавних субсидій і приватних інвестицій. Необхідні 
механізми фінансування, які враховують ризики, 
строки окупності та бюджетні обмеження.

Ризиковість і невизначеність середовища. Піс-
лявоєнний період (нестабільність безпекового 
середовища, інфляційні та макроекономічні ри-
зики) підвищує невизначеність для інвесторів та 
ускладнює оцінку економічної ефективності про-
ектів. Потрібні адаптивні фінансові інструменти 
та механізми страхування ризиків.

Недостатність нормативно–інституційних рі-
шень. Існуючі фінансові й регуляторні механізми 
можуть виявитися неадекватними масштабам та 
специфіці реконструкції авіаційного транспорту. 
Тому необхідно сформувати рекомендації щодо 
законодавчих змін, публічно–приватного парт-
нерства, державно–адміністративних процедур.

Необхідність міжнародної допомоги та коор-
динації фінансування. Відновлення авіаційного 
транспорту України передбачає залучення до-
норів, кредиторів та міжнародних інституцій, що 
передбачає доцільність розробки підходів до ко-
ординації грантів, позик, технічної допомоги та 
контролю витрат.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пробле-
ми фінансування реконструктивного відновлення 

scale destruction during the war and limited financial resources. The relevance of the study is associated 
with the need to restore air transport and Ukraine’s integration into the common aviation space.

Problem statement. The amount of funding required for the reconstruction of Ukraine’s air 
transport infrastructure certainly exceeds the budgetary capabilities of central and local authorities. 
Assistance from international and regional financial organizations plays an important role in this 
aspect. Finding sources and effective instruments for financing air transport during the war and in the 
post–war period is an important problem for the restoration of this transport sector in Ukraine.

Methodology of the work – the study used a systematic approach, methods of analysis and synthesis.

Results of the work. The author presents the factors of the need to develop the main principles 
of strategizing financial support for the reconstructive restoration of air transport; proposes a 
characteristic of the advantages, risks and limitations of budgetary, extra–budgetary and own sources 
of financing. The main directions of participation of international and regional financial organizations 
in the reconstructive restoration of air transport are formulated, a list of the main instruments of 
financing this transport sector is determined.

Conclusions. As a result of the study, the author determined that the use of a number of instruments 
of practice of international financial organizations, namely: loans, grants, guarantees, mixed financing, 
investments in equity capital, tax benefits, will ensure the implementation of projects for the restoration 
and modernization of air transport in Ukraine during the war and in the post–war period.

The article emphasizes that despite the fact that investments in the aviation industry have a high level 
of risk, but airlines have demonstrated profitability at the level of 15–30%, airports are considered 
assets with moderate risk and stable income streams (10–18%).

Keywords: strategy, financial security, sources, recovery tools, air transport
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для відновлення постраждалих секторів економі-
ки України, зокрема авіаційного транспорту.

Міжнародні фінансові інституції, а саме: Сві-
товий банк, Європейський банк розвитку та ре-
конструкції (ЄБРР), Європейський інвестиційний 
банк (EIB), Міжнародна фінансова корпорація 
(IFC) надають гранти і довгострокові кредити для 
проєктів відновлення та модернізації інфраструк-
тури. Частина цих коштів може бути спрямова-
на на авіаційні проєкти через загальні програми 
відбудови. Європейські механізми відновлення 
(EU Recovery Mechanisms) в Україні — це комп-
лексна фінансова, технічна та інституційна до-
помога від ЄС, спрямована на відбудову інфра-
структури, підтримку економіки та впровадження 
реформ євроінтеграції у 2024–2027 рр. 

Суттєву допомогу у контексті позабюджетних 
джерел фінансування можуть надати цільові фо-
нди та ініціативи: наприклад Цільовий фонд під-
тримки, відновлення, відбудови та реформування 
України (Ukraine Relief, Recovery, Reconstruction 

and Reform Trust Fund – URTF) , який є ключовим 
елементом платформи співпраці Групи Світового 
банку в Україні. Він охоплює ініціативи Світово-
го банку, Міжнародної фінансової корпорації IFC 
та Багатостороннього агентства з інвестицій-
них гарантій MIGA, що фінансуються донорами, і 
є спільним форумом Групи для координації пріо-
ритетів та зусиль зі збору коштів [9] . 

Також важливим джерелом позабюджетно-
го фінансування відновлення авіаційного тран-
спорту є Європейський флагманський фонд для 
відбудови України (European Flagship Fund for the 
Reconstruction of Ukraine). Це ініціатива ЄС, оголо-
шена влітку 2025 р. для фінансування відновлен-
ня, спрямована на мобілізацію приватного капіта-
лу. Європейський флагманський фонд підтримує 
інвестиції в енергетику, інфраструктуру, критичну 
сировину та модернізацію промисловості.

Завдяки початковому капіталу в розмірі 220 
млн Європейський флагманський фонд має на 
меті мобілізувати 500 млн до 2026 р., здійснюю-

Таблиця 2. Перелік основних інструментів фінансування та напрямів підтримки і відновлення 
авіаційного транспорту України за допомогою міжнародних та регіональних фінансових 
організацій

Джерело: побудовано автором
2 Ukraine Investment Framework (UIF) — інвестиційний інструмент ЄС, що є ключовим компонентом програми 
Ukraine Facility, створений для відбудови, модернізації та підтримки економіки України в умовах війни. 
3 FINVEST (Financial Investment Platforms) — цифрові або інституційні платформи, які: агрегують інвестиційні 
проєкти, забезпечують доступ до джерел фінансування, здійснюють оцінку ризиків і структуризацію угод, ко-
ординують взаємодію між державою, інвесторами та операторами

Організація Основні інструменти 
фінансування

Напрями підтримки 
авіації Роль у відновленні України

European Bank for 
Reconstruction and 

Development

Кредити, акціонерний 
капітал, гарантії, змі-
шане фінансування 

Реконструкція аеропортів, 
модернізація інфраструк-

тури, ДПП

Ключовий інвестор віднов-
лення транспортної інфра-

структури, підтримки реформ

European 
Investment Bank

Довгострокові креди-
ти, гранти, гарантії

Транспортні коридори, 
аеропорти, цифровізація 

авіації

Фінансування великих інфра-
структурних проєктів, інтегра-

ція до TEN–T

European 
Commission

Гранти, інвестицій-
ні платформи (UIF2), 

гарантії

Координація інвестицій, 
стратегічне планування

Формує фінансову архітекту-
ру відновлення, координація 

донорів
International 
Civil Aviation 
Organization

Технічна допомога, ін-
вестиційні платформи 

(FINVEST)3

Стандартизація, сталий 
розвиток, SAF

Інституційна підтримка, спри-
яння залученню інвестицій

African 
Development Bank

Пільгові кредити, 
гранти

Інфраструктура аеропортів, 
регіональні перевезення

Модель для аналогічних ме-
ханізмів фінансування

Asian Development 
Bank

Кредити, технічна 
допомога, гарантії

Аеропорти, логістика, циф-
рова авіація

Приклад масштабних інфра-
структурних програм

Inter–American 
Development Bank Кредити, гранти, ДПП Модернізація авіаційної 

інфраструктури
Приклад залучення приват-

ного капіталу
Ukraine Investment 

Framework (UIF)
Гранти, гарантії, змі-
шане фінансування

Відновлення інфраструкту-
ри, в тому числі авіації

Координація міжнародного 
фінансування для України

European Business 
Aviation Association

Аналітика, advocacy 
(захист інтересів)

Бізнес–авіація, інвестицій-
ний клімат

Формування ринку та взає-
модії з інвесторами
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Постановка проблеми. Переробна промисло-
вість України входить у фазу, коли конкурентоспро-
можність підприємства дедалі більше залежить 
не лише від ціни продукції, доступу до сировини 
та логістики, а й від здатності керувати ресурсни-
ми втратами, енергетичними ризиками й еколо-
гічними зобов’язаннями. У період повномасштаб-
ної війни розвиток біогазової енергетики набуває 
для України надзвичайної актуальності, оскільки 
цілеспрямовані атаки ворога на об’єкти генера-
ції електроенергії посилюють потребу підприємств 
у децентралізованих, локальних і відновлюваних 
джерелах енергопостачання. Для харчової, спир-
тової, цукрової, олійно–жирової, м’ясо–молочної 
та суміжних галузей органічні залишки традицій-
но розглядались як витрати на утилізацію або як 
другорядний побічний продукт. У логіці циркулярної 
економіки вони стають ресурсом, здатним змен-
шити енергетичні витрати, замістити частину при-
родного газу, створити ринок біометану, скоротити 
метанові викиди, підвищити стійкість виробництва 
до перебоїв електро– і газопостачання та поверну-
ти поживні речовини в аграрне виробництво.

Євроінтеграційний вимір цієї проблематики по-
силюється через зближення України з правом 
Європейського Союзу у сфері відходів, відновлю-
ваної енергетики, декарбонізації та підтверджен-
ня сталості продукції. Для українського підпри-
ємства біогазова установка вже не є локальним 
енергетичним додатком до виробництва. Вона 
поступово перетворюється на елемент промис-
лової адаптації до європейських ринків, де зна-
чення мають не лише фізичні обсяги продукції, а 
й вуглецевий слід, походження енергії, просте-
жуваність сировини, поводження з відходами та 
якість екологічного управління.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичну основу аналізу формує сучасна літе-
ратура з циркулярної економіки, у якій відхід трак-
тується не як кінцева стадія виробничого циклу, а 
як ресурс для повторного залучення у господар-
ський оборот. Дж. Кірхгерр, Д. Рейке і М. Геккерт 
на підставі аналізу 114 визначень показали, що 
циркулярна економіка часто редукується до по-
єднання зменшення, повторного використання 
та переробки, хоча її зміст ширший і передбачає 

Research methods. The study uses systemic analysis, structural and logical generalisation, 
comparison, indicative analysis, tabular systematisation of statistical data, scenario comparison, and 
environmental and economic interpretation.

Results of work. The article proves that biogas technologies in Ukraine’s processing industry 
should be considered not only as a source of renewable energy but also as an instrument for closing 
material and energy cycles, in which organic residues are converted into biogas, biomethane, heat 
and electricity, organic fertiliser and a verified climate effect. Based on real statistical data, it is shown 
that the projected amount of food production waste increases from 4.4 million tonnes in 2023 to 6.0 
million tonnes in 2035. The biomethane potential of food industry by–products is estimated at 0.7 
billion m3 CH4 per year, while the total potential of the main feedstock sources is about 11.2 billion m3 
CH4 per year. Comparison with the European market shows that the number of biomethane plants 
in Europe increased from 483 in 2018 to 1678 in the first quarter of 2025, while the EU target of 
35 billion m3 of biomethane by 2030 creates external demand for certified renewable gas. Ukraine is 
moving from isolated biomethane projects to an initial market phase.

Field of application of the results. The results can be used by enterprises of the food, alcohol, 
sugar, oil and fat, meat and dairy and other processing industries when developing investment projects, 
energy–efficiency programmes, ESG reporting, decarbonisation plans and adaptation to European 
sustainability requirements.

Conclusions. Biogas in the circular economy system of Ukraine’s processing industry performs 
a dual function: it reduces environmental pressure from organic waste and creates added value 
through energy autonomy, biomethane exports, substitution of natural gas and return of nutrients to 
the production and agricultural cycle. European integration adaptation in this area should be based on 
accounting for feedstock flows, long–term waste supply contracts, sustainability certification, access 
to gas networks, digestate economics and the integration of biogas projects into industrial clusters.

Keywords: biogas, biomethane, circular economy, processing industry, food waste, organic waste, 
European integration, decarbonisation, sustainable development, digestate.
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системну зміну способу створення вартості [1]. 
М. Гейсдорфер, П. Саважет, Н. Бокен і Е. Гултінк 
уточнюють, що циркулярна економіка має роз-
глядатися як регенеративна система, у якій мі-
німізуються ресурсні входи, відходи, викиди та 
втрати енергії через звуження, уповільнення і за-
микання матеріально–енергетичних циклів [2].

Для дослідження біогазу важливо, що анаероб-
не зброджування органічних залишків поєднує 
енергетичний, екологічний і ресурсний результа-
ти. Н. Скарлат, Ж.–Ф. Даллеманд і Ф. Фаль про-
аналізували розвиток біогазу в Європі й показа-
ли, що його поширення залежить від поєднання 
відновлюваної енергетичної політики, кліматичних 
цілей, економічної доцільності та інфраструктурної 
спроможності [3]. С. Моралес–Поло та співавто-
ри систематизували технологічні аспекти анае-
робного зброджування харчових відходів і наго-
лосили на значенні складу сировини, попередньої 
обробки, режимів ферментації та кофермента-
ції для стабільності виходу біогазу [4]. Е. Манчіні 
і А. Раджі запропонували розглядати анаеробне 
зброджування через систему індикаторів цирку-
лярності та сталості, що особливо важливо для 
економічної оцінки проєктів, які мають одночасно 
давати енергію, зменшувати забруднення та по-
вертати поживні речовини в ґрунти [5].

