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МІГРАЦІЙНА ПОЛІТИКА УКРАЇНИ ТА УКРАЇНСЬКА ТРУДОВА МІГРАЦІЯ  
У ХХІ СТОЛІТТІ: ІНСТИТУЦІОНАЛЬНИЙ І СТРАТЕГІЧНИЙ ДИСКУРСИ  

В КОНТЕКСТІ ПОШИРЕННЯ ПАНДЕМІЇ COVID-19

The article investigates Ukrainian migration policy features and Ukrainian labor migration in the polycentric world order 
of the XXI century. In the article reviews the network of a social assistance programs implemented by the Ministry of Foreign 
Affairs of Ukraine to help Ukrainian citizens who are "stuck" abroad due to restrictions that have been imposed to localize the 
spread of COVID-19. The purpose of this article is to perform system analysis of the Ministry of Foreign Affairs of Ukraine ac-
tivity with Ukrainian citizens and Ukrainian migrants abroad, including a range of programs implemented by the Ministry and 
their impact on migration management during the spread of COVID-19. The methodological basis of the study is a systematic 
approach, the principles of logic and multifactoriality, as well as a set of general and special research methods. To perform 
the tasks, were used the following methods: comparative, systemic, problem-chronological, descriptive-narrative, structural-
functional analysis, critique of sources. These scientific methods allowed studying the work of ministerial programs as a part 
of a comprehensive process of managing migration processes. Reflect their efficiency in working with Ukrainian citizens and 
migrants abroad as a part of a comprehensive process of institutional management of migration processes; show the impor-
tance of a particular governmental institution in the system of state structures for working with migrants. The study examines 
constructed network of a social assistance programs, which help Ukrainian citizens who are "stuck" abroad during the spread 
of the COVID-19 and the main forms of interaction of the Ministry with Ukrainian citizens abroad. Authors of the article make 
emphasis on the effectiveness of the implementation of network programs; give recommendations on their possible adaptation. 
The study revealed that in the context of the COVID-19 coronavirus pandemic, the system of work of the Ministry of Foreign 
Affairs of Ukraine with Ukrainian citizens abroad has shown its high efficiency, dynamic development and adaptability to the 
rapidly changing situation. It is worth noting that the system is dynamic and innovative and could be perceptively used working 
with Ukrainian migrants abroad.
Keywords: migration processes, migration policy, foreign policy, diplomacy, institutionalization, Ministry of Foreign Affairs 

of Ukraine, COVID-19.

У статті аналізуються особливості міграційної політики України та українська трудова міграція в умовах полі-
центричного світоустрою ХХІ століття. Розглянуто мережеві програми соціальної допомоги, які були запроваджені 
Міністерства закордонних справ України для допомоги українським громадянам, які «застрягли» за кордоном під час 
розповсюдження пандемії COVID-19. Здійснено системний аналіз роботи МЗС України з українськими громадянами 
та українськими мігрантами за кордоном, зокрема висвітлення роботи програм, запроваджених зовнішньополітич-
ним відомством під час поширення COVІD-19 та їх впливу на управління міграційними процесами в умовах пандемії. 
Методологічною основою дослідження є системний підхід, принципи логічності та багатофакторності, а також 
сукупність загальнонаукових та спеціальних методів дослідження. Для виконання поставлених завдань було викорис-
тано такі методи як: порівняльний, системний, проблемно-хронологічний, описово-оповідальний, структурно-функ-
ціональний аналіз, критика джерел. Поєднання цих наукових методів дало можливість: усебічно і комплексно дослі-
дити роботу програм, запроваджених зовнішньополітичним відомством під час поширення COVІD-19; відобразити 
їх взаємодію в роботі з українськими громадянами та мігрантами за кордоном як частини комплексного процесу 
інституціонального управління міграційними процесами; показати значення окремої інституції в системі державних 
структур роботи з мігрантами. У дослідженні розглядається побудована мережа програм соціальної підтримки, що 
допомагає громадянам України, які «застрягли» за кордоном під час поширення COVID-19, та основні форми взаємодії 
Міністерства з громадянами України за кордоном. Автори статті роблять акцент на ефективності реалізації ме-

ЕКОНОМІЧНА ТЕОРІЯ
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режевих програм, дають рекомендації щодо їх можливої адаптації. У результаті дослідження виявлено, що в умовах 
пандемії коронавірусу COVID-19 система роботи Міністерства закордонних справ України по роботі з українськими 
громадянами за кордоном виявила свою високу ефективність, динамічність розвитку та адаптивність до ситуації, 
що швидко змінюється. Варто відзначити, що система є ефективною, динамічною та інноваційною, а в перспективі 
може бути використана для постійної роботи з українськими мігрантами. 

Ключові слова: міграційні процеси, міграційна політика, зовнішня політика, дипломатія, інституціоналізація,  
МЗС України, пандемія COVID-19.

Introduction. The issue of formation and strategic 
institutional development of the post-soviet space in the 
XXI century requires the study and generalization its 
institutional experience. In the most post-Soviet states, 
democratization preceded very complex and dramatic 
processes of rational bureaucratic modernization of the 
state and national consolidation. Unfortunately, today a 
significant number of Ukrainians work for the development 
of foreign economies and labor migration has become a 
common socio-political phenomenon in Ukraine and a very 
important issue for modern Ukraine. That is why Ukrainian 
labor migration requires, firstly, a detailed analysis, which 
in the context of globalization is gaining momentum, and, 
secondly, improving managing migration processes and 
working with Ukrainian migrants to regulate the state's 
policies to reduce migration [1].

In the fields of foreign and security policy integration, 
becomes one of the most ambitious and, at the same time, 
contradictory dimensions of integration processes in the 
European Union, which has its own historical institutional 
traditions and strategic directions, in particular in the field  
of migration policy. At the same time, it has faced 
significant challenges due to the spread of the COVID-19 
pandemic in the world, which has forced European 
countries to take sometimes extremely unpopular but 
necessary steps in the field of migration. Despite various 
challenges related to domestic and foreign policy changes, 
Ukraine managed to preserve its state traditions in the field 
of migration policy and its institutions. The main driving 
force of the evolution of Ukrainian migration policy in 
the zero years of the XXI century was a need to bring 
the legislation of Ukraine in line with the international 
obligations of the state. The implementation of this 
task resulted in the adoption of a number of important 
legislative acts in the field of migration.

Setting objectives. The goal of the study is to examine 
constructed network of a social assistance programs, 
which help Ukrainian citizens who are "stuck" abroad 
during the spread of the COVID-19 and the main forms 
of interaction of the Ministry with Ukrainian citizens 
abroad. Authors of the article make emphasis on the 
effectiveness of the implementation of network programs; 
give recommendations on their possible adaptation. 

Methodology. Despite the quarantine measures, the 
outflow of Ukrainian labor migrants abroad leads to the 
leaching of the most valuable human potential outside 
the country, leading to demographic losses, intellectual 
losses and the economic crisis. All these problems are 
relevant today for Ukraine, and their solution exacerbates 
the need to increase the effectiveness of migration policy 
of our state. The urgency and severity of migration issues 
led to a wide range of investigations in 2016–2021.  
In domestic historiography, the works of O. Malinovska, 
A. Nadtochiy, A. Zubyk, and I. Temirova are devoted to the 
study of migration policy. A. Zubyk, Y. Makar, V. Makar, 
I. Patryliak, A. Popok, V. Serhiychuk, V. Troshchynsky 

belong to the group of scientists who study migration 
processes and Ukrainian migrants in the context of 
studying of foreign Ukrainians and the Ukrainian diaspora. 
O. Vlasyuk, I. Hnybidenko, N. Horodnya, V. Kopiyka, 
O. Kyslytsyna, A. Kudryachenko, Y. Makar, M. Martsy-
niuk, E. Libanova, O. Mashevsky, O. Parkhomchuk, 
S. Pyrozhkov, M. Romanyuk, V. Tsivaty – focused mainly 
on general trends in migration processes in the European 
Union or related social development issues. Migration 
policy during the spread of the COVID-19 pandemic 
is a relevant and new topic for researchers. In addition, 
we believe that an important task of Ukraine's migration 
policy today is also to prevent mass emigration of 
Ukrainians abroad by influencing the factors that become 
its causes. It is about the need to improve employment 
opportunities in the Ukrainian labor market, increase 
wages and ensure proper working conditions and living 
conditions of the population of our country. National and 
patriotic upbringing of young people is also important. 
These and other tasks of migration policy perform only 
in close cooperation with other areas of public policy and 
international partners [5].

Research results. Throughout the period of inde-
pendence, migration, in particular labor migration startedto 
attract more and more attention from the authorities and 
society and became a prominent element of political 
life. There was a real breakthrough in improving the 
migration legislation of Ukraine, intensifying international 
cooperation. At the same time, management functions 
in the field of migration remained fragmented, and a 
specially authorized executive body was not established. 
The priorities of the state in the management of migration 
processes were mainly and almost exclusively in the legal 
field and in fact did not include socio-economic aspects 
of population movements, which are decisive for this 
phenomenon.

The spread of the COVID-19 pandemics has forced 
all countries of the world and Ukraine, in particular, 
promptly and comprehensively review approaches to 
the implementation of their migration policies both at 
the legislative and institutional level, and in terms of 
its practical implementation. The broad context of the  
COVID-19 pandemic has created drivers for the 
development of tools to spread "positive virility" in the 
image of the Ukrainian state, in particular in its work with 
Ukrainian citizens and migrant workers abroad. One of them 
was the advanced technologies of social networks, which 
been used by the Ministry of Foreign Affairs of Ukraine to 
carry out effective communication with Ukrainian citizens 
abroad. Wide public coverage was provided by the tools 
of the social network Facebook (program "Protection") 
[2], Twitter and Telegram messaging platforms (telegram 
channel "Coronavirus-Info") [3], other network resources 
(project "FRIEND") [4].

The multifunctionality of social networks and 
platforms for structuring the communication space 
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allowed the Ministry of Foreign Affairs of Ukraine to 
provide information to Ukrainians abroad about the current 
situation in connection with COVID-19 and the possibility 
to obtain an emergency assistance. The network programs 
of social assistance to Ukrainian citizens abroad and their 
families introduced by the Ministry have shown their 
efficiency, adaptability and dynamism.