Український і пов’язаний з Україною науковий 
дискурс останніх років дедалі активніше перехо-
дить від загальної оцінки біоенергетики до ана-
лізу біометанового ринку, регуляторних бар’єрів 
і європейської інтеграції. І. Замула та співав-
тори розглядають розвиток ринку біометану в 
Україні під час і після воєнного стану з екологіч-
них та митних позицій, підкреслюючи значен-
ня правового оформлення експорту й верифі-
кації походження біометану [6]. Ю. Малогулко 
та співавтори оцінюють біогазову й біометанову 
промисловість України як складову енергетичної 
незалежності, акцентуючи на потенціалі аграр-
них, харчових і побутових органічних залишків 
[7]. В. Яременко аналізує перспективи залучення 
європейських інвестицій у виробництво біогазу в 
Україні та пов’язує їх із логікою сталого розвитку, 
циркулярності та скорочення викидів [8].

Узагальнення літератури дає підстави для двох 
висновків. По–перше, біогазова технологія є не 
периферійним енергетичним рішенням, а інстру-
ментом інтеграції переробної промисловості в ци-
ркулярну економіку. По–друге, у наукових працях 

достатньо повно розкрито загальні засади цирку-
лярної економіки, анаеробного зброджування, біо-
газової енергетики та біометанового ринку, однак 
малодослідженим залишається питання кількісно-
го поєднання сировинної бази переробної промис-
ловості України, експортного потенціалу біометану 
та прикладних механізмів євроінтеграційної адап-
тації підприємств. Саме ця прогалина визначає ло-
гіку подальшого емпіричного аналізу.

Метою статті є визначення еколого–еконо-
мічних передумов і прикладних напрямів інте-
грації біогазових технологій у систему циркуляр-
ної економіки переробної промисловості України 
в процесі євроінтеграційної адаптації.

Виклад основного матеріалу. Біогаз у пе-
реробній промисловості доцільно розглядати як 
технологію подвійної конверсії. Перша конверсія 
є матеріальною: органічні залишки, стічні води, 
жом, барда, лушпиння, осади, молочні та м’яс-
ні відходи перестають бути виключно екологіч-
ним навантаженням і набувають статусу сиро-
вини. Друга конверсія є економічною: витрати на 
поводження з відходами частково перетворю-
ються на енергетичну, експортну, добривну й клі-
матичну вартість. В умовах воєнного руйнування 
енергетичної інфраструктури до цих результа-
тів додається ще один вимір – здатністьбіога-
зових установок підтримувати локальну енерге-
тичну стійкість підприємств і громад. Саме тому 
ефективність біогазового проєкту не можна ви-
мірювати лише строком окупності обладнання. 
Потрібно враховувати уникнені витрати на ути-
лізацію, зниження споживання природного газу, 
стабілізацію енергопостачання, вартість дегіста-
ту, можливий дохід від біометану та ефект від під-
твердження сталості виробництва.

Для переробної промисловості центральним є 
питання сировинної регулярності. Біогазова уста-
новка потребує не разового потоку органічних за-
лишків, а прогнозованої маси сировини з відомими 
фізико–хімічними характеристиками, сезонністю, 
логістикою і правовим режимом передачі. Тому 
першим емпіричним кроком є оцінка динаміки тих 
груп відходів, які безпосередньо або опосередко-
вано пов’язані з переробною промисловістю.

Сировинну основу біогазових проєктів доцільно 
оцінювати не за загальним обсягом промислових 
відходів, а за тими потоками, які потенційно придат-
ні для анаеробного зброджування або визначають 
структуру переробного сектору. Відтак зіставлення 
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фактичної динаміки 2010–2022 років і прогнозу 
до 2035 року здійснено за окремими групами від-
ходів переробної промисловості (табл. 1).

Порівняння показників табл. 1 засвідчує дві різні 
тенденції. Історичний ряд 2010–2022 років пока-
зує скорочення обсягів відходів харчової промис-
ловості з 7,25 млн т до 3,89 млн т, що відобра-
жає структурні зміни, кризові коливання та спад 
виробничої активності. Водночас прогноз 2023–
2035 років фіксує відновлювальну траєкторію: 
відходи виробництва харчових продуктів можуть 
зрости з 4,4 млн т до 6,0 млн т, тобто на 36,4 %. 
Для біогазових проєктів це означає не автома-
тичну достатність сировини, а наявність кількісної 
основи для довгострокового планування.

Порівняння трьох груп відходів показує, що са-
ме харчова промисловість має найбільше зна-
чення для біогазової моделі переробного секто-
ру. Її залишки, на відміну від частини хімічних або 
металургійних відходів, можуть бути технологічно 
придатними для анаеробного зброджування за 
умови сортування, стабілізації складу, контролю 
забруднювачів і логістичної концентрації. Отже, 
прикладні рішення мають починатися не з купівлі 
біогазового обладнання, а з інвентаризації пото-
ків сировини на рівні підприємства, групи підпри-
ємств або промислового кластера.

Другий рівень аналізу пов’язаний із ресурсним 
потенціалом біометану. Для переробної промис-
ловості важливо не перебільшувати роль одного 
джерела сировини. Побічні продукти харчової про-
мисловості становлять значущий, але не само-
достатній ресурс. Їхній економічний ефект істот-
но зростає у поєднанні з відходами тваринництва, 
пожнивними рештками, органічною фракцією по-
бутових відходів та осадами стічних вод.

Перехід від оцінки маси відходів до економі-
ки біометану потребує визначення внеску різних 
сировинних джерел у потенціал виробництва від-
новлюваного газу. Відповідні розрахунки дають 
змогу побачити місце побічних продуктів харчо-
вої промисловості в загальній ресурсній системі 
біометану України (табл. 2).

Показники табл. 2 засвідчують, що побічні про-
дукти харчової промисловості оцінюються у 0,7 
млрд м3 CH4 на рік, або близько 6,3 % наведе-
ного потенціалу. На перший погляд ця частка не 
є домінуючою. Проте для переробної промисло-
вості вона має особливе значення, позаяк пе-
ребуває безпосередньо всередині виробничо-
го циклу підприємств і може бути залучена без 
формування надмірно довгих логістичних лан-
цюгів. Якщо порівняти 0,7 млрд м3 з українською 
ціллю 1 млрд м3 біометану на рік до 2030 року, 
то саме побічні продукти харчової промисловості 
теоретично можуть покрити близько 70 % цього 
орієнтира. Практично такий результат можливий 
лише частково, оскільки існують втрати збору, 
сезонність, конкуренція альтернативних напря-
мів використання та технологічні обмеження.

Найбільший потенціал мають пожнивні решт-
ки, однак їхнє застосування потребує зважено-
го підходу через агрономічну роль органічної 
речовини в ґрунтах. Виходячи з цього, для пе-
реробної промисловості найбільш раціональ-
ною є кластерна модель коферментації, ко-
ли біогазовий комплекс отримує сировину від 
кількох джерел: харчового підприємства, тва-
ринницького комплексу, очисних споруд та 
аграрних виробників. Такий підхід зменшує ри-
зик нестабільного складу сировини і підвищує 
завантаження установки.

Рік Харчові про-
дукти Напої Хімічна про-

дукція
Разом за трьома 

групами
Зміна харчових відхо-

дів до 2023 р., %
2010 7,25 1,52 2,68 11,45 —
2015 4,22 0,94 0,70 5,86 —
2020 4,16 0,33 1,48 5,97 —
2022 3,89 0,30 1,39 5,58 —
2023 4,40 0,30 1,60 6,30 0,0
2025 4,70 0,40 1,70 6,80 +6,8
2030 5,30 0,40 1,90 7,60 +20,5
2035 6,00 0,50 2,10 8,60 +36,4

Таблиця 1. Динаміка та прогноз утворення окремих груп відходів переробної промисловості 
України, млн т/рік

Джерело: складено та розраховано автором за даними Національного плану управління відходами до 2033 
року і прогнозу утворення відходів переробної промисловості [9].
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Третій рівень аналізу стосується європейської 
ринкової динаміки. Євроінтеграційна адапта-
ція українських переробних підприємств не мо-
же бути відірвана від того, як формується попит 
на біометан у Європі. ЄС розглядає біометан як 
відновлюваний газ, сумісний із наявною газовою 
інфраструктурою, здатний зменшувати залеж-
ність від імпортного викопного газу та декарбо-
нізувати ті сегменти, де електрифікація має тех-
нологічні або економічні межі.

Євроінтеграційний вимір біогазових проєктів 
виявляється не лише у нормативному зближен-
ні, а й у фактичному розширенні європейського 
ринку біометану. Темп цього розширення мож-
на оцінити через динаміку кількості біометанових 
установок у Європі (табл. 3).

Кількість біометанових установок у Європі зрос-
ла з 483 у 2018 році до 1678 у першому кварталі 
2025 року, тобто у 3,47 раза. Така динаміка пока-
зує, що європейський біометановий ринок пере-
ходить від демонстраційних та окремих національ-
них програм до промислового масштабування. При 

цьому Європейська комісія визначає потребу до-
сягти 35 млрд м3 біометану на рік до 2030 року, 
тоді як фактичне виробництво біометану в Європі 
у 2023 році становило 4,9 млрд м3, а встановле-
на потужність у першому кварталі 2024 року – 6,4 
млрд м3/рік [13]. Розрив між фактом 2023 року та 
цільовим орієнтиром 2030 року становить близь-
ко 30,1 млрд м3, тому попит на сертифікований біо-
метан зберігатиметься за умови наявності підтвер-
дження сталості й узгодження реєстрів походження.

Для України ця європейська траєкторія має 
практичне значення. Переробні підприємства, 
які здатні перетворювати органічні відходи на бі-
ометан із підтвердженим походженням, можуть 
розглядати біогаз не лише як внутрішній енер-
гетичний інструмент, а і як елемент входження 
в європейські ланцюги постачання відновлюва-
них газів. Водночас такий вихід потребує не де-
кларативної екологічності, а документованого 
управління сировиною, обліку масового балансу, 
сертифікації сталості, вимірювання скорочення 
викидів і правової можливості експорту.

Таблиця 2. Оцінка сировинного потенціалу виробництва біометану в Україні

Джерело: складено та розраховано автором за даними Національного плану управління відходами до 2033 
року і прогнозу утворення відходів переробної промисловості [9].

Джерело сировини
Потенціал, 
млрд м³ 
CH4/рік

Частка у 
наведеному 

потенціалі, %
Значення для переробної промисловості

Відходи тваринництва 0,9 8,0 Суміжна база для коферментації з відходами 
харчової переробки

Пожнивні рештки сіль-
ськогосподарських культур 5,2 46,4 Формують ресурсний резерв для заводів 

біля агропереробних кластерів
Побічні продукти харчової 
промисловості 0,7 6,3 Безпосередня сировинна база переробної 

промисловості

Тверді побутові відходи 0,5 4,5 Додатковий ресурс за умови відокремлення 
органічної фракції

Осади стічних вод 0,1 0,9 Ресурс для міських і промислових очисних 
споруд

Енергетичні рослини, зо-
крема кукурудзяний силос 
з 1 млн га

3,8 33,9
Потребують обмеженого застосування 
через конкуренцію із продовольчими й зе-
мельними пріоритетами

Разом 11,2 100,0
Оцінка показує, що промислова сировина 
має працювати в комбінації з аграрними й 
муніципальними потоками

Таблиця 3. Динаміка кількості біометанових установок у Європі

Джерело: складено та розраховано автором за даними European Biomethane Map 2024 і European Biomethane 
Map 2025 [11; 12].

Показник / рік 2018 2020 2021 2023 2024 Q1 2025
Кількість біометанових установок у Європі, од. 483 729 1023 1322 1548 1678
Індекс до 2018 р., % 100,0 150,9 211,8 273,7 320,5 347,4
Абсолютний приріст до попереднього наведе-
ного року, од. – +246 +294 +299 +226 +130
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Четвертий рівень аналізу стосується українсько-
го ринку. Його особливість полягає в тому, що по-
тенціал є значним, але фактична потужність поки 
що залишається початковою порівняно з програм-
ними орієнтирами. Це не є підставою для песимі-
стичного висновку. Навпаки, рання стадія ринку 
означає можливість для переробних підприємств 
зайняти позиції у нових технологічних нішах до то-
го, як ринок стане висококонкурентним.

Український ринок біометану доцільно оціню-
вати через зіставлення фактичної потужнос-
ті, експортного старту та програмних орієнти-
рів, оскільки саме це показує реальний масштаб 
розриву між наявною інфраструктурою і заявле-
ними цілями розвитку (табл. 4).

Зіставлення фактичних і програмних параме-
трів у табл. 4 показує, що український біометано-
вий сектор перебуває у фазі різкого нарощуван-
ня, однак масштабний розрив зберігається. Якщо 
наприкінці 2025 року в Україні працювали сім бі-
ометанових заводів потужністю понад 110 млн 
м3/рік, то досягнення цілі у 1 млрд м3 у 2030 ро-
ці потребує збільшення наявної потужності що-
найменше у дев’ять разів. Якщо ж порівнювати із 
серединою 2025 року, коли діяли чотири об’єк-
ти сумарною потужністю близько 41 млн м3/рік, 
розрив був ще більшим – приблизно у 24 рази. 
Перший експорт газоподібного біометану до ЄС у 
2025 році обсягом понад 11,2 млн м3 має важ-
ливе інституційне значення, але поки що стано-
вить лише початковий експортний результат.