 Having in mind that the coronavirus pandemic is far 
from over and given the need to ensure the establishment 
of constant accessible and prompt feedback between 
the Ukrainian state and its citizens abroad, the network 
programs established by the Ministry of Foreign Affairs  
must develop. During the spread of the COVID-19 
coronavirus pandemic, the system of work of the Ministry 
of Foreign Affairs of Ukraine with Ukrainian citizens 
abroad showed that it was effective, dynamic and innovative 
and in the future had to be used for permanent work with 
Ukrainian migrants. In conditions of growing social 
tension, the problem of regulating migration processes is 
exacerbated. After all, ineffective migration policy not only 
causes several socio-economic and cultural problems, but 
also leads to real threats to the national security of the state. 
Due to weak border controls, illegal migration, inability to 
ensure the return of their own citizens due to the spread 
of the pandemic and proper conditions for preventive 
isolation, forced quarantine measures and mandatory 
testing for COVID-19, most countries had negative 
social consequences: social protests to the rapid spread 
of the pandemic among the population and, consequently, 
mortality.

In terms of innovative economic development, labor 
resources are one of the key factors which determining 
the competitive advantages of countries in the world 
markets. The exacerbation of the shortage of national 
scientific and technical personnel, which is observed in 
almost all developed countries at the beginning of the 
XXI century, and the intensification of their struggle 
for foreign labor resources have made the problem of 
labor migration extremely relevant. Against the general 
background of international population movements, 
in general, the flows of intellectual migration, which 
characterized by special dynamism, have significantly 
intensified. Particularly impressive are the indicators 
of emigration from developing countries and post-
Soviet countries [6]. High and rapidly growing demand 
of European economies for labor resources, which is 
not significant to meet local labor markets, necessitates 
the widespread involvement of foreign labor resources 
[7, p. 66–75]. The experience of developed countries 
shows that immigrants play a significant role in their 
scientific and technological progress. The most striking 
example of this is the United States, which has reached 
the forefront of global technological development, ahead 
of its European competitors in many areas. At the level 
of individual countries, a set of migration and scientific 
and technical policy measures implemented to optimize 
the management of labor migration flows [8, p. 154–163]. 
To attract foreign professionals and students and stimulate 
the return of those who left earlier, developed countries 
propose a wide range of migration and other programs 
to their compatriots, competing in their attractiveness 
[9, p. 26–31].

In general, migration policy of a growing number 
of countries characterized by a set of various benefits 

and opportunities that increase the attractiveness of 
training, work in the area, and stimulate the influx of 
foreign workers. That is why such programs, which 
were introduced by the Ministry of Foreign Affairs of 
Ukraine to work with Ukrainian citizens abroad during the  
COVID-19 coronavirus pandemic, should be supported. 
Means and methods of social work of Ukrainian consuls 
with citizens of Ukraine show their high efficiency and 
can be used in the future to work with Ukrainian migrants.  
In the case of using the system of programs of the Ministry 
of Foreign Affairs of Ukraine to work with migrants, it is 
considered promising: 

– preservation of the program "Protection" with its 
subsequent re-profiling to work with Ukrainian migrants, 
as well as providing appropriate staffing and budget 
funding for the work of its social groups; 

– preservation of the telegram – channel "Coronavirus-
Info" and its further transformation into the channel of 
informing Ukrainian migrants "Migrant-Info", creation of 
a single information portal for Ukrainian migrants; 

– transformation of the operational headquarters 
to coordinate the work of the Ministry of Foreign 
Affairs of Ukraine, relevant authorities and international 
organizations in order to protect citizens abroad 
and provide up-to-date information on the spread of  
COVID-19 in the world into a Coordination Center for 
Migrants. It is also important to provide funding for the 
training of consular officers and employees of the central 
executive bodies involved in modern methods of social 
work with migrants, with the involvement of Ukrainian and 
foreign sociologists, psychologists, and migration scientists.

Conclusions. In a global context, we may give the 
following recommendations: 

– continue further reformation of executive bodies in 
the field of migration and to ensure coordinated activities 
of various agencies and authorities in the field of migration 
policy, in particular to establish a central executive body on 
migration and diaspora; 

– create a database of qualified Ukrainian specialists 
who are abroad (representatives of the Ukrainian diaspora, 
labor migrants, their children studying in free economic 
zones abroad, Ukrainian students who have gone to study 
abroad) and want to provide advisory and other assistance 
to Ukraine, with a clear breakdown by host country, 
qualifications, degrees, academic titles, etc. 

– develop programs for repatriation and reintegration 
of Ukrainian migrants, which will provide assistance to 
re-emigrants in finding a suitable job, providing access to 
vocational training / retraining, business courses for those 
who want to start their own business; 

– intensify the potential of regional statistical services 
in terms of migration statistics, to establish a single 
methodological, organizational, terminological, financial, 
technical, informational approach to the creation of 
databases at the territorial level; 

– introduce regular monitoring of migration processes 
in Ukraine and support research projects aimed at studying 
the peculiarities of migration of qualified specialists.

International cooperation is an integral part of migration 
policy. Although the interests of Ukraine as a country 
of origin and the interests of the countries of destination 
of Ukrainian migrants differ significantly, both sides are 
interested in organized, legal and safe migration, which 
opens up real opportunities for cooperation. In response to 
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the risks of population loss because of migration, Ukraine 
should seek agreements with other countries on the 
introduction of circular, temporary relocation programs, 
which is in their interests, as it exempts migrants from 

integration costs and reduces dissatisfaction with the 
arrival of foreigners. Returns and assistance programs for 
the reintegration of re-emigrants into Ukrainian society 
could also be the subject of joint action.
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ІНТЕНСИФІКАЦІЯ СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНОГО РОЗВИТКУ РЕГІОНІВ  
В КОНТЕКСТІ ТРАНСФОРМАЦІЇ ПОТЕНЦІАЛОФОРМУЮЧОГО ПРОСТОРУ

INTENSIFICATION OF SOCIO-ECONOMIC DEVELOPMENT OF REGIONS  
IN THE CONTEXT OF TRANSFORMATION OF POTENTIAL-FORMING SPACE

У статті досліджується інтенсифікація соціально-економічного розвитку регіонів в контексті трансформації по-
тенціалоформуючого простору. Доведено, що одним із найважливіших напрямів інтенсифікації соціально-економічного 
розвитку регіонів виступає підвищення ефективності використання потенціалу територій в умовах обмеженості та 
дефіцитності державного бюджетного фінансування. Соціально-економічний розвиток регіонів на сучасному етапі 
характеризується певними ознаками економічної кризи, що уособлює у собі як наслідки первинного походження, а та-
кож мають похідний характер. З’ясовано, що регіон представляє собою складну систему, складність якої проявляєть-
ся у можливості прояву нестандартної поведінки у штатних ситуаціях. При трансформації потенціалоформуючого 
простору регіонів потрібно враховувати, що результативність функціонування проявляється із певною інертністю, 
а відсутність безперервності процесів трансформації потенціалоформуючого простору можуть призвести до ніве-
лювання його результатів. Доведено, що потенціал регіонів впливає на формування конкурентних переваг регіональних 
економічних систем, можливість їх спеціалізації. Практика європейських країн доводить ефективність трансфор-
мації потенціалоформуючого простору у напрямі смарт-спеціалізації. Смарт-спеціалізація регіональної економіки 
безпосередньо пов’язана із: інтелектуальним потенціалом регіонів, рівнем знань, розвитком інноваційної культури, 
розбудовою інноваційної інфраструктури, скоординованої діяльності всіх учасників розширеного відтворення регіо-
нальних економічних систем, креативністю та гнучкістю системи управління тощо. Доведено, що трансформація 
потенціалу регіонів повинна спрямовуватися на активізацію процесу створення, застосування та поширення нових 
знань та інновацій із застосуванням всіх наявних складових конкурентних переваг регіональних економічних систем 
та потенційних можливостях регіонів (культурних, історичних, політичних, ресурсних, природних, демографічних, 
соціальних, інноваційних тощо). Обґрунтовано напрями трансформація потенціалоформуючого простору територій 
умовах децентралізації владних повноважень для регіональної та місцевої влади.

Ключові слова: регіон, інтенсифікація, розвиток, соціально-економічний розвиток, саміт-спеціалізації, смарт-
спеціалізація, потенціалоформуючий простір.

The article examines the intensification of socio-economic development of regions in the context of the transformation of 
potential-forming space. It is proved that one of the most important directions of intensification of social and economic develop-
ment of regions is to increase the efficiency of using the potential of territories in the conditions of limited and deficient state 
budget financing. Socio-economic development of the regions at the present stage is characterized by certain signs of economic 
crisis, which embodies the consequences of primary origin, as well as have a derivative nature. It was found that the region is 
a complex system, the complexity of which is manifested in the possibility of non-standard behavior in normal situations. When 
transforming the potential-forming space of regions, it should be taken into account that the effectiveness of functioning is 
manifested with a certain inertia, and the lack of continuity of the processes of transformation of the potential-forming space can 
lead to the leveling of its results. It is proved that the potential of regions influences the formation of competitive advantages of 
regional economic systems, the possibility of their specialization. The practice of European countries proves the effectiveness of 
the transformation of potential-forming space in the direction of smart specialization. Smart specialization of regional economy 
is directly related to: intellectual potential of regions, level of knowledge, development of innovation culture, development of 
innovation infrastructure, coordinated activities of all participants of expanded reproduction of regional economic systems, cre-
ativity and flexibility of management system, etc. It is proved that the transformation of the potential of regions should be aimed 
at intensifying the process of creating, applying and disseminating new knowledge and innovations using all available compo-
nents of competitive advantages of regional economic systems and potential of regions (cultural, historical, political, resource, 
natural, demographic, social, innovative). etc). The directions of transformation of potential-forming space of territories in the 
conditions of decentralization of power for regional and local authorities are substantiated.
Keywords: region, intensification, development, socio-economic development, summit-specializations, smart-specialization, 

potential-forming space.
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Вступ. Сучасні умови розвитку регіонів, що харак-
теризуються децентралізацією владних повноважень, 
актуалізують питання інтенсифікації соціально-еко-
номічного розвитку територій за рахунок викорис-
тання власних ресурсів на засадах самофінансування 
поточних проблем та стратегій розвитку. Питання 

інтенсифікації соціально-економічного розвитку регі-
ональних систем є надзвичайно актуальним, оскільки 
диференціація у соціально-економічних показниках та 
рівні життя населення останнім часом поглиблюється. 
Окреслене вимагає суспільної консолідації у напрямі 
інтенсифікації соціально-економічного розвитку регіо-
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нів. Одним із найважливіших напрямів інтенсифікації 
соціально-економічного розвитку регіонів виступає 
підвищення ефективності використання потенціалу 
територій в умовах обмеженості та дефіцитності дер-
жавного бюджетного фінансування. 

Інтенсифікації розвитку регіональних економіч-
них систем присвячено багато праць. До закордонних 
науковців, що опікувались питаннями розвитку регіо-
нів слід віднести: Ж. Будвіля, А. Вебера, М. Колосов-
ського, В. Крісталлера, В. Лаунхардта, В. Леонтьєва, 
А. Льоша, В. Петті, Ф. Перру, У. Рейлі, Д. Рікардо, 
А. Сміта, Й. Тюнена та інших науковців.

До представників вітчизняної науки, що досліджу-
ють різні аспекти інтенсифікації розвитку регіонів, 
слід віднести: О. Амошу, Б. Буркинського, М. Бутка, 
С. Вовканича, А. Власюка, Б. Данилишина, М. Доліш-
нього, І. Дунаєва, В. Кулішова, П. Любченко, Ю. Мако-
гона, М. Михальченка, М. Пашкевича, С. Пирожкова, 
С. Романюка, В. Сіденка, В. Симоненка, І. Сторонян-
ську, Р. Тульчинського, С. Тульчинську, В. Чужикова, 
С. Штефана, С. Шульц та багатьох інших [1; 2; 3; 6; 7; 8].

Серед вчених, що займаються питаннями форму-
ванням та розвитком потенціалу регіональних еконо-
мічних систем слід виокремити праці: A. Бaбaшкiнa, 
С. Біли, П. Бубенка, Н. Верхоглядова, В. Воротіна, 
О. Грішнової, Я. Жаліла, О. Жулавського, І. Кизима, 
О. Коваль, О. Крайника, О. Кушніра, О. Олійника, 
Ю. Орловську, С. Романюка, А. Тищенка В. Удови-
ченка, І. Федоренко, О. Шаблій, В. Шилова та інших. 

Але, не зважаючи на активні наукові пошуки у 
цьому напрямі, питання трансформації потенціалофор-
муючого простору у напрямі інтенсифікації соціально-
економічного розвитку залишаються актуальними та 
вимагають подальших наукових розвідок. 

Постановка завдання. Метою дослідження висту-
пає обґрунтування засад інтенсифікації соціально-еко-
номічного розвитку регіонів в контексті трансформації 
потенціалоформуючого простору. 

Для досягнення поставленої мети було вирішено 
такі завдання: обґрунтовано необхідність інтенсифіка-
ції соціально-економічного розвитку регіонів; обґрун-
товано засади трансформації потенціалоформуючого 
простору; доведена необхідність розгляду регіону як 
складної системи; обґрунтована доцільність смарт-
спеціалізації. 

Методологія. Методологічною базою дослідження 
виступають фундаментальні положення теорії роз-
витку продуктивних сил і регіональної економіки, а 
також загальнонаукові та специфічні методи наукового 
пізнання, такі як: аналізу, синтезу, узагальнень, форма-
лізації та інші, що дали можливість обґрунтувати засад 
інтенсифікації соціально-економічного розвитку регіо-
нів в контексті трансформації потенціалоформуючого 
простору.

Результати дослідження. Соціально-економічний 
розвиток регіонів на сучасному етапі характеризується 
певними ознаками економічної кризи, яка уособлює у 
собі як наслідки первинного походження, серед яких: 
падіння обсягів виробництва продукції; деградація 
господарських структур регіонів; втрата ринків збуту, 
перш за все, тяжкої, оборонної промисловості, а також 
хронічне відставання у виробництві високотехноло-
гічної продукції від світових аналогів тощо. А також 
похідного характеру, що викликані кризовими яви-

щами, що проявляється у фінансовій нестабільності; 
незадовільній активності інвестиційних процесів; ско-
роченні податкової бази та, як наслідок, у зменшенні 
надходжень до бюджетів різних рівнів; нарощуванні 
внутрішнього, а особливо зовнішнього боргу країни 
тощо. Це зумовлює актуальність проблематики інтен-
сифікації розвитку регіональних економічних систем в 
сучасних умовах. 

Регіон представляє собою складну систему, склад-
ність якої проявляється у можливості прояву нестан-
дартної поведінки у штатних ситуаціях, але при цьому 
регіону, як системі приманне отримання синергетич-
ного ефекту. Такий ефект можливо отримати для соці-
ально-економічного розвитку регіонів від трансфор-
мації потенціалоформуючого простору. У свою чергу, 
регіон є підсистемою загальної національної системи, 
що дає можливість отримати синергетичний ефект для 
економіки країни в цілому. І навпаки. Негативні зміни 
у соціально-економічному розвитку регіонів при-
зводить до відображення цього тренду у результатах 
національної економіки. Виступаючи соціально-еко-
номічною системою для регіону важливим є природні 
та управлінські чинники внутрішнього його устрою, а 
також дотримання стратегування регіонального роз-
витку та наявність високих якісних компетентностей 
управлінського складу. 

Регіони України мають значні відмінності у пере-
думовах соціально-економічного розвитку, що обумов-
люється історичними, географічними, природними, 
територіальними та іншими передумовами. 

При трансформації потенціалоформуючого про-
стору регіонів потрібно враховувати, що результа- 
тивність функціонування проявляється із певною інерт-
ністю, а відсутність безперервності процесів транс-
формації потенціалоформуючого простору можуть 
призвести до нівелювання його результатів. 

Не зважаючи на вже закінчення реформування сис-
теми управління у напрямі децентралізації владних 
повноважень, на сьогоднішній день передані функції 
до місцевих та регіональних органів управління за 
часту не підкріплюються ресурсними можливостями і 
перш за фінансовими. Це виступає одним із суттєвих 
гальмуючих чинників трансформації потенціалофор-
муючого простору регіонів. Для здійснення ефективної 
регіональної політики спрямованої на інтенсифікацію 
розвитку регіонів вимагає відповідного забезпечення 
фінансовими ресурсами стратегічних заходів, їх 
недостатність виступає причиною посилення соці-
ально-економічної диференціації розвитку територій, 
загострює соціальні проблеми, знижує якість життя 
населення, призводить до виплесків незадоволеності 
та ще більшої дестабілізації. Напрямом вирішення 
проблеми недостатності фінансових ресурсів для соці-
ально-економічного розвитку може бути трансформа-
ція потенціалоформуючого простору регіонів.

Потенціал регіонів формується під впливом наяв-
них початкових умов та забезпеченням ресурсними 
можливостями його подальшого розвитку. Сукупність 
різнорідних ресурсів, їх кількісний та якісний склад 
безпосередньо впливає на процеси розширеного від-
творення регіональних економічних систем та обу-
мовлюють межі та напрями поточного та перспектив-
ного розвитку, а також визначають потенціал регіонів. 
Потенціал регіонів впливає на формування конкурент-
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них переваг регіональних економічних систем, мож-
ливість їх спеціалізації. Практика європейських країн 
доводить ефективність трансформації потенціало-
формуючого простору у напрямі смарт-спеціалізації.  
Її головна сутність полягає у спрямування регіо-
нального розвитку на активізацію конкретної сфери 
діяльності, яка максимально може бути задоволена 
ресурсами регіону із застосуванням інноваційних 
технологій та виробництва продукції чи послуг 
п’ятого або шостого технологічного укладу. Смарт-
спеціалізація регіональної економіки безпосередньо 
пов’язані із:

– інтелектуальним потенціалом регіонів, рівнем 
знань та освіченістю населення;

– розвитком інноваційної культури та ментального 
прийняття новітнього;

– розбудовою інноваційної інфраструктури;
– скоординованої діяльності всіх учасників розши-

реного відтворення регіональних економічних систем;
– креативністю та гнучкістю системи управління 

тощо.
Трансформація потенціалоформуючого простору 

у напрямі забезпечення засад становлення смарт-
спеціалізації сприяє покращенню якості та рівня життя 
населення, вирішенню екологічних та соціальних про-
блем, підвищенню привабливості життя на певних 
територіях. Така трансформація потенціалу регіонів 
передбачає акцентування уваги на освітніх процесах, 
можливостях генерування та використання знань, циф-
ровізації економічних систем, креативному розвитку 
та підвищення уваги до інтелектуалізації соціально-
економічного розвитку регіонів. 

Трансформація потенціалу регіонів повинна спря-
мовуватися на активізацію процесу створення, засто-
сування та поширення нових знань та інновацій із 
застосуванням всіх наявних складових конкурентних 
переваг регіональних економічних систем та потен-
ційних можливостях регіонів (культурних, історичних, 
політичних, ресурсних, природних, демографічних, 
соціальних, інноваційних тощо). 

В умовах децентралізації владних повноважень для 
регіональної та місцевої влади головним питанням 
постає трансформація потенціалоформуючого про-
стору територій, що передбачає:

– структурну модернізацію соціально-економіч-
ного розвитку;

– спеціалізацію галузей регіональної економіки, у 
тому числі, смарт-спеціалізацію;

– інноваційне оновлення виробничої бази регіо-
нів для підвищення її конкурентоспроможності, як на 
національному так і міжнародному ріні;

– екологізація виробництва, максимальне вико-
ристання новітніх технологій спроможних підвищити 
ефективність виробництва без шкоди для довкілля та 
використання вичерпних ресурсів;

– розбудова сучасної виробничої та соціальної інф-
раструктури;

– сприяння розвитку малого бізнесу та самозайня-
тості населення регіонів;

– ефективне управління соціально-економічним 
розвитком, підвищення компетентності управлінського 
складу органів влади різних рівнів тощо.

Висновки. Отже, регіони представляють собою 
економічні системи, із притаманними їм властивос-
тями. Динамічні зміни соціально-економічного роз-
витку регіонів України не демонструють позитивної 
динаміки зростання, а навпаки доводять збільшення 
асиметричності розвитку територій. 

Проведене дослідження дає можливість автору 
обґрунтувати, що основним напрямом інтенсифікації 
соціально-економічного розвитку регіонів в контек-
сті трансформації потенціалоформуючого простору 
виступає смарт-спеціалізація регіональних економіч-
них систем із урахуванням їх особливостей. Трансфор-
мація потенціалоформуючого простору повинна бути 
спрямована на стратегічні плани розвитку територіаль-
них громад та регіонів, активізацію залучення інвести-
ційних ресурсів, узгодженість інтересів всіх учасників 
соціально-економічного розвитку регіонів та держави. 

Обґрунтовано, що одним із напрямом трансформа-
ції потенціалоформуючого простору виступає смарт-
спеціалізація регіональних економічних систем, що 
забезпечить інтенсифікацію соціально-економічного 
розвитку регіонів. Смарт-спеціалізація передбачає 
виявлення конкретних точок росту, які максимально 
спроможні підвищити ефективність виробничо-гос-
подарської діяльності конкретної території та забезпе-
чити максимальний ефект для інтенсифікації розвитку.