Звідси випливає головний еколого–економіч-
ний висновок для переробної промисловості: бі-
огазові проєкти мають розроблятися не як ізо-
льовані енергетичні ініціативи, а як інвестиційні 
платформи циркулярної адаптації. Їхня доцільність 
має підтверджуватися чотирма групами показни-
ків. Перша група – сировинна: річний обсяг орга-
нічних залишків, сезонність, вологість, вміст сухої 

речовини, потенціал метану та вартість логістики. 
Друга – енергетична: обсяг заміщення природно-
го газу, електроенергії або тепла, частка власно-
го споживання, можливість генерації біометану. 
Третя – екологічна: скорочення метанових вики-
дів, зменшення захоронення органіки, якість де-
гістату, дотримання вимог щодо забруднювачів. 
Четверта – євроінтеграційна: сертифікація стало-
сті, облік походження, підключення до реєстру біо-
метану, придатність до експорту або включення у 
ланцюги постачання європейських партнерів.

Практичні напрями інтеграції біогазу в цирку-
лярну економіку переробної промисловості по-
винні випливати з наведеної статистики. По–пер-
ше, зростання прогнозованих відходів харчового 
виробництва до 6,0 млн т у 2035 році обґрунто-
вує необхідність створення обліку органічних по-
токів на рівні підприємств і територіальних клас-
терів. Без такого обліку неможливо визначити 
оптимальну потужність установки, стабільність 
завантаження та реальний строк окупності.

По–друге, ресурсний потенціал побічних про-
дуктів харчової промисловості на рівні 0,7 млрд 
м3 CH4 на рік показує, що переробна промисло-
вість не повинна залишатися пасивним спожи-
вачем енергетичних рішень. Вона може стати 
постачальником відновлюваного газу, але лише 
за умови кооперації із суміжними сировинними 
джерелами. Саме тому доцільною є модель мі-
жгалузевих біогазових кластерів, де харчове під-
приємство, аграрний виробник, тваринницький 
комплекс і оператор очисних споруд формують 
спільну сировинну базу.

По–третє, європейська динаміка біометано-
вих установок і ціль у 35 млрд м3 до 2030 ро-
ку вказують, що біометан із України матиме рин-
кову перспективу лише за умов відповідності 
європейським правилам сталості. Отже, інвес-
тиційний проєкт має включати не тільки техно-

Таблиця 4. Фактичні та програмні параметри розвитку біометану в Україні

Показник 2023 середина 
2025 р.

кінець 
2025 р.

ціль 
2030 р.

ціль 
2035 р.

Біометанові заводи, од. 1 4 7 – –
Потужність виробництва біометану, млн м³/рік 3 41 понад 110 1000 2100

Експорт газоподібного біометану, млн м³/рік 0 початок 
експорту понад 11,2 – –

Масштаб до цілі 2030 р. за наявною потуж-
ністю, % 0,3 4,1 понад 11,0 100,0 –

Джерело: складено автором за даними Держенергоефективності, Оператора ГТС України, Біоенергетичної 
асоціації України та Програми розвитку виробництва біометану до 2035 року [14; 15; 16].
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чено ключові організаційні та управлінські чинники, що впливають на ефективність функціонуван-
ня інтегрованих бізнес–структур, а також обґрунтовано необхідність застосування комплексного 
підходу до координації стратегічних процесів. Встановлено, що інтеграція бізнес–одиниць у єди-
ну систему стратегічного управління забезпечує підвищення рівня адаптивності підприємства до 
змін зовнішнього середовища, покращення внутрішньої комунікації та оптимізацію використан-
ня ресурсів. Запропоновано підходи до формування стратегічного інструментарію, який включає 
аналітичні, цифрові та організаційні механізми підтримки управлінських рішень. Доведено, що ви-
користання інтегрованих стратегічних інструментів сприяє підвищенню ефективності планування, 
контролю та оцінювання результативності діяльності окремих бізнес–одиниць. Значну увагу при-
ділено питанням узгодження стратегічних цілей між структурними елементами підприємства, що 
дозволяє забезпечити цілісність корпоративної стратегії та мінімізувати управлінські ризики.

Практичне значення одержаних результатів полягає у можливості їх використання для вдоско-
налення системи стратегічного управління підприємствами різних галузей діяльності, особливо в 
умовах високої конкуренції та цифрової трансформації економіки.

Висновки. Проведене дослідження підтвердило, що ефективне формування стратегічних ін-
струментів у межах інтегрованої моделі бізнес–одиниць є важливою передумовою забезпечення 
стабільного розвитку підприємства та підвищення його конкурентоспроможності. Встановлено, що 
функціонування суб’єктів господарювання в умовах високої динамічності ринку потребує переходу 
від фрагментарного управління окремими структурними підрозділами до комплексної інтегрова-
ної системи стратегічного менеджменту, здатної забезпечити узгодженість управлінських рішень і 
стратегічних цілей. Отримані результати свідчать про те, що впровадження інтегрованого підходу до 
стратегічного управління створює умови для забезпечення довгострокової стійкості підприємства, 
підвищення рівня економічної безпеки та формування ефективної системи внутрішньої взаємодії. 
Практична значущість сформованих підходів полягає у можливості їх використання для вдоско-
налення організаційно–управлінських механізмів підприємств різних сфер діяльності. Перспекти-
ви подальших досліджень пов’язані з розробленням цифрових моделей стратегічного управління, 
удосконаленням методів оцінювання ефективності бізнес–одиниць та впровадженням інноваційних 
технологій підтримки управлінських рішень у системі інтегрованого менеджменту.

Ключові слова: стратегічне управління, бізнес–одиниці, інтегрована модель, організаційне 
управління, стратегічні інструменти, управлінські механізми, конкурентоспроможність, цифрові-
зація управління, стратегічний розвиток.

TIMUR LOGACHOV
KHRYSTYNA CHUPRYNA 

Organizational and management principles for the formation 
of strategic instruments within the framework of an 

integrated business unit model
The subject of the study is the organizational and managerial processes of forming and applying 

strategic tools within the integrated model of enterprise business units. The primary focus is placed on 
the mechanisms for coordinating the activities of strategic business units, the principles of integrating 
managerial decisions, and the formation of adaptive strategic instruments in a dynamic competitive 
environment. The subject area covers the interrelationships between the functional elements of the 
strategic management system, the organizational structure of the enterprise, and the processes 
aimed at ensuring effective interaction among individual business areas. Considerable attention 
is devoted to aligning the strategic objectives of business units with the corporate strategy of the 
enterprise, which contributes to increasing competitiveness and organizational sustainability. The 
research also includes the analysis of digital and information–analytical tools capable of enhancing the 
effectiveness of strategic management within integrated business unit systems. Particular emphasis 
is placed on the development of organizational mechanisms supporting strategic decision–making, 
which facilitate the efficient functioning of enterprises under conditions of environmental instability.

The purpose of the article is to substantiate the theoretical and practical principles of forming 
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strategic management tools within the integrated model of enterprise business units. The study aims to 
identify key organizational and managerial approaches to ensuring effective interaction among strategic 
business units, as well as to investigate the mechanisms for integrating managerial processes into 
a unified system of strategic enterprise development. Special attention is paid to the formation of a 
comprehensive approach to the use of analytical, digital, and managerial tools that contribute to improving 
the efficiency of strategic planning, coordination of activities, and adaptation of enterprises to changes in 
the external environment. An additional objective is the development of practical recommendations for 
improving the strategic management system under conditions of business unit integration.

The research methodology is based on the application of a combination of general scientific 
and specialized methods that ensure a systematic approach to studying the processes of forming 
strategic management tools within integrated business unit models. The theoretical foundation of 
the study includes the concepts of strategic management, integrated governance, and organizational 
development of enterprises. The method of system analysis made it possible to identify the relationships 
between the structural elements of strategic management and assess the level of their integration 
within enterprise operations.

The comparative analysis method was applied to investigate the specific features of different 
strategic business unit models and to determine effective practices of their organizational interaction. 
Through the methods of logical generalization and scientific abstraction, conceptual approaches to 
building an integrated strategic management system were developed. The application of the process 
approach enabled the study of coordination mechanisms of managerial functions among individual 
business units of the enterprise.

To assess the effectiveness of strategic tools, an analytical method was used, involving the examination 
of managerial decision efficiency, the adaptability of the organizational structure, and the enterprise’s 
ability to respond to environmental changes. In addition, elements of economic and analytical modeling 
were employed to substantiate the feasibility of implementing integrated strategic mechanisms. 
The comprehensive application of these methods ensured the reliability of the obtained results and 
contributed to the formation of scientifically grounded conclusions regarding the improvement of 
strategic management within the business unit system.

The research results consist in the development of theoretical and practical approaches to 
organizing strategic management within the integrated model of enterprise business units. Key 
organizational and managerial factors influencing the efficiency of integrated business structures 
were identified, and the necessity of applying a comprehensive approach to coordinating strategic 
processes was substantiated. It was established that the integration of business units into a unified 
strategic management system contributes to increasing enterprise adaptability to environmental 
changes, improving internal communication, and optimizing resource utilization.

Approaches to the formation of strategic instruments, including analytical, digital, and organizational 
mechanisms for supporting managerial decisions, were proposed. It was proven that the application of 
integrated strategic tools contributes to improving the efficiency of planning, control, and performance 
evaluation of individual business units. Considerable attention was paid to the issue of aligning strategic 
goals among structural elements of the enterprise, which ensures the integrity of the corporate 
strategy and minimizes managerial risks.

The practical significance of the obtained results lies in the possibility of their application for improving 
strategic management systems in enterprises operating in various sectors, especially under conditions 
of intense competition and digital economic transformation.

Conclusions. The conducted research confirmed that the effective formation of strategic tools 
within the integrated model of business units is an important prerequisite for ensuring sustainable 
enterprise development and increasing competitiveness. It was established that the functioning 
of business entities in conditions of high market dynamism requires a transition from fragmented 
management of individual structural divisions to a comprehensive integrated strategic management 
system capable of ensuring consistency in managerial decisions and strategic objectives.
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Постановка проблеми. У сучасних умо-
вах глобалізації, високої динамічності ринко-
вого середовища та посилення конкурентного 
тиску підприємства стикаються з необхідністю 
постійного вдосконалення системи стратегічно-
го управління. Особливої актуальності набуває 
проблема формування ефективних стратегічних 
інструментів у межах інтегрованої моделі бізнес–
одиниць, оскільки саме така модель дозволяє 
забезпечити узгодженість управлінських про-
цесів, підвищити адаптивність підприємства та 
створити умови для довгострокового розвитку. 
Традиційні підходи до стратегічного управління, 
що базуються на автономному функціонуванні 
окремих структурних підрозділів, дедалі частіше 
демонструють недостатню ефективність в умо-
вах цифрової трансформації економіки та швид-
ких змін зовнішнього середовища.

Важливим аспектом залишається забезпе-
чення ефективної координації між стратегічними 
бізнес–одиницями, які мають різні функціональні 
цілі, ресурси та напрями діяльності. Недостатній 
рівень інтеграції управлінських механізмів при-
зводить до дублювання функцій, зниження опе-
ративності прийняття рішень і втрати стратегіч-
ної узгодженості. Одночасно зростає потреба у 
використанні цифрових та аналітичних інстру-
ментів, здатних забезпечити комплексний під-
хід до стратегічного планування, моніторингу ре-
зультативності та управління ресурсами.

Проблематика формування стратегічних ін-
струментів у межах інтегрованої моделі бізнес–
одиниць також пов’язана з необхідністю адаптації 
організаційних структур до сучасних викликів, під-
вищення рівня внутрішньої комунікації та забез-
печення гнучкості системи управління. У з в’яз-
ку з цим виникає потреба у розробленні науково 
обґрунтованих підходів до інтеграції стратегічних 
процесів, що сприятимуть підвищенню ефектив-

ності функціонування підприємства та зміцненню 
його конкурентних позицій.