Подальших досліджень, у контексті інтенсифікації 
розвитку регіонів, вимагають питання побудови пове-
дінкових основ інтенсифікації розвитку на засадах 
управління потенціалоформуючим простором регіонів.
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КЛЮЧОВИЙ ІННОВАЦІЙНИЙ РЕСУРС СТАЛОГО РОЗВИТКУ

KEY INNOVATIVE RESOURCE OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

У досліджені визначено, що ентропія технологій у всі сфери життєдіяльності суспільства опосередковує особли-
вий зв’язок в реляційній системі «людина-техніка», який визначає взаємопов’язаний і взаємопричинний розвиток обох. 
Людина, на нашу думку, за своєю природою в процесі своєї діяльності виступає джерелом і наріжним системоутворю-
ючим елементом для трьох базових систем розвитку: суспільного, економічного і науково-технічного. Гносеологічний 
і, одночасно, перетворюючий прояв людської свідомості виявляє свій результат у двох взаємодіючих, взаємодоповню-
ючих і взаємотрансформуючих площинах: як творча сутність індивіда як суспільна свідомість. Обґрунтовано, що 
епістемологічне протиріччя історичної мінливості і константності характеризує науку як специфічну форму суспіль-
ної свідомості, що знаходиться у діалектичному розвитку: на основі існуючих, накопичених за всю історію людства 
формуються нові знання, що з одного боку доповнюють, з іншого – знецінюють знання попередні, утворюючи знання 
нові. Особливість науки як прояву суспільної свідомості полягає у взаємодоповнюваності і протиріччі «нових» і «ста-
рих» знань, які створюються і перетворюються творчою свідомістю індивідів (учених і дослідників) як суб’єктів «на-
укового суспільного виробництва». Індивідуальна наукова свідомість окремих вчених, що матеріалізується у вигляді 
реальних відкриттів перетворюється на суспільну наукову свідомість у вигляді фундаментальних знань, розробок і 
інновацій, що використовуються людством і, одночасно, перетворюють і формують свідомість окремих індивідів, які 
в свою чергу забезпечать в майбутньому поступальну рекурсію даного процесу. Отже, можна зробити висновок, що 
науково-технічний прогрес є результатом наукової свідомості людини, як індивідуальної, так і суспільної. А здатність 
людської свідомості втілювати і конкретизувати свою творчу особистість, генеруючи нові знання, вважаємо іннова-
ційним проявом людини як наріжного ресурсу триєдиного розвитку На основі викладеного обґрунтовано, що людина, 
а вірніше, людська свідомість є нескінченним, постійно відновлюваним ключовим інноваційним ресурсом розвитку, ця 
нескінченність реалізується наукою як формою втілення суспільної свідомості, що забезпечує фундаментальні основи 
розширеного відтворення цього ресурсу, разом з тим, свідомість індивідуальна, що є її джерелом, є нетривкою, харак-
теризується неможливістю формалізації і копіювання, а також, деякою стохастичністю рекурсії, що пояснюється 
мінливістю і швидкоплинністю людського життя. Наголошено, що елімінація економічного мотиву, на наш погляд, в 
будь-якому випадку знижуватиме потребу у розвитку індивіда і втілення його творчої сутності, що опосередковує на-
прям подальших досліджень, а саме: актуалізацію цілей і, відповідно, механізму сталого розвитку з позиції зменшення 
соціалістичного гіпертрофування.

Ключові слова: людська свідомість, інноваційний ресурс, сталий розвиток, наука, персональний бренд, технічне 
безробіття, науково-технічний прогрес. 

The study determines, that the entropy of technologies in all areas of the society’s life mediates a special connection in the re-
lational system of "man-machine", which determines the interconnected and remapable development of both. It is an individual, 
in our opinion, in their nature, in the process of their activities, who acts as a source and cornerstone system-forming element 
for three basic development systems: social, economic and scientific and technical. Gnoseological and, at the same time, the 
transforming manifestation of human consciousness exhibits its result in two interacting, complementary and interconnected 
planes: as the creative essence of the individual and as a public consciousness. It was substantiated, that the epistemological 
contradiction of historical variability and constancy characterizes the science as a specific form of public consciousness, which 
appears to be in dialectical development: further knowledge is formed on the basis of existing, accumulated through history 
of mankind, and this knowledge, on the one hand, complements the existing one and, on the other – depreciates the previous 
one, forming new knowledge. The peculiarity of science as a manifestation of public consciousness consists in complementance 
and contradictions of "new" and "old" knowledge that are created and transformed by the creative consciousness of individu-
als (scientists and researchers) as subjects of "scientific social production". Personal scientific consciousness of individual 
scientists materialized in the form of real discoveries converts into public scientific consciousness in the form of fundamental 
knowledge, developments and innovations used by humanity and, simultaneously, transforms and forms the consciousness of 
separate individuals, which in turn will provide a onward recursion in the future. Consequently, we can conclude that scientific 
and technological progress is the result of scientific consciousness of a human, both personal and public. And the ability of 
human consciousness to embody and concretize their creative personality, generating new knowledge, we consider to be the 
innovative manifestation of man as a cornerstone resource of triune development. On the basis of the above, it is substantiated 
that a person, but rather, human consciousness is an infinite, constantly renewable key innovative resource of development, this 
infinity is implemented by science as a form of public consciousness incarnation, that provides fundamental foundations for the 
expanded reproduction of this resource. At the same time, the personal consciousness that is its source is fragile, characterized 
by the impossibility of formalization and copying, as well as in a certain stochasticity of recursion, which is explained by the 
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variability and transiency of human life. It was emphasized that the elimination of the economic motive, in our opinion, in any 
case will reduce the need for the development of the individual and the implementation of their creative essence, which mediates 
the direction of further research, namely: the actualization of goals and, accordingly, the mechanism of sustainable development 
from the position of decreasing socialistic hypertrophy.
Keywords: human consciousness, innovative resource, sustainable development, science, personal brand, technological 

unemployment, scientific and technological progress.

Вступ. Історія становлення і розвитку сучасного 
суспільства нерозривно пов’язана з «феноменом тех-
ніки» – штучно створених людиною знарядь праці, 
майстерності, технології тощо в процесі підкорення і 
перетворення нею природи на свою користь. Ентропія 
технологій у всі сфери життєдіяльності суспільства 
опосередковує особливий зв’язок в реляційній системі 
«людина-техніка», який визначає взаємопов’язаний і 
взаємопричинний розвиток обох.

Людина, на нашу думку, за своєю природою в про-
цесі своєї діяльності виступає джерелом і наріжним 
системоутворюючим елементом для трьох базових 
систем розвитку: суспільного, економічного і науково-
технічного. Перший, в свою чергу, є об’єктивною осно-
вою двох інших і вони перебувають у константному 
рекурсивному діалектичному поступальному перетво-
ренні: так, розвиток суспільства опосередковує розви-
ток (науково-технічний) його продуктивних сил – еко-
номічних виробничих факторів, трансформація яких, 
в свою чергу, забезпечує одночасно поштовх і можли-
вість для наступного розвитку суспільного. Влучним 
підтвердженням нашого припущення про триєдиність 
розвитку, з людиною в якості основного його рушія, є 
концепція «Ноосфери» В. Вернадського [1], складо-
вими частинами якої вчений визначає: антропосферу 
(сукупність людей як організмів в процесі їх життєді-
яльності); техносферу (сукупність штучних об’єктів, 
створених людиною, та природніх, перетворених 
нею); соціосферу (соціальні зв’язки і фактори, опо-
середковані щаблем суспільного розвитку). Потреби 
людини, її здатності, праця, соціальні риси, винахідли-
вість, підприємливість тощо – тобто, прояви її свідо-
мості виступають, при цьому, головним джерелом цих 
трьох систем: «здійснення стрибка, крутого повороту 
в економіці, в самому суспільному виробництві вима-
гає досить серйозної перебудови свідомості, в першу 
чергу економічного і соціального мислення... як ніколи 
раніше важливо привести в дію трансформуючу функ-
цію свідомості, яка ... покликана не тільки пояснювати 
світ, а й змінювати його на краще ...» [2].

Траєкторії сучасного суспільного розвитку визна-
чаються з позиції загальноприйнятого вже вектору ста-
лості: цілі сталого розвитку ООН, опосередковуючи, 
зокрема, засади рівності, справедливості, переходу від 
екстенсивного до інтенсивного типу розвитку, від мар-
нотратного «хижацького» типу виробництва до еколо-
гічного і економного тощо, вимагають, по суті, комплек-
сного «перетворення суспільної свідомості на суспільну 
силу» [3], адже, саме остання є запорукою системного, 
не поодинокого, чи специфічногалузевого, необхідного 
заданого перетворення економічної системи.

Феномен «нового соціального упорядкування» 
прийдешньої інформаційної цивілізації знаходить 
своє відображення у науковому доробку таких вчених: 
Д. Белл, М. Янг, О. Тоффлер, П. Дракер, Т. Сакайя, 
Т. Стюарт, Л. Едвінсон, М. Згуровський, Н. Тарнавська, 
Г. Яловий та інші.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
обґрунтування суспільної та індивідуальної людської 
свідомості як ключового інноваційного ресурсу сус-
пільного, економічного і науково-технічного розвитку.

Методологія. Дослідження виконано з використан-
ням аналізу, наукової абстракції і діалектичного син-
тезу, а також, методу виявлення причинності явищ і 
гіпотетичної дедукції.

Результати дослідження. Гносеологічний і, одно-
часно, перетворюючий прояв людської свідомості 
виявляє свій результат у двох взаємодіючих, взаємо-
доповнюючих і взаємотрансформуючих площинах: як 
творча сутність індивіда як суспільна свідомість.

Напротивагу Марксу, погоджуючись з М. Вебером, 
вважаємо, що суспільна свідомість є похідною свідо-
мості індивідуальної [4] і, радше набуває властивості 
плюралістичності, ніж деіндивідуалізації. Разом з тим, 
не заперечуємо його трактування свідомості як «діє-
вої» форми знань, підтримуючи тезу про те, шо «сві-
домість є імплементація … знань в форму діяльності» і 
вона спирається на «таку систему реальних суспільних 
відносин людей з природою і один з одним, що робить 
вимоги розуму суспільною потребою і необхідністю 
суспільного розвитку» [3]. 

Вплив свідомості набуває комплексного і всебіч-
ного характеру і відображається в усіх сферах суспіль-
ної життєдіяльності, а «усвідомленість суспільного 
розвитку знаходиться в залежності від перетворення 
реальної системи суспільних відносин» [3]. Загально-
відомо, що суспільна свідомість характеризується роз-
маїттям форм її прояву: політична, правова, моральна, 
релігійна, естетична, економічна, наукова тощо [5] 
і особливої уваги в контексті поточних суспільних 
перетворень, на наш погляд, заслуговує остання.  
При чому, такої уваги їй приділяємо не лише ми і 
сучасні дослідники в процесі формулювання уявлень 
про нові організаційно-економічні засади розвитку: 
Платон у трактатах «Держава» і «Політика» обґрунту-
вав ідею про суспільство, що «управляється носіями 
знань», заклавши, по суті, основи технократизму; його 
ідея дістала розвитку в «Новій Атлантиді» Ф. Бекона, 
де філософом висвітлюється науково-технічний про-
грес як фактор «влади людини над природою і власною 
долею у суспільстві»; Р. Декарт абсолютизував роль 
науково-технічних фахівців в суспільному управлінні; 
А. Сен-Сімон асоціював соціальний прогрес з діяль-
ністю промисловців і вчених, а їх зростаючу роль у сус-
пільному управлінні вважав природнім еволюційним 
наслідком суспільного розвитку [6]. Таким чином, ідеї 
технократизму, що як виявилось, не є вигадкою сучас-
ників, описують унікальну системну аспектність науки 
як форми суспільної свідомості, надаючи їй властивос-
тей першорядності, тобто, системи вищого порядку, 
порівняно з іншими формами. Тобто, наука, здійснює 
перетворюючий вплив на всі інші форми суспільної 
свідомості. Так, до прикладу, «науково-технічна рево-
люція» Середньовіччя, передумовою якої стали винай-
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дення маховика і кривошипного механізму, дозволила 
людям ширші можливості пізнання природи, спрово-
кувавши, тим самим, революційне переосмислення 
релігії як єдиного засобу логічного пояснення природ-
ніх явищ, і наступний поступовий відступ від догма-
тичних доктрин, розвиток інженерної думки і появи 
цілої плеяди мислителів і геніїв епохи Відродження, 
твори і винаходи яких є актуальними і нині.

Епістемологічне протиріччя історичної мінливості 
і константності характеризує науку як специфічну 
форму суспільної свідомості, що знаходиться у діалек-
тичному розвитку: на основі існуючих, накопичених 
за всю історію людства формуються нові знання, що з 
одного боку доповнюють, з іншого – знецінюють зна-
ння попередні, утворюючи знання нові. Особливість 
науки як прояву суспільної свідомості полягає у вза-
ємодоповнюваності і протиріччі «нових» і «старих» 
знань, які створюються і перетворюються творчою сві-
домістю індивідів (учених і дослідників) як суб’єктів 
«наукового суспільного виробництва». Так, взаємодія 
в науці свідомості індивідів, що проявляється в розви-
тку або запереченні теорій надає їх властивості комп-
лексності, оскільки індивідуальне пізнання і творче 
перетворення засновані на акумульованих «спільних» 
знаннях, наука отримає характеристику системності, 
вона не розкладається на окремі фрагменти знань, а 
являє собою еволюційний процес розвитку суспільної 
думки на основі взаємодії особистостей. Наприклад, 
формулювання А. Ейнштейном «Теорії відносності» 
стало еволюційним розвитком постулатів класичної 
механіки І. Ньютона, причому, ідеї першого, хоча і про-
тиставлялись деякою мірою другому, не могли виник-
нути без цього доробку і, разом з тим, вони стали його 
розвитком, дозволяючи сучасній науці досліджувати 
гравітаційну взаємодію тіл, що рухаються зі швидко-
стями, близькими до швидкості світла [7].

Таким чином, індивідуальна наукова свідомість 
окремих вчених, що матеріалізується у вигляді реаль-
них відкриттів перетворюється на суспільну наукову 
свідомість у вигляді фундаментальних знань, розробок 
і інновацій, що використовуються людством і, одно-
часно, перетворюють і формують свідомість окремих 
індивідів, які в свою чергу забезпечать в майбутньому 
поступальну рекурсію даного процесу. Отже, можна 
зробити висновок, що науково-технічний прогрес є 
результатом наукової свідомості людини, як індивіду-
альної, так і суспільної. А здатність людської свідо-
мості втілювати і конкретизувати свою творчу особис-
тість, генеруючи нові знання, вважаємо інноваційним 
проявом людини як наріжного ресурсу триєдиного 
розвитку: «в єдності із засобами виробництва знання 
складають продуктивні сили … людина є основою як 
матеріального, так і будь-якого іншого здійснюваного 
ним виробництва» [3].

Наголошуючи на беззаперечності і актуальності 
деяких тверджень Маркса, варто зупинитись на оче-
видній спірності окремих положень дотичних контек-
сту даного дослідження, а саме:

1) суспільна свідомість є первинною (дійсною), а 
індивідуальна – похідною. Як уже наголошено вище, 
суспільна свідомість є проявом індивідуальної свідо-
мості, її результуючою, оскільки еволюціонує і фор-
мується в процесі втілення людиною своєї творчої 
сутності, разом з тим, перша дійсно має вплив на фор-

мування останньої, оскільки обидві, витікають одна з 
одної, взаємодіють і знаходяться в рекурсивному діа-
лектичному розвитку;

2) комунізм як форма суспільного устрою є най-
оптимальнішим для розвитку науки як форми сус-
пільної свідомості. На наш погляд, виходячи із того, 
що наука є результатом реалізації творчої особистості 
індивіда, наріжним у її розвитку залишається егоїс-
тичний економічний мотив. Саме конкуренція і нерів-
ність, відсутність усталеної рівноваги життєдіяльності 
спонукають людину до розвитку, формування вмінь і 
навичок, освіти, нових знань тощо. Безумовно, дискри-
мінація і бідність є негативними, часто унеможливлю-
ючими, факторами в людському розвитку і мають бути 
максимально нейтралізовані в сучасній економічній 
системі. Разом з тим, соціалістичне гіпертрофування 
моделі сталого розвитку може в результаті елімінувати 
ключовий його елемент – індивідуальний економічний 
мотив. Держава має забезпечувати справедливість і 
створювати належні умови для розвитку всім членам 
суспільства, водночас, на наш погляд, відбуватись це 
має ліберальним шляхом.

Вважаємо, що елімінація економічного мотиву, 
на наш погляд, в будь-якому випадку знижуватиме 
потребу у розвитку індивіда і втілення творчої сут-
ності. Зважаючи на те, що творчість – не просто інди-
відуальна риса, людина, якій властивий новаторський 
тип мислення є унікальною особистістю, здатною 
перетворити себе на бренд і капіталізувати свої знання, 
ім’я і репутацію, впливати на формування думок, спо-
живчої поведінки, ринки, науку тощо: від Олександра 
Македонського, що популяризував свій образ вига-
давши наносити власне зображення на монети, короля-
сонця Людовика XIV, відомого висловом «держава –  
це я» і до власника першої приватної космічної компа-
нії Ілона Маска. 

Окрім формування персонального бренду в сучас-
ній економіці спонукальним мотивом індивідуального 
розвитку є посилення конкуренції на ринку праці. 
З одного боку, поглиблення науково-технічної ентро-
пії в умовах нового техніко-економічного укладу опо-
середковує зникнення деяких професій і скорочення 
попиту на робочу силу у певних галузях економіки, з 
іншого, вимагає формування нових навичок і умінь. 
Разом з тим, поточний етап розвитку суспільних і 
виробничих відносин дозволяє ширшому колу людей 
доступ до вищої і професійно-технічної освіти і само-
освіти, деякою мірою демократизуючи і зрівнюючи 
можливості професійного і економічного розвитку. 
Таким чином, конкуренція загострюється одночасно з 
множини причин, що лежать у різних площинах, заго-
стрюючи економічний мотив розвитку індивідуальної 
свідомості.

Концепт «технологічного безробіття», шо описує 
зниження зайнятості населення внаслідок науково-
технічного розвитку економічної системи і її продук-
тивних факторів був популяризований Дж.М. Кeйнсом 
у 30-ті роки ХХ ст. який наголошував, що «вона є 
лише тимчасовим ефектом невдалого регулювання», 
разом з тим, проблема «машин, що витісняють людину 
і людську працю» дістала дослідження ще з часів  
Арістотеля [8]. Серед професій, які «загинули» внаслі-
док четвертої промислової революції виділяють: опе-
раторів ліфтів, комутаторів, вантажників і складських 
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робочих, укладальників і фасувальників, операторів 
ткацьких машин, стенографістів і машиністів-друкарів 
[9]; а професіями, що поступово зникають є: турис-
тичні агенти, банківські касири, поштові сортуваль-
ники, виконавчі секретарі і адміністративні помічники 
(скорочується їх пропорційна кількість), юридичні 
секретарі, оператори вводу даних, оператори сверд-
лильних верстатів, розкрійники і працівники швейних 
фабрик, працівники з додрукарської підготовки, опера-
тори друкарських пресів тощо [10].

За даними ОЕСР [11], приблизно 14% працівників 
загрожує ризик того, що їх робота буде автоматизована 
найближчим часом, а 32% стосуються значні зміни у 
виконуваних ними завданнях, що опосередковує фор-
мування ними нових вмінь і потребу у якнайшвидшій 
адаптації до нових цифрових умов трудової діяльності. 
Одночасно, виникають нові професії як вимога задо-
вольняти попит на трудовий ресурс трансформованої 
виробничої системи: цифровізація створює занятість 
як безпосередньо, наприклад, нові робочі місця, такі 
як аналітики даних, маркетологи соціальних медіа або 
архітектори Інтернету речей, так і побічно – шляхом 
підвищення продуктивності і зниження цін, тим самим 
стимулюючи попит. В період 2006–2016 рр, чотири з 
десяти робочих місць у країнах ОЕСР були створені 
у галузях з високою інтенсивністю цифровізації і 
загальна зайнятість у цих країнах зросла на приблизно 
30 млн. осіб. Разом з тим, агреговані дані приховують 
пертурбації, викликані тим, що нові технології з такою 
швидкістю створюють і знищують професії. І, за про-
гнозами організації, цей феномен «креативної деструк-
ції» навряд чи послабиться у найближчому майбут-
ньому [11]. Нові професії як результат ентропії науки 
і техніки, а саме: нанотехнологи; дослідники стов-
бурових клітин; біохімічні інженери; робототехніки 
тощо [12], потребують порівняно більших інвестицій 
в людський розвиток. Таким чином, подальший поступ 
науково-технічного прогресу примушує частину пра-
цездатного населення до перепрофорієнтації і форму-
вання нових, потрібних сучасній економіці навичок. 