Аналіз досліджень і публікацій проблеми. 
Питання стратегічного управління та формування 
ефективних управлінських інструментів у діяль-
ності підприємств займають важливе місце у су-
часних наукових дослідженнях. Значна кількість 
праць присвячена дослідженню концепцій стра-
тегічного менеджменту, інтегрованого управ-
ління, розвитку бізнес–структур та підвищен-
ня ефективності функціонування підприємств у 
конкурентному середовищі. Науковці розгляда-
ють стратегічне управління як комплексну систе-
му прийняття управлінських рішень, спрямова-
них на забезпечення довгострокового розвитку 
підприємства та його адаптацію до змін зовніш-
нього середовища. У науковій літературі значна 
увага приділяється питанням формування стра-
тегічних бізнес–одиниць як окремих елементів 
корпоративної структури, здатних забезпечува-
ти гнучкість управління та ефективний розподіл 
ресурсів. Дослідники наголошують, що інтеграція 
бізнес–одиниць у єдину систему стратегічного 
управління сприяє підвищенню рівня координа-
ції діяльності, покращенню внутрішньої взаємо-
дії та оптимізації управлінських процесів. Вод-
ночас у багатьох наукових працях акцентується 
увага на необхідності поєднання організаційних, 
аналітичних і цифрових інструментів управління 
для забезпечення ефективного функціонування 
інтегрованих бізнес–структур. Окремий напрям 
досліджень пов’язаний із вивченням цифрової 
трансформації систем стратегічного управління. 
Багато авторів підкреслюють, що цифровізація 
управлінських процесів створює нові можливості 
для підвищення оперативності прийняття рішень, 
удосконалення системи контролю та форму-
вання аналітичного забезпечення стратегічного 
планування. Використання інформаційно–аналі-

The obtained results indicate that the implementation of an integrated approach to strategic 
management creates conditions for ensuring the long–term sustainability of enterprises, increasing 
the level of economic security, and forming an effective system of internal interaction. The practical 
significance of the developed approaches lies in the possibility of their use for improving organizational 
and managerial mechanisms in enterprises operating in various fields of activity. Prospects for 
further research are associated with the development of digital strategic management models, the 
improvement of methods for evaluating business unit efficiency, and the implementation of innovative 
technologies for supporting managerial decisions within the integrated management system.

Keywords: strategic management, business units, integrated model, organizational management, 
strategic tools, managerial mechanisms, competitiveness, management digitalization, strategic 
development.
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ління та моделювання інформаційних потоків між 
структурними підрозділами [9].

Водночас BIM–платформи створюють умови 
для інтеграції проєктного, фінансового та ресур-
сного управління у межах єдиної цифрової сис-
теми девелоперського підприємства. Поєднання 
BIM–технологій із ERP–системами нового поко-
ління дозволяє забезпечити комплексний кон-
троль за реалізацією інвестиційно–будівельних 
проєктів, підвищити прозорість управлінських 
процесів та оптимізувати координацію діяльності 
стратегічних бізнес–одиниць [3].

Для наочного відображення впливу рівня ди-
версифікації стратегічних бізнес–одиниць на 
ефективність управління підприємством доціль-
но представити відповідну графічну залежність у 
вигляді рисунка 2.

Графік демонструє, що на початкових етапах 
збільшення кількості стратегічних бізнес–одиниць 
позитивно впливає на ефективність управління 
підприємством завдяки підвищенню рівня спеці-
алізації та покращенню координації діяльності. Од-
нак надмірна фрагментація організаційної структу-
ри може призводити до ускладнення управлінських 
процесів та зростання координаційних витрат.

Формування стратегічних бізнес–одиниць у 
системі девелоперського управління виступає 
важливим інструментом забезпечення ефектив-

ної координації інвестиційно–будівельних проце-
сів та підвищення адаптивності підприємства до 
змін ринкового середовища. Використання інте-
грованих моделей стратегічного управління доз-
воляє оптимізувати розподіл ресурсів, підвищити 
результативність управлінських рішень та ство-
рити передумови для довгострокового розвитку 
девелоперських підприємств [8].

Функціонування інтегрованої моделі страте-
гічних бізнес–одиниць у системі девелопер-
ського управління потребує формування ефек-
тивних організаційно–економічних механізмів 
координації, здатних забезпечити узгодженість 
стратегічних, фінансових та операційних про-
цесів підприємства. У сучасних умовах розвит-
ку ринку нерухомості девелоперські компанії 
одночасно реалізують значну кількість інвести-
ційно–будівельних проєктів, що формує складну 
систему взаємозалежних бізнес–процесів. Саме 
тому стратегічні бізнес–одиниці (СБО) виступа-
ють важливим елементом інтегрованої системи 
управління, яка дозволяє підвищити рівень адап-
тивності підприємства та оптимізувати механіз-
ми прийняття управлінських рішень [4].

Організаційна координація стратегічних бізнес–
одиниць передбачає забезпечення ефективної 
взаємодії між структурними елементами підпри-
ємства у процесі реалізації інвестиційно–буді-

Рисунок 1. Системна модель формування стратегічних бізнес–одиниць у структурі деве-
лоперського підприємства 
Джерело: розроблено автором на основі [2]
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де: AI – індекс адаптивності; Fi – рівень фінансової 
стійкості; Mi – ринкова адаптивність; Ri – ресурсний 
потенціал; Oi – рівень організаційних обмежень.

Для аналітичного оцінювання приймемо:
Fi = 0.82; 
Mi = 0.76; 
Ri = 0.88; 
Oi = 0.64. 
Розрахунок індексу адаптивності:

AI = (0.82 + 0.76 + 0.88)0.64 = 3.84.
Отриманий показник свідчить про високий рі-

вень адаптивності організаційної системи під-
приємства та її здатність ефективно реагувати на 
зміни внутрішнього й зовнішнього середовища.

Для узагальнення основних факторів впливу 
доцільно представити їх класифікацію у таблиці 2.

Для візуального аналізу взаємозв’язку між рів-
нем обмежень та ефективністю інтегрованої мо-

делі доцільно представити графічну залежність у 
вигляді рисунка 4.

Графік демонструє, що зі зростанням рівня орга-
нізаційних і ринкових обмежень показники ефек-
тивності управління поступово знижуються. Най-
більш негативний вплив мають поєднання високого 
рівня регуляторного навантаження та недостатньої 
інтеграції інформаційних систем управління.

У сучасних умовах мінімізація впливу ризиків 
здійснюється за допомогою Big Data–аналітики, 
AI–систем ризик–аналізу, Digital Twin–технологій та 
інтеграції CRM + ERP–систем. Використання таких 
інструментів дозволяє здійснювати прогнозуван-
ня змін ринкової кон’юнктури, моделювати сцена-
рії реалізації девелоперських проєктів та формувати 
адаптивну систему стратегічного управління.

Ефективність інтегрованої моделі стратегічних 
бізнес–одиниць визначається рівнем координа-

Рисунок 4. Вплив внутрішніх і зовнішніх факторів на ефективність інтегрованої моделі СБО 
Джерело: розроблено автором на основі [7]

Таблиця 2. Класифікація внутрішніх та зовнішніх факторів впливу на ефективність СБО 

Джерело: розроблено автором на основі [7]

Тип фактору Характеристика Вплив на ефективність
Організаційні Складність структури управління Уповільнення координації
Фінансові Обмеженість інвестицій Скорочення масштабів діяльності
Ринкові Коливання попиту Зниження прибутковості
Регуляторні Дозвільні процедури Подовження реалізації проєктів
Інформаційні Недостатня цифровізація Втрата оперативності управління
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Постановка проблеми. Глобальні ринки де-
далі менше сприймають конкурентоспромож-
ність підприємства лише як співвідношення ціни, 
якості та виробничої потужності. Для міжнарод-
ного покупця, банку, інвестора або стратегічного 
партнера дедалі важливішими стають походжен-
ня сировини, енергоємність продукції, вуглецевий 
слід, умови праці, сталість ланцюгів постачання, 
доброчесність управління, антикорупційні проце-
дури та здатність підприємства надавати пере-
вірювані дані про власну діяльність. У такій логіці 
екологічні, соціальні та управлінські критерії (ESG) 
переходять із площини добровільної репутаційної 
активності до площини стратегічного управління 
конкурентними позиціями підприємства.

Для українських підприємств ця проблемати-
ка має додатковий вимір. Війна посилює ризики 
безперервності виробництва, підвищує вартість 
капіталу, ускладнює логістику та змушує компанії 
доводити надійність контрагентам, які працюють 
за правилами європейських і глобальних ринків. 
Водночас європейська інтеграція України змінює 
вимоги до корпоративної прозорості, декарбоні-
зації, належної перевірки ланцюгів постачання та 
нефінансової звітності. Підприємство, яке не має 
ESG–даних, процедур і відповідальних управлін-
ських рішень, може втрачати не тільки репута-
ційні переваги, а й доступ до замовлень, фінан-
сування та партнерств.

Отже, актуальним стає перехід від фрагмен-
тарного сприйняття ESG як звітного або імідже-
вого напряму до розуміння ESG–орієнтованої 
стратегії як інструменту підвищення конкурен-
тоспроможності. Така стратегія має поєднувати 
економічну результативність, управління ризи-
ками, екологічну модернізацію, соціальну відпо-
відальність і прозорість управління в єдиній логіці 
розвитку підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Наукова дискусія щодо впливу сталого розвитку 
та ESG на конкурентоспроможність підприємств 
формувалася поступово. Одним із базових на-
прямів стали дослідження, у яких корпоративна 
сталість пов’язується не лише з моральною від-
повідальністю бізнесу, а й із відмінностями в ор-
ганізаційних процесах, управлінні ризиками та 
результативності. Еклз Р. Дж., Іоанну І. та Сера-
фейм Дж. довели на вибірці компаній США, що 
підприємства з високою культурою сталості де-
монструють інші управлінські процеси, ширше 
залучення стейкхолдерів і вищі довгострокові 
результати порівняно з компаніями, які майже не 
інтегрували відповідні політики [1].

Фріде Г., Буш Т. і Бассен А. узагальнили резуль-
тати понад двох тисяч емпіричних досліджень і 
показали, що зв’язок між ESG та корпоративними 
фінансовими показниками переважно є невід’єм-
ним або позитивним [2]. Цей результат не означає 

The purpose of the study is to identify the environmental, social and governance factors shaping 
an ESG–oriented enterprise development strategy and to substantiate the directions of its use for 
strengthening the competitiveness of Ukrainian enterprises in global markets.

Research methods. The study uses theoretical generalization, systematization of scientific 
approaches, comparative analysis, statistical grouping, structural and logical analysis, tabular 
generalization and analytical interpretation of data.

Results of work. The article shows that an ESG–oriented strategy becomes a factor of competitiveness 
not through declarative positioning but through the enterprise’s ability to confirm the sustainability of 
its business model by data, risk management procedures, supply–chain traceability, decarbonization 
measures, social responsibility and corporate governance quality. The analysis demonstrates that 
sustainability reporting has become a stable practice among the world’s largest companies, while investors 
increasingly use ESG information to assess risks, long–term value and the reliability of business models.

Field of application of the results. The results may be used by enterprises developing strategies 
for entering global markets, preparing for cooperation with international customers, banks and 
investors, building ESG reporting systems and designing internal non–financial data architecture.

Conclusions. An ESG–oriented enterprise development strategy is not an auxiliary communication 
instrument but a component of economic strategy that affects market access, cost of financing, risk 
management quality, partner trust and the ability of a firm to remain part of global value chains.

Keywords: ESG, competitiveness, enterprise development strategy, global markets, sustainable 
development, corporate governance, decarbonization, ESG reporting, European integration, supply chains.
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автоматичної прибутковості будь–якої ESG–ак-
тивності, однак він формує важливий методоло-
гічний висновок для стратегії підприємства: ESG 
має оцінюватися як сукупність управлінських рі-
шень, здатних впливати на ризик, вартість капіта-
лу, операційну ефективність і довіру контрагентів.

Кхан М., Серафейм Дж. і Юн А. внесли до цієї 
дискусії поняття суттєвості ESG–питань для кон-
кретної галузі. Автори показали, що кращі ре-
зультати пов’язані не з широким набором за-
гальних ESG–декларацій, а з інвестуванням у ті 
питання сталості, які є матеріальними для біз-
нес–моделі певної галузі [3]. Такий підхід осо-
бливо важливий для українських підприємств, 
оскільки обмежені ресурси не дають змоги одна-
ково глибоко розвивати всі напрями ESG. Стра-
тегічний ефект виникає тоді, коли підприємство 
визначає ті екологічні, соціальні й управлінські 
чинники, які прямо впливають на його ринки, ви-
трати, ланцюги постачання і довіру партнерів.

Фатемі А., Глаум М. і Кайзер С. дослідили вза-
ємозв’язок між ESG–результативністю, роз-
криттям інформації та вартістю компанії. Вони 
показали, що ESG–сильні сторони можуть під-
вищувати вартість, а слабкі сторони її знижувати, 
водночас розкриття інформації відіграє роль мо-
дератора між фактичною ESG–результативністю 
та оцінкою компанії ринком [4]. Отже, прозорість 
без реальних змін у бізнес–моделі не ство-
рює достатньої конкурентної переваги, але якіс-
не розкриття здатне зменшувати інформаційну 
асиметрію й посилювати довіру до підприємства.

Суто фінансовий аспект ESG поглиблюють дослі-
дження впливу екологічного ризик–менеджменту 
на вартість капіталу. Шарфман М. П. і Фернандо К. 
С. показали, що якісніше управління екологічними 
ризиками асоціюється з нижчою вартістю капіта-
лу [6]. Схожу логіку розвивають Се Дж., Нозава В., 
Ягі М., Фудзії Х. та Манагі С., які дослідили взаємо-
зв’язок між окремими ESG–активностями й кор-
поративними фінансовими показниками та вияви-
ли переважно невід’ємний зв’язок між ними [5]. Ці 
праці дають підстави розглядати ESG не як витрат-
ний додаток, а як інвестицію у зниження ризиків і 
підвищення якості управління ресурсами.

Після пандемійного та геополітичного заго-
стрення посилився інтерес до ESG як сигналу 
стійкості бізнесу. Бродсток Д. К., Чан К., Чен Л. Т. 
В. і Ван С. дослідили роль ESG–результативнос-
ті в період фінансового стресу та показали, що 

в умовах ринкової турбулентності інвестори мо-
жуть сприймати ESG як сигнал нижчого ризику 
та кращих перспектив [7]. Водночас Дремпетич 
С., Кляйн К. і Цвергель Б. звернули увагу на об-
меження ESG–рейтингів, зокрема вплив розміру 
компанії та доступності даних на оцінки [8]. Та-
кий висновок важливий для практики, оскільки 
підприємство може мати добрі реальні практики, 
але залишатися непомітним для глобальних кон-
трагентів без системи даних і звітності.

Український контекст розкривають праці, при-
свячені адаптації корпоративної звітності до євро-
пейських вимог. Фоміна О., Семенова С. і Король 
С. розглядають імплементацію Директиви ЄС про 
корпоративну звітність зі сталого розвитку у прак-
тику українських корпорацій і пов’язують її з прозо-
рістю, модернізацією управління, залученням ін-
вестицій та європейською інтеграцією [9]. Разом 
із тим малодослідженим залишається питання не 
лише підготовки ESG–звітності, а саме перетво-
рення ESG на стратегію підвищення конкуренто-
спроможності підприємства на глобальних ринках. 
Недостатньо розкрито, як підприємство має поєд-
нати суттєві ESG–пріоритети, цифрові дані, опера-
ційну ефективність, вимоги інвесторів і європейські 
правила в єдину систему стратегічних рішень.

Мета статті. Метою дослідження є визначення 
еколого–соціально–управлінських чинників фор-
мування ESG–орієнтованої стратегії розвитку під-
приємства та обґрунтування напрямів її викори-
стання для підвищення конкурентоспроможності 
українських підприємств на глобальних ринках.

Виклад основного матеріалу. ESG–орієнто-
вана стратегія розвитку підприємства має роз-
глядатися як спосіб узгодження довгострокових 
економічних цілей із вимогами сталості, прозо-
рості та відповідального управління. На відміну 
від разових соціальних ініціатив або екологічних 
проєктів, стратегічний підхід передбачає вклю-
чення ESG–критеріїв у бізнес–модель, інвести-
ційні рішення, закупівлі, енергоспоживання, ка-
дрову політику, управління ризиками, систему 
внутрішнього контролю та комунікацію з ринком.

Конкурентна дія ESG проявляється через п’ять 
основних каналів. Перший канал пов’язаний із 
доступом до ринків, оскільки міжнародні замов-
ники дедалі частіше вимагають від постачальни-
ків даних про викиди, трудові практики, походжен-
ня сировини й управління ризиками. Другий канал 
охоплює доступ до фінансування, адже банки та 
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інвестори використовують ESG–інформацію для 
оцінки ризиків, сталості грошових потоків і якості 
управління. Третій канал стосується операційної 
ефективності, оскільки енергоощадність, ресурс-
на ефективність і зменшення втрат безпосеред-
ньо впливають на собівартість. Четвертий канал 
пов’язаний із репутацією та довірою, особливо 
на ринках із високою чутливістю до походження 
продукції. П’ятий канал охоплює управління ре-
гуляторними ризиками, позаяк вимоги Європей-
ського Союзу змінюють не тільки правила для ве-
ликих компаній, а й поведінку їхніх постачальників.

Масштабність цього зсуву підтверджується 
міжнародними даними щодо корпоративної звіт-
ності. Стійкість уже не є вузькою практикою ок-
ремих компаній, а перетворюється на пошире-
ну інституційну норму. У дослідженні KPMG 2024 
року охоплено 5800 компаній, а показники роз-
криття даних демонструють, що найбільші кор-
порації переходять від загальних повідомлень до 
структурованих цільових показників, оцінки сут-
тєвості, кліматичних розкриттів та інформації про 
біорізноманіття. Узагальнення відповідних по-
казників наведено у табл. 1.

Дані табл. 1 показують, що ESG–інформація де-
далі більше набуває ознак ринкового стандарту. 

Особливо показовим є поєднання високої част-
ки цілей зі скорочення викидів, поширення оцінки 
суттєвості та зростання уваги до біорізноманіття. 
Для підприємства це означає, що конкуренто-
спроможність на глобальних ринках залежить не 
тільки від здатності виробляти продукцію, а й від 
здатності пояснити її екологічний, соціальний та 
управлінський профіль у порівнюваному форматі.

Водночас ESG не можна зводити до формаль-
ного звітування. Якщо компанія декларує ста-
лість, але не має внутрішніх даних, відповідальних 
підрозділів, процедур верифікації та управлін-
ських рішень, вона потрапляє в зону ризику не-
довіри. Саме тому найбільш значущим стає 
перехід від звіту як кінцевого документа до ESG–
стратегії як системи управління. Звіт у такій логі-
ці є лише зовнішнім відображенням того, як під-
приємство управляє енергією, водою, відходами, 
персоналом, безпекою праці, постачальниками, 
етичними правилами й кліматичними ризиками.

Другим емпіричним підтвердженням стратегіч-
ної ваги ESG є поведінка інвесторів. Міжнарод-
ні дослідження інституційних інвесторів демон-
струють, що ESG–дані використовуються не як 
другорядний елемент репутаційної оцінки, а як 
інформаційна база для аналізу ризиків, капіталь-

Показник Значення Аналітична інтерпретація для конкуренто-
спроможності

Кількість компаній, охоплених 
дослідженням 5800 компаній Масштаб вибірки підтверджує, що ESG–звітність 

стала глобальним, а не нішевим явищем
Найбільші компанії світу, що 
включають інформацію про ста-
лий розвиток у річні звіти

82% G250 Стійкість інтегрується у фінансову та стратегічну 
комунікацію великих корпорацій

Компанії G250 із цілями скоро-
чення викидів вуглецю 95% Декарбонізаційні цілі стають нормою конкурентної 

поведінки на глобальних ринках
Компанії у вибірці 5800 із цілями 
скорочення викидів вуглецю 80% Вимоги до кліматичних показників поширюються 

за межі найбільших корпорацій
Компанії, що проводять оцінку 
суттєвості 79% Ринок переходить від загальних ESG–повідомлень 

до визначення матеріальних для бізнесу питань

Компанії, що використовують 
концепцію подвійної суттєвості 42%

Поступово поширюється оцінювання не лише 
впливу ESG на фінанси, а й впливу бізнесу на до-
вкілля та суспільство

Компанії, що звітують про втрату 
біорізноманіття та вплив на при-
роду як ризик для бізнесу

23% у 2020 р.; 
49% у 2024 р.

За чотири роки показник зріс більш ніж удвічі, що 
свідчить про розширення екологічного виміру кон-
курентної звітності

Компанії G250, що застосову-
ють рекомендації TCFD 72% Кліматичні ризики дедалі частіше подаються у форма-

ті, зрозумілому інвесторам і фінансовим установам
Компанії, що вже посилаються 
на IFRS S2 4% Починається адаптація до глобальної мови кліма-

тичних фінансових розкриттів

Таблиця 1. Поширення ESG–звітності та сталих корпоративних практик у глобальному 
бізнесі за даними KPMG 2024 року

Джерело: складено автором за даними KPMG Survey of Sustainability Reporting 2024 [10].
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них витрат, стратегії переходу до нижчих викидів 
та стійкості ланцюгів постачання [11; 12]. У та-
бл. 2 систематизовано окремі показники, які ха-
рактеризують запит інвесторів на перевірювану 
ESG–інформацію.

Інформація табл. 2 дає підстави зробити важ-
ливий висновок: інвесторська спільнота не очікує 
від підприємств абстрактної «зеленості», а вима-
гає доказової логіки. Значення має не сам факт 
наявності ESG–розділу у звіті, а здатність пока-
зати, як екологічні, соціальні та управлінські рі-
шення змінюють ризиковий профіль, витрати, 
стійкість ланцюгів постачання, здатність прохо-
дити зовнішню перевірку й довгострокову якість 
грошових потоків. Для українських підприємств 
такий запит має особливу вагу, оскільки після 
2022 року міжнародні партнери оцінюють не ли-
ше комерційні умови, а й стійкість операцій, про-
зорість власності, безперервність постачання та 
здатність діяти за міжнародними стандартами.

Третій вимір ESG–стратегії пов’язаний із регу-
ляторним середовищем Європейського Союзу. 
Після прийняття Директиви ЄС про корпоратив-
ну звітність зі сталого розвитку та Директиви про 
належну перевірку корпоративної сталості євро-
пейський ринок почав переходити від добровіль-
ної прозорості до обов’язкових вимог. У 2026 ро-

ці Європейський Союз спростив частину правил, 
підвищив пороги охоплення і відтермінував ча-
стину вимог [14; 15; 16]. Однак для підприємств 
поза межами ЄС ринковий ефект не зникає, тому 
що великі європейські компанії й надалі потребу-
ють ESG–даних від своїх постачальників. Цей ре-
гуляторний ландшафт узагальнено у табл. 3.

Табл. 3 демонструє, що спрощення європей-
ських правил не скасовує стратегічної ваги ESG 
для експортерів і постачальників, а змінює харак-
тер вимог. Прямий обов’язок звітувати може сто-
суватися меншої кількості компаній, однак великі 
корпорації, банки й замовники залишаються но-
сіями запиту на прозорість. Для українського під-
приємства це означає, що ESG–готовність потріб-
но розглядати не лише як юридичний обов’язок, а 
як передумову участі в ринках, де контрактна до-
віра залежить від підтверджуваних даних.

Окремого значення набувають міжнарод-
ні стандарти розкриття інформації. Стандар-
ти Міжнародної ради зі стандартів сталості, IFRS 
S1 і IFRS S2, формують глобальну мову розкрит-
тя інформації про ризики та можливості сталості, 
а також кліматичні ризики, що можуть впливати 
на вартість підприємства [18]. Для українсько-
го бізнесу їхнє значення полягає не лише у фор-
мальній звітності. Вони задають логіку побудови 

Показник Значення Стратегічне значення для підприємства
Інституційні інвестори, які за останній рік 
збільшили використання ESG–інформації 88% ESG–дані стають частиною інвестиційного 

аналізу та оцінки вартості підприємства
Інвестори, які вважають, що ризик для корот-
кострокових результатів переважає довго-
строкові вигоди багатьох ESG–інвестицій

92%
Компанії мають доводити економічну логіку 
ESG–проєктів, а не обмежуватися деклара-
ціями

Інвестори, які вважають, що матеріальність і 
порівнюваність звітності зі сталого розвитку 
потребують поліпшення

80% Конкурентною перевагою стає якість даних, 
методологія й зіставність показників

Інвестори, які вважають, що звітність за ISSB 
та CSRD має проходити незалежну перевірку 64% Зростає значення аудиту, внутрішнього 

контролю та документування ESG–показників
Інвестори, для яких зміна клімату є дуже або 
надзвичайно важливим чинником зміни біз-
нес–моделі компаній

50% Кліматична адаптація перетворюється на 
параметр стратегічної оцінки підприємства

Інвестори, які очікують від компаній посилен-
ня дій зі зменшення вуглецевих викидів 64% Декарбонізація впливає на інвестиційну прива-

бливість і переговорну позицію підприємства

Інвестори, які очікують дій зі зниження ризи-
ків у ланцюгах постачання 68%

ESG–стратегія має охоплювати не тільки 
виробництво, а й постачальників, логістику 
та контрагентів

Інвестори, які більше довіряють інформації зі 
сталого розвитку за наявності підтвердження 76% Перевірюваність стає умовою довіри до 

ESG–повідомлень і нефінансових показників

Таблиця 2. Інвесторські очікування щодо ESG–даних, кліматичних дій і якості корпоративної 
звітності

Джерело: складено автором за даними EY Global Institutional Investor Survey 2024 та PwC Global Investor Survey 
2024 [11; 12].
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управлінської інформації, яка має бути корисною 
для інвестора, банку, покупця або стратегічного 
партнера. Саме тому підприємство, яке прагне 
працювати на глобальних ринках, має будувати 
систему ESG–даних ще до моменту виникнення 
прямого регуляторного обов’язку.

Українські підприємства демонструють готов-
ність до ESG–трансформації, проте стикаються 
з нестачею компетенцій, даних, цифрової інфра-
структури й методологічних орієнтирів. Резуль-
тати опитування, представленого у матеріалах 
KPMG щодо ESG в Україні, дають змогу зіста-
вити заявлену готовність бізнесу з фактичними 
управлінськими бар’єрами. Найважливіші по-
казники наведено у табл. 4.