Ще одним дотичнопричинним мотивом розви-
тку індивідуальної свідомості є постійно наростаюча 
нерівність у доходах працівників різних професійних 
ланок, яка, доречі, вимірює, на думку деяких вчених 
[13], економічний ефект від інвестицій у персональні 
знання і персональний людський розвиток. Так, за 
даними британського незалежного аналітичного Цен-
тру заробітних плат, керівники 100 найбільших компа-
ній у Сполученому Королівстві заробляють приблизно  
3,6 млн. фунтів стерлінгів на рік, тобто, їх доход у порів-
нянні з заробітною платою решти штатних працівників 
є у 100 разів вищим. Аналіз Вашингтонського інституту 
економічної політики наводить дані про ще глибшу 
нерівномірність у доходах в Сполучених Штатах Аме-
рики: «керівники 350 найбільших американських ком-
паній заробили у 2019 році в середньому 21,3 млн дол., 
а це означає, що відношення зарплати генерального 
директора і звичайного працівника становить 320:1,  
що у п’ять разів більше ніж у 1989 році» [14].

Як наголошено вище, дані розбіжності дедалі 
більше привертають увагу звичайних людей, учених 
і відомих політичних діячів, в розрізі дослідження 
«справедливості» такої ситуації в контексті розбудови 
моделі сталого розвитку і, особливо, на тлі кризи, 

викликаної пандемією COVID-19. Разом з тим, пер-
шопричиною високої вартості топ-менеджерів є лібе-
ралізація економіки, яка дістала поштовху завдяки 
Рейгономіці і Тетчеризму. Вільний ринок самостійно 
оцінює вартість працівника, формуючи попит на нього.  
До того ж, основна причина різниці в доходах лежить 
в площині відповідальності: помилка звичайного 
працівника зміни на заводі може коштувати компа-
нії декількох доларів, або декількох тисяч, помилка 
генерального директора – декількох мільйонів. Вод-
ночас, критика високої ціни керівників вищого еше-
лону стає дедалі розповсюдженішою і наводить деяких 
авторів на думки про необхідність впровадження на  
підприємствах єдиної системи оплати праці [14] (яка 
досі переважно поширена в Україні), а також, перспек-
тиви заміни генеральних директорів штучним інте-
лектом [15].

Тенденції розвитку вітчизняного ринку праці не 
обіцяють такого ж значного економічного ефекту від 
інвестицій в освіту і розвиток. Так, за даними інформа-
ційного кадрового порталу Work.ua, середня заробітня 
плата за категорією «робочі спеціальності, виробни-
цтво» складає 13,5 тис. грн.; за категорією «адміністра-
ція, керівництво середньої ланки» – 15 тис. грн.; за кате-
горією «топ-менеджмент, керівництво вищої ланки» 
варіюється в межах 25–53 тис. грн, вакансій з пропози-
ціями від 53 до 570 тис. грн. всього 8,1% від розміщених 
у цій категорії [16]; за інформацією Держстату, станом 
на грудень 2020 року, розподіл кількості штатних пра-
цівників за розмірами нарахованої їм заробітної плати в 
цілому за всіма видами економічної діяльності наступ-
ний: працівники, заробітна плата яким нарахована в 
межах до 5 тис. грн. – 7%; від 5 до 8 тис. грн. – 33,2%; в 
межах 8-12 тис. грн. – 20,6%; в межах 12-25 тис. грн. – 
29,6%; в межах понад 25 тис. грн. – 9,6% [17]. Звідси, 
можна зробити висновок про порівняну рівномірність 
і «справедливість» в розподілі доходів, так, економіч-
ний ефект від інвестиції у власну освіту для індивіда 
в Україні не перевищуватиме 4 пунктів – середнього 
відношення ціна топ-менеджера до ціни робітника 
на виробництві. Порівняно високі зарплати пропону-
ють: Javascript, ASP.Net, C++, Python програмістам –  
в межах від 42 до 120 тис. грн.; керівникам ІТ відділів – 
в діапазоні 50–131 тис.грн.; трейдерам – 44–83 тис. грн. 
[16]; а також, виплачують: найвищому ешелону чинов-
ників – від 80 до 220 тис. грн. [18] і топ-менеджерам 
найбільших державних компаній – від 86 тис грн. до 
1 млн. грн. [19].

Визначальною особливістю вітчизняного ринку 
праці є своєрідна традиція, що склалась для укра-
їнського суспільства – високий рівень освіченості 
робочої сили на тлі низької оплати праці. Що, на наш 
погляд, пояснюється з одного боку низьким рівнем 
економічного розвитку країни, з іншого – усталеними 
нормативами і порявняною зарегульованістю в системі 
оплати праці, що визначає порівняно низьку еконо-
мічну мотивацію і конкуренцію як з боку працедавців, 
так і з боку працівників; тенденційну пострадянскій 
країні «зрівнялівку» і загалом низьку оцінку вартості 
як робочої сили в цілому, так і індивідуального праців-
ника з позиції його специфічної цінності.

Вітчизняне суспільство зазнає неминучої транс-
формації, набуваючи ліберальних рис розвитку і під-
даючись глобалізаційним трендам, що в свою чергу 
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трансформує і згладжує ряд специфічних особливос-
тей, притаманних системі, і дає підставу сподіватись 
на позитивні зрушення в мотивації людського розви-
тку. Адже, інвестиції у індивідуальний розвиток мають 
позитивний вплив не лише з позиції окремого індивіда, 
а і в розрізі збільшення суспільного добробуту: «майже 
для всіх країн, по яких наявні дані, чиста фінансова 
віддача для приватного і державного секторів від отри-
мання ступеня бакалавра, магістра, доктора або еквіва-
лентного ступеню більша, ніж від отримання ступеня 
в системі професійно-технічної освіти» [20]. Переваги 
суспільства від освіти перевищують видатки на неї вна-
слідок збільшення податкових надходжень та соціаль-
них внесків від працівників і підприємців з вищим рів-
нем доходу. Наприклад, в країнах ОЕСР середня ставка 
«повернення державних інвестицій в освіту» в вигляді 
податків становить 6%. Таким чином, країни виграють 
внаслідок зростання кількості освічених індивідів на 
ринку праці. Кращі шанси на зайнятість і більш високі 
доходи – сильні стимули для дорослих інвестувати в 
освіту і відкласти негайне працевлаштування. Час та 
гроші, інвестовані в освіту – це інвестиція в людський 
капітал [20]. 

Висновки. На основі викладеного можна обґрун-
тувати, що людина, а вірніше, людська свідомість є 
нескінченним, постійно відновлюваним ключовим 
інноваційним ресурсом розвитку, ця нескінченність 
реалізується наукою як формою втілення суспільної 
свідомості, що забезпечує фундаментальні основи 
розширеного відтворення цього ресурсу, разом з тим, 
свідомість індивідуальна, що є її джерелом, є нетрив-
кою, характеризується неможливістю формалізації і 
копіювання, а також, деякою стохастичністю рекурсії, 
що пояснюється мінливістю і швидкоплинністю люд-
ського життя.

Вважаємо, що елімінація економічного мотиву, 
на наш погляд, в будь-якому випадку знижуватиме 
потребу у розвитку індивіда і втілення його творчої 
сутності, що опосередковує напрям подальших дослі-
джень, а саме: актуалізацію цілей і, відповідно, меха-
нізму сталого розвитку з позиції зменшення соціаліс-
тичного гіпертрофування. Безумовно, держава має 
забезпечувати справедливість і створювати належні 
умови для розвитку всім членам суспільства, водно-
час, на наш погляд, відбуватись це має ліберальним  
шляхом.
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СТРАТЕГІЯ РОЗВИТКУ ПРОМИСЛОВОГО КОМПЛЕКСУ:  
НАМІРИ, МЕХАНІЗМИ РЕАЛІЗАЦІЇ, ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ 

INDUSTRIAL COMPLEX DEVELOPMENT STRATEGY:  
INTENTIONS, IMPLEMANTATION MECHANISMS, RESPONSIBILITY

Стаття присвячена проблемам стратегічного управління промисловістю, яка виступає провідною сферою ма-
теріального виробництва, основою для забезпечення ефективного розвитку національної економіки, підвищення її 
конкурентоспроможності. Наголошується, що напередодні отримання незалежності промисловий комплекс України 
характеризувався як один із найпотужніших серед індустріально розвинених країн Європи і світу. Проаналізовано 
динаміку ВВП, промислового виробництва за період 1990–2020 рр. Особлива увага приділена вивченню чинників, вплив 
яких призвів до критичного спаду обсягів промислового виробництва: розрив коопераційних зв’язків між суб’єктами 
господарювання; зростаюче техніко-технологічне відставання у багатьох сферах обробної промисловості; втрата 
ринків збуту, як всередині країни, так і на території постсоціалістичних та інших країн світу; відсутність виваженої 
протекціоністської політики держави, спрямованої на захист внутрішнього ринку від потоків імпортних товарів і 
послуг тощо. Наголошується, що переважна більшість зазначених факторів і донині стоять на перешкоді іннова-
ційно-інвестиційного розвитку промисловості. Запропоновано авторське тлумачення дефініції «стратегія», під якою 
розуміється довгостроковий план досягнення цілей в умовах невизначеності. Акцентована увага на сутності поняття 
«стратегічні наміри», як бажання, задум здійснити, прикласти зусилля для досягнення певної мети, та його про-
довження в понятті «стратегічне бачення». Узагальнена збалансована система показників стратегії промислового 
розвитку, яка відображає комплекс цілей, що мають узгоджуватися між собою причинно-наслідковими зв'язками.  
Зазначена необхідність при прийнятті управлінських рішень дотримуватися принципу наступності на усіх етапах 
формулювання і реалізації стратегії: розробка – узгодження – обговорення – прийняття – реалізація – контроль – під-
ведення підсумків. Доповнена схема формулювання державних стратегій блоками «контроль» та «відповідальність» 
за досягнення визначених цілей. Підкреслюється доцільність дотримання принципу «стабільності у русі» при здійснен-
ні чергових змін в організаційному механізмі державного управління промисловістю на рівні законодавчої та виконав-
чої влади. Згруповано заходи з підтримки вітчизняного товаровиробника в умовах пандемії коронавірусу COVID-19 з 
боку держави, а також за підтримки СОТ і ЄС.