Дані табл. 4 свідчать про головне обмежен-
ня української ESG–трансформації: намір дія-
ти значно випереджає організаційну готовність. 
Підприємства здебільшого визнають важливість 
міжнародних стандартів, навчання та цифро-
вих рішень, але водночас стикаються з дефіци-
том фахівців, низькою деталізованою обізнані-
стю, нестачею даних і побоюванням зростання 
витрат. Отже, конкурентоспроможна ESG–стра-
тегія не може будуватися як одноразове напи-

сання звіту. Вона має починатися з управлінської 
інвентаризації того, які ESG–показники справ-
ді впливають на ринки, фінансування, виробничі 
витрати та довіру партнерів.

На підставі проведеного аналізу ESG–орієнто-
вану стратегію розвитку підприємства доцільно 
структурувати за чотирма взаємопов’язаними 
блоками. Перший блок охоплює визначення сут-
тєвих ESG–пріоритетів. Для промислового під-
приємства такими пріоритетами можуть бути 
енергоефективність, викиди парникових газів, 
безпека праці, якість управління відходами, ста-
більність постачання та антикорупційні процеду-
ри. Для аграрного або харчового підприємства 
більшу вагу можуть мати простежуваність сиро-
вини, водокористування, біорізноманіття, умови 
праці та відповідальність перед громадами. От-
же, універсальний перелік ESG–заходів є менш 
продуктивним, ніж галузево й ринково обґрунто-
вана матриця суттєвості.

Другий блок пов’язаний із побудовою системи 
даних. Підприємство має визначити власників 
показників, джерела інформації, періодичність 
збору даних, методику розрахунку, внутрішній 
контроль і рівень готовності до незалежного під-

Таблиця 3. Європейські вимоги до сталості як чинник доступу підприємств до глобальних 
ринків після спрощення правил ЄС у 2026 році

Регуляторний пара-
метр Кількісне значення / поріг Наслідок для українських підприємств

Первинний масштаб 
CSRD до спрощення

приблизно 50 000 компаній у 
світі

Початковий сигнал ринку полягав у масо-
вому переході до обов’язкової звітності зі 
сталого розвитку

Поріг звітності після 
оновлення правил для 
компаній ЄС

понад 1000 працівників і понад 
450 млн євро чистого річного 
обороту

Пряме регуляторне охоплення звужується, 
але великі клієнти зберігають вимоги до 
даних від постачальників

Поріг звітності для неєв-
ропейських компаній

понад 450 млн євро обороту в 
ЄС; дочірні компанії або філії по-
над 200 млн євро обороту в ЄС

Українські компанії з великим європей-
ським оборотом або структурною присут-
ністю в ЄС мають готувати ESG–звітність

Захист малих партнерів 
від надмірного перене-
сення звітного тягаря

підприємства з менш ніж 1000 
працівників не повинні надавати 
дані понад добровільні стандар-
ти

Малі постачальники отримують захист 
від надмірних вимог, але базова ESG–го-
товність залишається умовою співпраці з 
великими клієнтами

Поріг належної перевірки 
корпоративної сталості

понад 5000 працівників і понад 
1,5 млрд євро чистого річного 
обороту

Великі групи перевірятимуть ризики в 
ланцюгах діяльності, що впливатиме на 
вимоги до постачальників

Дата застосування пра-
вил належної перевірки

з 26 липня 2029 року для ком-
паній у сфері дії

Підприємства мають часовий ресурс для 
побудови систем даних, контролю поста-
чальників і процедур ESG–управління

Можливий рівень штра-
фів за порушення правил 
належної перевірки

до 3% чистого світового обо-
роту

Фінансова вага порушень підштовхує 
великі компанії до посилення вимог до 
контрагентів

Джерело: складено автором за матеріалами Європейського парламенту, Ради ЄС та Директиви (ЄС) 
2026/470 [14; 15; 16].
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підприємствам доцільно починати не з повно-
го копіювання звітних стандартів, а з визначення 
матеріальних для галузі питань. Оскільки 80% ін-
весторів вказують на потребу поліпшення матері-
альності та порівнюваності звітності [17], підпри-
ємства мають відразу закладати єдину методику 
обліку ESG–показників. Оскільки 76% інвесторів 
більше довіряють підтвердженій інформації [17], 
стратегія має включати внутрішній контроль і по-
ступову підготовку до зовнішнього підтвердження. 
Оскільки 77% українських компаній називають 
брак фахівців головним бар’єром [17], першочер-
говим управлінським рішенням має бути навчан-
ня персоналу й закріплення відповідальності за 
ESG на рівні керівництва.

Важливою є також зміна логіки фінансування 
ESG–проєктів. Їх не слід розглядати як суто імі-
джеві або витратні. Енергоефективність, зни-
ження втрат, цифровізація даних, підвищення 
безпеки праці, прозорість закупівель і управління 
ризиками мають оцінюватися через економіч-
ний ефект: зменшення собівартості, скорочен-
ня простоїв, нижчу імовірність санкцій або втра-
ти контрактів, кращі умови фінансування та вищу 
довіру до підприємства. Таке поєднання ESG і фі-
нансової логіки дає змогу уникнути формалізму, 
коли підприємство витрачає ресурси на звітність 
без реальної зміни конкурентної позиції.

Отже, ESG–орієнтована стратегія розвитку під-
приємства може бути представлена як послі-
довність управлінських дій: визначення суттєвих 
ESG–чинників; створення системи даних; інте-
грація ESG у виробничі, фінансові та кадрові рі-
шення; робота з постачальниками; підготовка до 
підтвердження показників; використання ESG–
результатів у переговорах із клієнтами, банка-
ми та інвесторами. Для українського бізнесу така 
стратегія має не тільки адаптаційний, а й насту-
пальний характер, оскільки дозволяє перетво-
рити відповідність вимогам глобальних ринків на 
аргумент конкурентної переваги.

Висновки
Проведене дослідження дає підстави ствер-

джувати, що ESG–орієнтована стратегія розвит-
ку підприємства є повноцінним інструментом під-
вищення конкурентоспроможності на глобальних 
ринках. Її значення не обмежується підготовкою 
звітності або виконанням формальних вимог. ESG 
впливає на здатність підприємства отримува-

ти фінансування, працювати з міжнародними за-
мовниками, підтверджувати надійність ланцюгів 
постачання, знижувати операційні ризики, управ-
ляти вуглецевими й соціальними показниками та 
формувати довіру до бізнес–моделі.

Наукова література підтверджує, що позитивний 
вплив ESG виникає тоді, коли підприємство кон-
центрується на суттєвих для своєї галузі питаннях, 
а не на широкому наборі декларативних актив-
ностей. Емпіричні дані свідчать, що глобальна кор-
поративна практика швидко рухається до більшої 
прозорості: найбільші компанії включають інфор-
мацію про сталість у річні звіти, встановлюють цілі 
зі скорочення викидів, оцінюють суттєвість, вико-
ристовують міжнародні стандарти й дедалі часті-
ше потребують підтвердження ESG–даних. Інвес-
тори, своєю чергою, оцінюють ESG як інформацію 
про ризики, довгострокову вартість, стійкість біз-
нес–моделі та якість управління.

Європейський регуляторний вимір після спро-
щення правил у 2026 році не зменшує стра-
тегічної ваги ESG для українських підприємств. 
Формальне коло компаній, які прямо підпадають 
під обов’язкову звітність або належну перевір-
ку, стало вужчим, проте великі європейські кор-
порації, банки й інвестори зберігають потребу в 
даних від постачальників. З цих причин, ESG–го-
товність українського бізнесу потрібно розгляда-
ти як умову ринкового доступу, а не лише як май-
бутню норму законодавства.

Для українських підприємств головними бар’єра-
ми залишаються дефіцит кваліфікованого персо-
налу, нестача методичної визначеності, обмежений 
доступ до релевантних даних, недостатня цифрова 
інфраструктура та побоювання зростання витрат. 
Водночас високий рівень підтримки міжнародних 
ESG–стандартів, орієнтація на навчання персона-
лу та готовність до цифрових рішень свідчать про 
наявність потенціалу для поетапної трансформації.

Практична логіка ESG–орієнтованої страте-
гії має включати чотири пріоритети. Перший по-
лягає у визначенні суттєвих ESG–чинників для 
конкретної галузі й ринку. Другий передбачає 
створення цифрової системи збору, контролю та 
підтвердження нефінансових даних. Третій пов’я-
заний з операційною модернізацією, що знижує 
витрати, ризики та ресурсомісткість. Четвертий 
полягає у використанні ESG–результатів у ко-
мерційних переговорах, доступі до фінансування, 
тендерах і стратегічних партнерствах.
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Постановка проблеми. В системі заходів, 
направлених на підвищення соціально–еко-
номічного росту, випереджаючу роль відіграє 
людський фактор. Світовий і вітчизняний дос-
від свідчать – людські ресурси є найважливішим 
стратегічним джерелом конкурентних переваг.

 Сучасні умови характеризуються підвищенням 
ролі персоналу, що обумовлено наступними чин-
никами: зміни у змісті праці, які викликані засто-
суванням нових техніки, технологій; трансфор-
мація функції контролю, підвищення значущості 
самоконтролю і самодисципліни; макроеконо-
мічні чинники (загострення конкуренції на рин-
ку праці, орієнтація організацій на задоволен-
ня попиту, підвищення уваги до якості надання 
послуг та товарів); зміна форм організації пра-
ці; підвищення освітнього та культурного рівня 
персоналу; зміна пріоритетів у системі цінностей 
персоналу; технологічні зміни та трансформації 
контрольних функцій до макроекономічних ви-
кликів ринку; підвищення інтелектуально–куль-
турного рівня фахівців та динаміка їхніх ціннісних 
орієнтацій що є базисом для впровадження інно-
ваційних форм організації праці, де пріоритетом 
стають самодисципліна та якість надання послуг. 

Як зазначає дослідник С. Чжоу, формування сис-
теми кадрового менеджменту є ефективне вико-
ристання кадрів, що ґрунтується на вмінні працю-
вати з людьми, створенні умов їхньої зацікавленості 

в підвищенні власного кваліфікаційного рівня з ме-
тою зростання економічних результатів діяльності 
організації загалом, а також власного професійно-
го та соціального розвитку зокрема [18]. 

У зв’язку з цим особливої актуальності на сучас-
ному етапі набуває створення оптимального меха-
нізму управління персоналом у всіх сферах і галу-
зях економіки, що забезпечує комплексний підхід 
до вирішення проблем ефективного використання 
людських ресурсів. У зв’язку з цим виникає необ-
хідність підготовки фахівців, що володіють сукупні-
стю знань і умінь у сфері роботи з персоналом.

Для освітніх організацій людський фактор має 
особливе значення. Наявність високо профе-
сійних педагогічних (науково–педагогічних) ка-
дрів впливає на можливості закладу освіти щодо 
здійснення певної освітньої діяльності, отриман-
ня ліцензій та вирішення питань акредитації, а та-
кож на престижність закладу освіту, його рейтинг, 
конкурентоспроможність серед закладів освіти та 
безпосередньо на якість освітньої діяльності [16]. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Окремі аспекти проблематики розвитку кадро-
вого забезпечення у системі освіти висвітлю-
валися у працях вітчизняних науковців, зокре-
ма О.  Дороніної, М. Рязанова, Л. Безтелесної, 
І.  Чайки. Сучасні підходи та технології управлін-
ня персоналом організації були розглянуті у пра-
цях А. Гречко, І. Комарова, І. Лукінова, І. Марма-
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Постановка проблеми. Сучасний світ ос-
таточно увійшов у епоху перманентної полікри-
зи. Глобальні потрясіння різної природи більше 
не відбуваються поодинці — вони накладаються 
одне на одне, взаємно посилюються і створю-
ють комплексний руйнівний вплив на усі сфери 
суспільного життя. Пандемія COVID–19, повно-
масштабна війна росії проти України, геоеконо-
мічна фрагментація, енергетична нестабільність, 
стрімкий розвиток штучного інтелекту та інших 
технологій, а також прогресуюча демографічна 
криза в багатьох країнах радикально змінюють 
умови формування, використання та відтворен-
ня трудового потенціалу.

Трудовий потенціал як інтегральна характерис-
тика можливостей економічно активного насе-
лення зазнає сьогодні не просто кількісних змін, 
а глибокої структурної трансформації. Змінюєть-
ся співвідношення між різними його складови-
ми: демографічною, територіальною, освітньо–
кваліфікаційною, професійною, мотиваційною 
та психофізіологічною. Те, що раніше вважало-
ся відносно стабільними характеристиками ро-
бочої сили, сьогодні швидко деформується під 
впливом зовнішніх шоків. Зростає цінність адап-

тивності, цифрових навичок, здатності швидко 
навчатися та психологічної стійкості, тоді як тра-
диційна формальна освіта без постійного онов-
лення знань втрачає свої позиції.

Для України ця проблема має надзвичайну го-
строту. Повномасштабне вторгнення призвело 
не лише до значних людських втрат і руйнуван-
ня інфраструктури, але й до масштабної зовніш-
ньої та внутрішньої міграції, що кардинально змі-
нило територіальний розподіл трудових ресурсів. 
У країні сформувався гострий дефіцит кваліфі-
кованих робітничих, технічних та інженерних ка-
дрів у критично важливих галузях (будівництво, 
енергетика, транспорт, сільське господарство, 
IT), водночас зберігається надлишок випускни-
ків окремих гуманітарних і економічних спеціаль-
ностей. Крім того, війна суттєво вплинула на мо-
тиваційну сферу: у працівників зросли вимоги до 
безпеки праці, гнучкості графіку, психологічного 
комфорту та сенсу трудової діяльності.

Паралельно з воєнними викликами продовжу-
ють діяти глобальні тренди: прискорена цифро-
візація економіки, поширення нетипових форм 
зайнятості (дистанційна робота, гіг–економіка, 
фриланс), старіння населення та зміна структу-

Research methods. The work uses systemic, structural–functional, comparative, statistical and 
model methods, which made it possible to trace the dynamics of key components of labor potential and 
justify the transition to a new adaptive model.

Results of the investigation. The study showed that the imposition of several crises (the 
COVID–19 pandemic, full–scale war, energy instability, geo–economic fragmentation and the rapid 
development of artificial intelligence) led to a significant deformation of all the main components of labor 
potential. The most noticeable were demographic losses, large–scale internal and external migration, 
an acute shortage of workers, technical and engineering personnel while maintaining a surplus of 
humanitarian specialists, as well as a change in the motivational orientations of employees. The rapid 
spread of teleworking, the gig economy and the growing demand for digital and soft competences 
have been identified. Based on data from 2020–2025, the dynamics of employment, unemployment 
and structural disparities in the labor market were analyzed. The transition from a traditional model of 
labor potential to an adaptive one is substantiated, where flexibility, the ability to constantly learn and 
psychological stability become the main ones.

Scope of the results. The obtained results can be used in the formation of state policy in the field 
of employment, education and post–war economic recovery, as well as in the activities of enterprises 
in the development of personnel management strategies and personnel retraining programs.

Conclusions. In modern conditions of global instability, a deep structural transformation of Ukraine's 
labor potential is taking place. Successful post–war recovery and European integration require a 
targeted state policy aimed at the return of migrants, modernization of the professional education 
system, mass retraining of workers and the formation of a new adaptive model of labor resources 
focused on the challenges of the digital economy.

Key words: labor potential, structure of labor potential, polycrisis, labor market, human capital, 
labor migration, digitalization, military challenges, adaptability, post–war recovery.
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ри попиту на робочу силу. Усе це вимагає не про-
сто короткострокових заходів щодо подолання 
дефіциту кадрів, а системного переосмислення 
підходів до управління трудовим потенціалом на 
державному та корпоративному рівнях.

Зв’язок проблеми з важливими науковими та 
практичними завданнями очевидний. Ефектив-
не управління трансформацією структури тру-
дового потенціалу є ключовою передумовою 
успішного післявоєнного відновлення України, 
її технологічної модернізації та інтеграції в єв-
ропейський економічний простір. Від того, на-
скільки швидко держава, бізнес і система осві-
ти адаптуються до нових реалій, залежатиме не 
лише темпи економічного зростання, але й на-
ціональна безпека, соціальна стабільність та 
конкурентоспроможність країни у середньо– та 
довгостроковій перспективі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанням формування, розвитку та використан-
ня трудового потенціалу традиційно приділяється 
значна увага в українській та зарубіжній еконо-
мічній науці. Теоретичні основи дослідження тру-
дового потенціалу закладені у працях вітчизняних 
учених, зокрема А. Колот, В. Петюх, О. Грінько, Т. 
Васильців, С. Бандур, Г. Писаревської та інших. 
Вони розглядають трудовий потенціал як комп-
лексну категорію, що поєднує демографічні, ос-
вітньо–кваліфікаційні, психофізіологічні та мо-
тиваційні характеристики економічно активного 
населення.

У контексті впливу кризових явищ на ринок 
праці та трудові ресурси важливі напрацюван-
ня з’явилися під час пандемії COVID–19. Дослі-
дження Я. Сало, О. Азьмук, Н. Смакоти та інших 
показали, як карантинні обмеження прискорили 
цифровізацію зайнятості, поширили дистанційні 
форми роботи та посилили структурні дисбалан-
си між попитом і пропозицією робочої сили.

Повномасштабне воєнне вторгнення росії в 
Україну 2022 року актуалізувало нову хвилю на-
укових публікацій. Значний внесок у вивчення 
трансформацій ринку праці в умовах війни зро-
били науковці Інституту демографії та соціальних 
досліджень НАН України (Е. Лібанова, О. Пиш-
чуліна), Національного інституту стратегічних 
досліджень, а також окремі автори: Н. Азьмук, 
О. Хандій, В. Смакота, Н. Толстих, О. Дяконенко, 
А. Євдокимова та інші. У їхніх роботах детально 
проаналізовано наслідки війни для трудового по-

тенціалу: масову міграцію, втрату робочих місць, 
зміну вікової та професійної структури робочої 
сили, гострий дефіцит кваліфікованих кадрів у 
технічних і робітничих професіях.

Зарубіжні дослідники (зокрема у звітах МОП, 
OECD, World Bank) фокусуються на глобальних 
наслідках війни в Україні для міжнародних мі-
граційних потоків, ланцюгів постачання та тран-
сформації вимог до компетенцій працівників у 
період технологічних змін.

Разом з тим, аналіз наукової літератури свід-
чить про певні прогалини. Більшість робіт при-
свячена або окремим кризам (пандемія чи війна), 
або загальним тенденціям ринку праці. Комп-
лексні дослідження, які б розглядали структур-
ну трансформацію трудового потенціалу саме під 
сукупним впливом полікризи (пандемічної, воєн-
ної, технологічної, демографічної та геоекономіч-
ної) ще недостатньо представлені. Також потре-
бує глибшого опрацювання питання формування 
нової адаптивної моделі трудового потенціалу, 
яка поєднувала б завдання післявоєнного від-
новлення з вимогами цифрової та зеленої еко-
номіки. Не повністю розкрито механізми дер-
жавного регулювання цих процесів на перетині 
демографічної, освітньої та міграційної політики.

Таким чином, подальше дослідження тран-
сформації структури трудового потенціалу в умо-
вах глобальних кризових явищ є актуальним і 
має важливе науково–практичне значення.

Метою статті є комплексне дослідження 
трансформаційних процесів у структурі трудово-
го потенціалу під впливом сучасних глобальних 
кризових явищ полікризисного характеру та об-
ґрунтування напрямів його збереження і розвит-
ку в умовах України.

У відповідності з поставленою метою в робо-
ті передбачається проаналізувати сутність і ос-
новні складові структури трудового потенціалу в 
сучасних умовах, виявити особливості та ключові 
напрями його трансформації під впливом панде-
мічних, воєнних, технологічних, геоекономічних 
та демографічних викликів, оцінити масштаби 
структурних деформацій на ринку праці України 
протягом 2020–2025 років, а також розроби-
ти науково обґрунтовані рекомендації щодо дер-
жавної політики та управлінських заходів, спря-
мованих на відновлення і посилення трудового 
потенціалу країни в умовах післявоєнного від-
новлення та європейської інтеграції.
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тральні регіони, що створило додатковий дисба-
ланс на регіональних ринках праці.

Не менш серйозних змін зазнала освітньо–
кваліфікаційна структура. У країні сформував-
ся гострий дефіцит кваліфікованих робітничих 
кадрів, інженерів, фахівців будівельних спеці-
альностей, водіїв важкої техніки, енергетиків та 
IT–спеціалістів середнього та вищого рівня. Вод-
ночас зберігається певний надлишок економіс-
тів, юристів та менеджерів деяких напрямів.

Для ілюстрації масштабів цих змін наведено 
дані щодо динаміки основних показників трудо-
вого потенціалу України за період 2021–2025 
років (Табл. 1).

Як видно з таблиці, війна спричинила значне 
скорочення трудового потенціалу, різке зростан-
ня безробіття у 2022 році та стійкий дефіцит ка-
дрів у робітничих професіях. При цьому кількість 
відкритих вакансій у 2024 році вже перевищи-
ла довоєнний рівень, що свідчить про відновлен-
ня економічної активності, але водночас підкрес-
лює структурну невідповідність між пропозицією 
та попитом на робочу силу.

Під впливом розглянутих глобальних кризових 
явищ відбувається поступовий перехід від тради-
ційної до нової адаптивної моделі трудового по-
тенціалу. Якщо раніше основними характерис-
тиками вважалися стабільність, спеціалізація та 
формальна кваліфікація, то сьогодні на перший 
план виходять гнучкість, здатність до швидкого 
навчання та психологічна стійкість.

Нова модель трудового потенціалу характери-
зується такими ключовими рисами: домінуван-
ням цифрових і міжфункціональних компетенцій, 
високою мобільністю працівників (як професій-
ною, так і територіальною), готовністю до нети-
пових форм зайнятості та постійного оновлен-
ня знань протягом усього життя. Особливої ваги 
набуває мотиваційна складова — працівники все 
частіше прагнуть не лише заробітку, а й безпеки, 

сенсу роботи та балансу між професійним і осо-
бистим життям.

В умовах України формування такої адаптивної 
моделі є критично важливим для успішного піс-
лявоєнного відновлення. Це вимагає не лише від-
новлення кількісних показників трудових ресурсів, 
але й якісної трансформації всієї системи підго-
товки, перепідготовки та управління людським 
капіталом. Без цього навіть значні фінансові ін-
вестиції в економіку не дадуть очікуваного ефекту.

Таким чином, трансформація структури трудо-
вого потенціалу під впливом глобальних кризо-
вих явищ є не лише викликом, але й шансом для 
створення більш сучасної, стійкої та конкуренто-
спроможної моделі трудових ресурсів України.

Висновки
Проведене дослідження свідчить, що глобальні 

кризові явища полікризисного характеру спри-
чинили глибоку трансформацію структури трудо-
вого потенціалу України. Повномасштабна вій-
на, пандемія, технологічні зміни та демографічні 
проблеми призвели до скорочення трудових ре-
сурсів, посилення територіальних диспропорцій, 
гострого дефіциту кваліфікованих робітничих і 
технічних кадрів та зростання вимог до адаптив-
ності працівників.

У сучасних умовах відбувається перехід від 
традиційної моделі трудового потенціалу до но-
вої адаптивної моделі, у якій пріоритетними ста-
ють гнучкість, цифрові компетенції, здатність до 
швидкого навчання та психологічна стійкість.

Для збереження та розвитку трудового потен-
ціалу України необхідна комплексна державна 
політика, спрямована на повернення мігрантів, 
модернізацію професійної освіти, масову пе-
репідготовку кадрів та стимулювання розвитку 
критичних професій.

Таким чином, ефективне управління тран-
сформацією трудового потенціалу є одним із 

Показник 2021 2022 2023 2024 Зміна 2024 до 
2021, %

Чисельність населення у віці 15–70 років, млн осіб 28,7 27,1 26,4 25,9 –9,8
Рівень зайнятості населення, % 64,2 58,7 59,1 60,8 –5,3
Рівень безробіття (за методологією МОП), % 9,9 24,5 19,1 14,7 +48,5
Кількість вакансій (середньомісячна), тис. 98 42 71 112 +14,3
Частка вакансій у робітничих професіях, % 38 51 58 62 +63,2

Таблиця 1. Кластери

Джерело: сформовано авторами на основі даних Державної служби статистики України, Державної служби за-
йнятості та звітів НБУ [14; 15]
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Так, соціалізація / акультурація проявляється у 
стандартизації, а й у індивідуалізації відтворю-
вальних процесів. Разом з тим, взаємопов'яза-
ні тенденції соціалізації виробництва, розподілу, 
обміну та споживання пост–глобального рів-
ня та акультурації життєдіяльності, з одного бо-
ку, для підтримки своєї конкурентоспроможно-
сті передбачають широке залучення як моделей 
участі (хрестоматійним проявом можна вважати 
Employee Stock Ownership Plan), так і інструмен-
тарію, завдяки котрому встановлюється загаль-
на вартість предмета чи послуги, обсяг потреби. 
З іншого боку, продовжується сегментація та по-
силюється виробництво під споживчі схильності 
конкретних груп та шарів [1–5].