Ключові слова: відповідальність, економічне зростання, механізм управління стратегією, національна економіка, 
пандемія коронавірусу COVID-19, промисловий комплекс, стратегічні наміри.

The article is devoted to the problems of strategic management of industry, which is the leading sphere of material produc-
tion, the basis for ensuring the effective development of the national economy, increasing its competitiveness. It is noted that 
on the eve of gaining independence, the industrial complex of Ukraine was characterized as one of the most powerful among 
the industrially developed countries of Europe and the world. The dynamics of GDP, industrial production for the period  
1990–2020 is analyzed. Particular attention is paid to the study of factors, the influence of which led to a critical decline in indus-
trial production: the rupture of cooperation ties between business entities; growing technical and technological lag in many areas 
of the manufacturing industry; loss of sales markets, both within the country and on the territory of post-socialist and other coun-
tries of the world; the absence of a balanced protectionist policy of the state aimed at protecting the domestic market from the flow 
of imported goods and services, and the like. It is noted that the overwhelming majority of these factors still hinder the innovative 
and investment development of industry. The author's interpretation of the definition of "strategy" is proposed, which is understood 
as a long-term plan for achieving goals in conditions of uncertainty. Attention is focused on the essence of the concept of "strategic 
intentions" as a desire, a plan to implement, to make efforts to achieve a certain goal, and its continuation in the concept of "stra-
tegic vision". The generalized balanced system of indicators of the industrial development strategy, reflecting a set of goals, must 
be consistent with each other by cause-effect relationships. The specified need, when making management decisions, to observe the 
principle of continuity at all stages of the formulation and implementation of the strategy: development – coordination – discus-
sion – adoption – implementation – control – summing up. The supplemented scheme for the formulation of state strategies by the 
blocks "control" and "responsibility" for the achievement of certain goals. The author emphasizes the expediency of observing the 
principle of "stability in motion" in the implementation of regular changes in the organizational mechanism of state management 
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of industry at the level of legislative and executive power. Grouped measures to support domestic producers in the context of the 
COVID-19 coronavirus pandemic by the state, as well as with the support of the WTO and the EU.
Keywords: responsibility, economic growth, strategy management mechanism, national economy, COVID-19 coronavirus 

pandemic, industrial complex, strategic intentions.

Вступ. «Бесіда і слова потрібні, але вони тільки 
початок, вся суть життя в справах, в умінні переходу 
від слова до діла, в їх узгодженні» (Д. І. Менделєєв). 
Висловлюванням видатного вченого ми вирішили ско-
ристатися при розгляді обраної проблеми з низки при-
чин. Д.І. Менделєєв відомий у науковому світі не лише 
як автор Періодичного закону хімічних елементів, але 
як вчений-енциклопедист: геолог, економіст, метролог, 
нафтовик, педагог, повітроплавець, приладобудівник, 
технолог, фізик, фізико-хімік і т.д., а також... як гро-
мадський діяч. Ми не випадково відвели останнє місце 
виду діяльності «громадський діяч». Ним Д.І. Менде-
лєєв став не на підставі голослівних заяв, обіцянок на 
мітингах, страйках і т.п., а на підставі фундаменталь-
них досліджень в багатьох сферах науки. Результати 
проведених досліджень спрямовувалися на потреби 
розвитку продуктивних сил держави, що виступає 
ключовим критерієм суспільного прогресу.

При розгляді актуального питання про стратегічне 
управління розвитком промислового комплексу упро-
довж останніх трьох десятиліть вирішальне слово не 
за фахівцями в даній сфері, не за інженерами (дослід-
ники, конструктори, технологи і т.д.), не за досвід-
ченими керівниками-виробничниками різних рівнів 
управління, а за так званими ««громадськими діячами». 
Більшість з них ніколи не мали і не мають ніякого від-
ношення до промисловості. Як результат, відведення 
промисловості другорядного чи третьорядного зна-
чення в структурі економіки після сфери послуг і АПК, 
поступове сповзання України з категорії промислово 
розвиненої до аграрно-промислової держави. Аргу-
менти? Їх достатньо. Для початку: відсутність Комі-
тету промислової політики в структурі Верховної Ради; 
створене урядом України (22.07.2020 р.) Міністерство 
з питань стратегічних галузей промисловості замість 
вкотре «зниклого» Мінпромполітики.

Проблемна ситуація, що склалася в промисловому 
секторі економіки, характеризується, насамперед, зве-
денням до критичного мінімуму рівня конкурентоспро-
можності вітчизняної продукції, як на внутрішньому, 
так і зовнішньому ринку. Одна із ключових причин 
такого стану пов’язана з відсутністю науково обгрун-
тованого стратегічного, системного підходу до розви-
тку індустрії. Провал виконання прийнятих упродовж 
періоду незалежності низки державних стратегій, про-
грам, концепцій в даній сфері (1996 р., 2003 р., 2013 р., 
2018 р., 2020 р.) та її окремих галузей пояснюється, 
як недоліками в методології їх формування, так і не 
налагодженням ефективних механізмів їх реалізації. 
Йдеться, насамперед, про недосконалість функціону-
вання організаційного механізму управління розви-
тком промисловості, прорахунки в забезпеченні вико-
нання запланованих заходів необхідними ресурсами. 
Особливо варто наголосити на відсутність належної 
персональної відповідальності за доручену справу 
організаторів і виконавців стратегічних завдань на усіх 
без виключення рівнях управління.

Публікацій з проблеми, що є предметом нашого 
розгляду, більш ніж достатньо. При підготовці статті 

використано, крім важливих рішень законодавчих і 
виконавчих органів влади, напрацювання, підходи, 
позиції фахівців, висловлювання яких заслуговують 
на особливу увагу. Серед представників когорти авто-
ритетних науковців, політиків і практиків, в працях 
яких проблеми розвитку промислового сектору еко-
номіки розглянуто найбільш глибинно: Геєць В.М. [1], 
Амоша О.І. [2], Кінах А.К. [3], Новицький В.С. [4], 
Сіденко В.Р. [5], Кіндзерський Ю.В. [6], Жаліло Я.А. 
[7]. Вказані прізвища, як керівники наукових і гро-
мадських центрів, виступають ініціаторами, ідеоло-
гами формування державної промислової політики. 
Організаційно-управлінські функції втілення у життя 
підготовлених, обговорених, затверджених стратегій 
лягають на плечі численної армії виконавців від робіт-
ника до міністра. Загальний успіх залежить, на наше 
переконання, від двох вирішальних факторів: Страте-
гії і команди Стратега, об’єднаних в одне ціле, в одну 
державну систему [8, с. 267–296]. Саме з цих позицій 
ми виходимо, висловлюючи свої думки щодо невдач 
та успіхів на шляху виконання стратегічних намірів в 
промисловій политиці держави. 

Постановка завдання. Метою дослідження є вдо-
сконалення теоретико-методологічних підходів до фор-
мулювання стратегічних намірів в розвитку промисло-
вого комплексу, їх успішної реалізації для зміцнення 
економічного потенціалу держави, підвищення добро-
буту громадян, наближення рівня життя населення, кож-
ного українця до європейських, світових стандартів. 

Методологія. Для визначення шляхів та способів 
вдосконалення стратегічного управління промисловим 
комплексом України, вирішення поставлених завдань 
використано наступні загальнонаукові та специфічні 
методи дослідження: історично-логічний, статис-
тичного аналізу, причинно-наслідковий – при вивченні 
тенденцій розвитку індустрії; графічного опису – для 
дослідження динаміки ВВП; аналізу та синтезу – для 
дослідження факторів, які спричинили різкий обвал 
промислового виробництва в перші роки незалеж-
ності; узагальнення та порівняння – у процесі аналізу 
змін у виробництві основних видів продукції; індукції, 
дедукції – при визначенні стратегічних галузей про-
мисловості; аспектного, системно-функціонального 
підходу, монографічного методу, методу критичного 
аналізу – для наукового обгрунтування концепції вдо-
сконалення стратегічного управління галуззю.

Результати дослідження. Падіння і етапи від-
новлення вітчизняної індустрії. «Народ, який не знає 
або забув своє минуле, не має майбутнього» (Платон).  
При розгляді економічних явищ в країні, світі досить 
популярним стало застосування так званого «фрагмен-
тарного підходу. Йдеться про те, що аналіз явищ з від-
повідними висновками та рекомендаціями проводиться 
найчастіше за досить короткий період (1–3–5 років). 
Почасти робиться це не на підставі використання сис-
теми наукових принципів, а в угоду черговому уряду 
чи відповідній політичній силі. До речі, за даними 
Мінюста в Україні станом на 01.010.2021 р. зареє-
стровано ... 365 партій. Такий підхід аж ніяк не сприяє 
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виявленню закономірностей, тенденцій розвитку еко-
номічних явищ, встановленню причинно-наслідко-
вих зв'язків між виваженістю стратегічних рішень та 
результатами їх виконання. Саме з цієї причини підго-
товку формування чергових стратегічних намірів роз-
витку індустрії, на наш погляд, необхідно починати з 
глибинного аналізу витоків її становлення та розвитку, 
досконального вивчення масиву зовнішніх і внутріш-
ніх факторів впливу на невдачі та успіхи в промисловій 
сфері упродовж тривалого відрізку часу. 

У нашому дослідження ми не маємо змоги зупи-
нятися на періоді другої половини ХІХ ст. та початку  
ХХ ст., коли стрімко зростав видубуток вугілля  
(Донбас), будувалися металургійні заводи (Кривбас), 
прокладалися залізничні шляхи, розвивалося машино-
будування (Київ, Харків, Дніпропетровськ). Не аналі-
зуватимо й підсумки п’ятирічки прискореної індустрі-
алізації (1928–1933 рр.) та довоєнного періоду, коли 
були побудовані сотні нових промислових підпри-
ємств, у т.ч.: ДніпроГЕС, Запоріжсталь, ХТЗ, НКМЗ. 
Залишимо на розгляд фахівців повоєнні роки відбу-
дови народного господарства. Коротко зупинимося 
лише на характеристиці економічного, в т.ч. промис-
лового потенціалу України, який був накопичений на 
кінець 80-х років ХХ ст., а також змінах, що відбулися 
упродовж 1991–2020 рр.