Руйнівний характер змін розчищає соціаль-
но–економічний простір для інноваційних рішень, 
оптимізація впровадження яких потребує ха-
рактерних для епохи середовища бажаних змін 
та кластерів позитивних процесів, характерис-
тик здійснення пріоритетного балансу керованих 
і самоврядних процесів. Максимізація залучення 
до творчих дій талантів та активності населення 
орієнтує на створення соціально–економічного 
середовища відродження та розвитку. Ця обста-
вина підштовхує, змушує до збільшення доступ-
ності не тільки фінансово–кредитних ресурсів, 
але й засобів розвитку та про–соціальної реалі-
зації для кожного, акцентує для формування бла-
готворного середовища політико–економічно-
го розвитку відновлення соціальної економіки та 
соціальної держави, розширює внутрішній ринок. 
Безумовно, застосування ідей «держави громад-
ського добробуту» далеко не завжди пов'язане з 
появою у країни деяких надлишків, прийме про-
цвітання та «надлишкового благополуччя». На-
впаки, найчастіше повернення форм реаліза-
ції цього підходу стає необхідним для виживання 
і форсованого розвитку, для єдності населення, 
продуктивної громадської активності, лікування 
згубних соціально–економічних розколів [6–13]. 
Втілення самобутніх моделей соціальної (народ-
ної, соціалізованої) держави потребує розши-
рення і відповідного сектора господарювання та 
наскрізного значення подібних принципів. Соці-
альна держава може стати центральною части-
ною механізму становлення та культивування 
суспільного середовища, сприятливого для фор-
сованого розвитку, що дозволяє гнучко врахо-
вувати особливості умов нової епохи. Соціальна 

держава, насамперед, – це аж ніяк не породжен-
ня надлишку накопиченого країною багатства, а 
засіб захисту суспільства в умовах лих: якщо доз-
волити концентрацію благ на одному полюсі на-
селення, переважна частина громадян буде при-
речена не лише на деградацію, а й на міграцію та 
/ або вимирання. Відтак, деградація та вимиран-
ня – це реальні загрози для всієї країни, її наро-
ду, всього соціокультурного та політико–еконо-
мічного організму [14–22]. Відповідно, уявлення 
про соціальну державу та суспільство загального 
процвітання (благополуччя) сьогодні пов'язують-
ся, скоріше, з ціннісно–смисловими комплекса-
ми не ледарства та / або споживацтва, а тво-
рення та творчого пошуку. Це орієнтує не так на 
скупчення різноманітних соціальних утриманців 
та їх обслуги, але на активну підтримку творчос-
ті (насамперед, інтелектуальної і духовної) з реа-
лізацією пріоритету людини, її прав і свобод; со-
ціальної справедливості, тобто соціальної рівності 
людей у правах та можливостях; солідарності, 
що розуміється, перш за все, як вираз спільнос-
ті людства та співчуття до жертв несправедли-
вості. Іншими словами, використовуючи відоме 
трактування, потрібна увага до потреб та інтере-
сів не аналога «давньоримського плебсу–проле-
таріату» (як утриманця суспільства і держави), а 
«інтелектуального трудівника». Понад те, якість і 
рівень подальшого соціально–економічного роз-
витку безпосередньо залежить від створювано-
го під час форсованої трансформації підстави; ці 
періоди сильно пов'язані. Більше того, без впро-
вадження ідей загального блага маса трудово-
го потенціалу тим чи іншим чином відкидається, 
можливості втрачаються, шанси переходять до 
конкурентів. Втім, національні системи потреб та 
соціального захисту складалися під впливом ці-
лого ряду різних факторів: історії їх формування, 
боротьби політичних сил, продуктивності еконо-
мік, – тому, що істотно відрізняються за обся-
гом, співвідношенням складових, пріоритетами. 
Водночас трансформуються і самі регулятив-
ні можливості держави, зокрема, через соціаль-
но–економічні комунікації та оборотний зв’язок. 
Наприклад, при здійсненні масового роздержав-
лення та приватизації «сильні цього світу» хотіли 
захопити і закріпити за собою у власність при-
родні багатства, а також створюване багатьма 
поколіннями народу. Це відбувалося під жупела-
ми зростання ефективності, технічного оновлен-
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ня, прискорення розвитку та підвищення соціаль-
них стандартів, досягнення достатку. Насправді 
ці процеси обернулися (і не могли інакше) не ли-
ше зростанням соціально–економічного розша-
рування та експлуатації, а й зносом немодерні-
зованих виробничих потужностей, розпродажем 
дешевих підприємств і народних багатств, виве-
денням цінностей за кордон. Влада (отже, і дер-
жава) почала сприйматися як загроза, а не за-
хист, як мало не успадкована «дійна корова» для 
чиновників та керівників. Відповідно, посилилася 
недовіра до всіх форм (у тому числі – до еконо-
мічної) влади, незадоволеність умовами та якістю 
життя. Подальше удосконалення механізмів ре-
алізації ідей соціальної держави, як відомо, спи-
рається на оцінку ризиків процесів, з одного боку, 
соціалізації, з іншого, – атомізації та хаотизації, на 
аналіз потенціалу ефективності, на ставлення до 
форм соціальної справедливості та рівності, на-
решті, на сприйняття ролі та потенціалу соціаль-
ної держави для економіки, суспільства, кожної 
людини. При наближенні до соціокультурного та 
політико–економічного втілення ідеалу держави 
досить повно виявили себе підходи: ліберальний, 
консервативний, соціал–демократичний (у мо-
делях Південної та Північної Європи). Сформува-
лося уявлення про місце держави у реалізації по-
тенціалу та прав громадян, у соціальному захисті 
та добробуті у країн соціалістичної спрямовано-
сті. Як окремий напрямок можна зафіксувати си-
туацію пострадянської перехідності. У відносинах 
до держави і готовності на неї покладатися, рів-
ню довіри і в очікуваннях населення проявляєть-
ся роль класових поділів (насамперед, відмінності 
в позиціях представників інтересів роботодавців і 
найманих працівників) та в оцінці структурних по-
казників (зокрема, стосовно найбільш вразливих 
у квазіринкових умовах).

При цьому, з одного боку, популістська демаго-
гія здатна «збити з темпу» розвиток, а перерозпо-
дільчий механізм стати «годівницею» для владних 
угруповань та чиновників. З іншого, точність ви-
бору соціально–економічних комунікацій та ор-
ганізаційно–управлінської рефлексії може за-
безпечити найбільш міцну основу для політичної 
стабільності та господарського зростання, визна-
чити шляхи ефективної взаємодопомоги секторів 
державного, комерційного та неприбуткового. У 
всесвітньо–історичному контексті помітно, що ос-
таннє століття другого тисячоліття було ознаме-

новано неухильною боротьбою за наповнення ко-
шика права і свободи людини (що значною мірою 
забезпечувалося конкуруванням суспільних сис-
тем, необхідністю для кожної з них своїми спосо-
бами демонструвати спроможність і забезпечу-
вати привабливість). Тим часом на початку нового 
тисячоліття звучать голоси на користь акценту-
вання економності держави, здійснюються згор-
тання соціальних програм, скорочення держав-
ного сектору, підвищення планки виходу на пенсію 
тощо. Отже, до нового прочитання тяжіє проблема 
співвідношення особистості, суспільства та дер-
жави, зокрема, у питаннях історичного корелю-
вання між соціальною відповідальністю держа-
ви та бізнесу, з одного боку, та трансформаціями 
суспільного розвитку, – з іншого. У цій ситуації є 
небезпечною недооцінка труднощів і довготрива-
лості суспільних трансформацій, до яких вступи-
ла Україна. Потрібне усвідомлення того, що перед 
країною стоять не завдання звичайної стабіліза-
ції, а проблеми всеохоплюючих системних інсти-
туціональних і соціокультурних перетворень. Тим 
часом акцент у державному курсі на формуванні 
соціальної економіки – один із фундаментальних 
шляхів прискореного подолання розрухи періоду 
«руїни» та успішного відродження народу. Зрозу-
міло, земля, природні копалини, великі та унікальні 
виробництва, комунікації мають бути соціалізовані 
та стати основою добробуту кожного представни-
ка народу (знос фондів, що відбувся за час їхньої 
приватної експлуатації, повинен бути стягнутий з 
власників–приватизаторів). При цьому ідеї соці-
альної економіки періоду відновлення аж ніяк не 
суперечать, а цілком гармонійно поєднуються з 
підходами як соціалізації та соціальної держави, 
так і реставрації, консервативного збереження 
досягнень. Одночасно, продуктивне використан-
ня ентузіазму населення передбачає і підготовку 
до розвитку форм і механізмів народного контр-
олю над владними угрупованнями (зокрема тими, 
хто має економічну владу). Підвищення ступеня 
громадянської активності пріоритетне пов'яза-
не з творчістю у трудовій сфері, а й у організацій-
но–управлінської діяльності. У свою чергу актив-
ні процеси дифузії відносин власності накладають 
свої риси на можливості гуманізації середовища. 
Зрозуміло, не егоцентризм плутократії, а творчий 
потенціал контрольованої меритократії відпові-
дає оптимізації форм народовладдя як механізму 
форсованого відродження та розвитку. Сьогодні 
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взагалі об'єктивується соціальна потреба у забо-
роні на насильницьке маніпулювання суспільними 
інноваціями навіть аутсайдерського типу, на руй-
нування навіть контр–культурних логік: нова епо-
ха створює культурні світи та політико–економічні 
об’єднання, де є місце всім. Раніше, часто–густо, 
кожна культура була культурою жорстко визначе-
них верств у достатньо ієрархічному світоустрої та 
суспільстві. Нині йдеться про диверсифікацію та 
різноманітність культури, її безрепресивність, то-
лерантність, полілогізм, подолання канону, «свя-
то опору системі», коли сам зміст соціогосподар-
ського життя все більше задається не «керівною 
елітою», а повсякденними контактами особисто-
стей між собою. У цьому контексті і саме поняття 
розвитку потребує оновлення: окрім стабільного і 
збалансованого росту, воно має орієнтуватися на 
такі етичні цінності, як солідарність, свобода вибо-
ру, терпимість. При цьому жодна система ціннос-
тей вже не може розглядатися як єдино можлива 
для людства, але завданням соцієтального управ-
ління стає забезпечення прогресивних форм по-
єднання прав людини з духовно–цінносною кон-
солідацією навколо базових ціннісно–смислових 
комплексів свого культурно–цивілізаційного сві-
ту. Раніше досить рідко зустрічалася ситуація 
принципово непередбаченого соціокультурного 
контакту, відкритості до полілогу. Управлінський 
потенціал культури, мистецтва, духовного вироб-
ництва був міцне захищений від втручання ззов-
ні й визначався колишнім розвитком (відповід-
но, духовні особи навіть жили часто осторонь від 
спільноти). Нині культура створюється вже не для 
вузького верхівкового прошарку суспільства, а 
для всіх. У ній постійно народжуються можливо-
сті і безлічі своїх локальних просторів, і найрізно-
манітніших контактів і перетинів. Зростає цінність 
малого, відторгнення зовнішнього примушення. 
Разом з тим, ці зміни зовсім не означають спро-
щення культури, її збідніння; навпаки, за структу-
рою і змістом культурне середовище стає більш 
багаторівневим, складним, насиченим. Отриман-
ня сенсу, включення в культуру має стати усві-
домленим вибором, становленням громадськості, 
моральним зростанням. У цій ситуації збільшуєть-
ся гетерогенність, невизначеність, взаємопрони-
кання фрагментів різних структур, рухомість меж, 
кардинально змінюється співвідношення госпо-
дарських норм і аномалій. Йдеться вже не тільки 
про політичні умови реалізації свободи, але й про 

значно більш глобальні її перспективи, пов’яза-
ні з домінантою терпимості та багатоукладності. 
Коли немає стабільної зовнішньої опори у вигляді 
загальної ідеології, єдиної культури, стереотипної 
науки, тоді необхідно визнавати право на існуван-
ня незвичного та особливого. Кожний відповідає 
за свої вчинки, й не має обов’язковості персо-
нальної подяки сюзерену (як і васальної залеж-
ності, сервільності стосунків). Відповідно, реальна 
свобода (тим більше – глобалізація) переміщення 
капіталів, товарів, людей беззаперечно вимагає 
забезпечити реальну рівноправність кожного без 
лицемірства та дискримінації за тією або іншою 
ознакою, що, в свою чергу, передбачає набли-
ження точок прийняття рішень до конкретної лю-
дини (громади), підвищення рівня реалізації прав і 
свобод кожного та відмови від практики подвійних 
стандартів в оцінці дій та вчинків.

Отже, в нинішніх умовах до найважливіших на-
прямів трансформування входить і динаміка со-
ціально–економічних комунікацій [23–34]. Ко-
мунікації стають не лише функціональним, а й 
сутнісним ресурсом, мірилом адекватності ор-
ганізаційно–управлінських відносин вимогам, 
можливостям та ризикам епохи, опиняючись 
тим самим на вістрі взаємодії культурно–цивілі-
заційних світів. Необхідна якість суспільних ко-
мунікацій прямо пов'язана з глибиною проблем, 
що стоять перед людством. Могутність людства 
зросла. Змінилася комбінація можливостей та 
ризиків. При цьому природа постглобального се-
редовища та рефлексивний характер пост гло-
бальної гіперіндустріалізації потребує досягнення 
природоподібності засобами кіберсоціології: тех-
ногенність цивілізації може загрожувати тоталь-
ним знищенням. Людство в змозі ставити перед 
собою і вирішувати масштабні завдання – або ж 
попрямувати за фатальним вектором. Таким чи-
ном, у площині відповідальності та свободи су-
спільства знаходиться, насамперед, організація 
дієвого народного контролю над розвитком та 
реалізацією соціальних комунікацій та, відповід-
но, підвищення рівня знань для прояву розумної 
ініціативи та громадянської активності, а також 
адекватна існуючим та перспективним викликам 
епохи соціальна педагогіка. Удосконалення ор-
ганізаційно–управлінських комбінацій на осно-
ві розкриття та оволодіння новими особливостя-
ми роботи з інформаційним простором потребує 
відпрацювання інформаційних каналів та роз-
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