Напередодні отримання незалежності промисло-
вий комплекс України характеризувався як один із 
найпотужніших у складі не лише єдиного народногос-
подарського механізму СРСР, а й серед найбільш роз-
винених країн Європи і світу. Провідні позиції у ство-
ренні потужної індустрії, розробці конкурентоздатних 
технологій, найсучаснішого на той час обладнання, 
виробничих ліній у багатьох галузях економіки – від 
сільськогосподарського машинобудування до косміч-
них ракет і апаратів Україна займала завдяки творчій 
праці багатотисячних колективів вчених, конструкто-
рів, інженерів, виробничників. Досягненню передових 
позицій в промисловій сфері сприяло створення з боку 
держави необхідних для цього умов. Успішно втілюва-
лися у життя принципи науково-технологічного забез-
печення розвитку, планомірне оновлення основних 
фондів, налагодження розгалуженої системи коопера-
ційних зв’язків, збалансованість виробленої і спожива-
ної продукції, забезпечення неохідними фінансовими 
та іншими видами ресурсів [4, с. 7]. 

Результативність державної промислової політики 
чітко простежується в ролі і місці галузі у формуванні 
ВВП, а в кінцевому підсумку – у рівні конкурентоспро-
можності національної економіки. У 1990 р. частка 
індустрії в структурі ВВП складала 35,9% (у 1985 р. – 
41,4%), сільського господарства – 24,0%. На початку 
2020 р. частка промисловості в структурі ВВП склала 
19,0%, агросектору – 9,0% [5, с. 4]. Держава, її грома-
дяни нині все більше надають перевагу не створенню 
масштабних, конкурентоспроможних інновацій, а спо-
живанню тих, що нав’язуються індустріально розви-
неними державами. Нині в економіці країни домінує 
сфера послуг, сфера споживання.

Чомусь нікого з урядовців, політиків, науковців 
нині не турбує, що після розвалу промисловості в 
країні з настирливої підтримки зарубіжних «консуль-
тантів» увага досить швидко сконцентрувалася на 
малому і середньому бізнесі (МСБ), а не на підпри-

ємствах з потужним кадровим потенціалом науков-
ців (науково-дослідні інститути, НДІ), конструкторів 
(спеціалізовані конструкторські бюро, СКБ), вироб-
ничників (основні та дослідницькі виробництва) і т.п. 
В історію відійшли виробничі та науково-виробничі 
об’єднання (ВО, НВО), які разом з провідними універ-
ситетами формували потужну тріаду «освіта-наука-
виробництво». Саме такі структури по-справжньо- 
му, сприяли інноваційно-інвестиційному розвитку  
економіки. 

На рис. 1 представлена динаміка ВВП України за 
період 1990–2020 рр. Чітко простежується наявність 
п’яти кризових явищ в розвитку економіки. Перша криза 
пов’язана з трансформаційними, а ще точніше, дезін-
теграційними процесами, що відбувалися внаслідок 
розпаду СРСР (1988–1991 рр.). Збанкрутіла величезна 
кількість потужних підприємств в різних високотех-
нологічних галузях промисловості (ракетно-космічна 
галузь, авіаційне та суднобудування, автомобілебуду-
вання та виробництво верстатів, точне машинобуду-
вання і т.д.). Катастрофічне падіння економіки України 
характеризується зниженням ВВП з 293,2 млрд. дол. у 
1990 р. до 22,2 млрд. дол. у 1992 р., тобто, у 13,2 рази (!). 
Друге падіння економіки відбулося під впливом, насам-
перед, головного зовнішнього фактору – світової фінан-
сово-економічної кризи 1997-1998 рр. З 51,8 млрд. дол. 
ВВП в 1997 р. його значення склало 32,3 млрд. дол. у 
2000 р. (падіння в 1,6 рази). 

Тривалий підйом економіки у 2001–2008рр. втретє 
знизився під дією чергової світової фінансово-еконо-
мічної кризи 2008–2009 рр. – з 188,2 млрд. дол. за під-
сумками 2008 р. до 121,5 млрд. дол. у 2009 р. (падіння 
вдруге в 1,6 рази). Вчетверте економіка країни почала 
зазнавати відчутних втрат, пов’язаних з наслідками 
Революції гідності (2013–2014 рр.), анексії Криму 
та військових дій на сході країни. У цей період ВВП 
з досягнутого рівня в 2013 р. 179,5 млрд. дол. зни-
зився до 90,8 млрд. дол. у 2015 р. (падіння в 2,0 рази). 
Вп’яте зниження ВВП відбулося внаслідок пандемії 
Covid-19. Упродовж 2020р. ВВП впав з позначки у 
154,7 млрд. дол. на його початку до 142,2 млрд. дол. 
наприкінці року. За оцінками НБУ, темп зниження 
реального ВВП за підсумками 2020 р. становить 4,4%. 
Лише КНР на відміну від практично усіх національних 
економік вдалося досягти хоч і незначного, але все-
таки росту ВВП в 2,3%. Причини темпів падіння ВВП 
в більшості економік світу в період пандемії і зрос-
тання в КНР є темою окремого розгляду.

Зрозуміло, що падіння і злети в розвитку економіки 
країни торкаються, насамперед, її основи – промис-
лового комплексу. Обвальний його занепад відбувся 
у перші, найважчі для України роки незалежності.  
Не зупиняючись детально на причинах розпаду СРСР, 
серед яких – некомпетентність вищого керівництва; 
диспропорції екстенсивної економіки; нестача товарів 
широкого вжитку; значні витрати на оборону; низка 
техногенних катастроф, у т.ч. аварія на ЧАЕС і т.д., 
торкнемося їх наслідків. Йдеться про масив неспри-
ятливих факторів, вплив яких потрібно було, якщо не 
долати повністю, то зводити до певного мінімуму у 
процесі формування нової структури управління про-
мисловістю на шляху еволюційного переходу від пла-
ново-директивної системи господарювання до ринко-
вих економічних відносин і конкуренції. 
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До таких несприятливих факторів, які супроводжу-
вали процес деіндустріалізації, віднесемо наступні: 
розрив коопераційних зв’язків між суб’єктами госпо-
дарювання колишніх радянських республік; зростання 
техніко-технологічного відставання від розвинених 
країн у багатьох сферах обробної промисловості; зни-
щення значної кількості галузей і підгалузей промис-
ловості; різке падіння виробництва широкої номен-
клатури продукції; втрата ринків збуту промислових 
товарів, як в Україні, так і на території інших республік, 
на ринках багатьох країн світу; збільшення в структурі 
експорту не високотехнологічних товарів, а сировини, 
продукції з низьким рівнем переробки і низькою дода-
ною вартістю. Можна продовжувати даний перелік, але 
найголовніше, як на наше переконання, країна втратила 
кадровий потенціал, мільйони висококваліфікованих 
науковців, інженерів, робітників, тисячі талановитих 
керівників різного рівня управління. 

Якщо давати характеристику трансформацій-
них процесів, що відбувалися в промисловості в 
1991–1994 рр. мовою цифр, виявиться наступне: 

– стрімке зменшення фінансування НДДКР в про-
мисловому виробництві, яке в 1994 р. становило лише 
17% порівняно з обсягами 1990 р.;

– фінансування фундаментальних та прикладних 
досліджень склало в 1994 р. 0,4% ВВП порівняно з 
3,1% ВВП у 1990 р.;

– обсяги виробництва промислової продукції ско-
ротилися на 51,0%; 

– частка продукції машинобудування в загальному 
обсязі знизилася з 30,5% до 17,0% (в 1,8 рази), легкої 
промисловості – з10,8% до 4,4% (в 2,5 рази); 

– чисельність працюючих у сфері промисловості 
щорічно зменшувалася в середньому на 1,5 млн. осіб;

– рівень інфляції в 1993 р. склав 10155,04%, що 
на 8154,50% більше, ніж в 1992 р. році і на 9753,92% 
більше, ніж в 1994 р. і т.д. [4, c. 11], [10].  

Ситуацію, що склалася в інших ключових галузях 
промисловості (енергетика, металургія, автомобільна 
промисловість, сільськогосподарське машинобуду-

вання, легка промисловість і т.д.), а також в сфері АПК 
в період 1990–2019 рр., можна простежити і оцінити, 
аналізуючи дані, представлені в табл. 1. «Космічних» 
успіхів (523,9%) вдалося досягти хіба що у масложи-
ровій промисловості АПК при виробництві... соняш-
никової олії. 

Як цілком справедливо зазначають експерти, «стра-
тегічними помилками на цьому етапі були: зняття дер-
жавою з себе функцій повноцінного керівника транс-
формаційних процесів і значно перебільшені надії 
на можливості ринкової самоорганізації. Наслідком 
стала глибока криза» [4, c. 11–12]. На жаль, як свідчать 
дані представлені на рис. 1, «глибока криза» в період 
1991–1994 рр. була першою, але не останньою за часів 
незалежності. Ось чому варто розібратися в сутності 
стратегічних намірів та механізмів їх реалізації, як 
з позицій теорії питання, так і з позицій об'єктивної  
дійсності. 

Від стратегічних намірів до їх виконання. «Спо-
чатку визначитесь зі своїм ідеалом: поставте мету. 
Потім запасіться необхідними засобами для її досяг-
нення: мудрістю, грошима, методами і матеріалами. 
І, нарешті, використовуйте всі свої кошти для досяг-
нення мети» (Арістотель, 384 р. до н.е. – 322 р. до н.е.). 
Після унікального висловлювання давньогрецького 
філософа важко щось додати до складових процесу 
стратегічного управління, який бере початок з «поста-
новки мети» і завершується «досягненням мети». Тлу-
мачення поняття «стратегія» відомих теоретиків науки 
управління (І. Ансоффа, А. Чандлера, А. А. Томпсона 
і А.Дж. Стрикленда, Р. Акоффа, Б. Карлофа і багатьох 
інших), по суті, зводиться до того, що було висловлено 
Арістотелем понад дві тисячі років тому. Ми дотриму-
ємось думки, що під стратегією варто розуміти довго-
строковий план досягнення цілей в умовах невизначе-
ності. План виступає документом, в якому викладено 
перелік заходів (що робити?), терміни їх виконання 
(коли?), ресурсне забезпечення (за допомогою чого, 
яких саме видів ресурсів і в якому обсязі?), відпові-
дальність (хто персонально?), очікуваний результат 
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Рисунок 1 – Динаміка ВВП України за 1990–2020 рр., млрд дол.
Джерело: побудовано автором за [9]
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(показники). Авторське бачення процесу стратегічного 
управління викладено на 360 сторінках тексту [8]. 

Нами цілком свідомо у назві статті міститься 
ключове слово «наміри», стратегічні наміри, тобто, 
бажання, задум здійснити, прикласти зусилля для 
досягнення певної мети. Встановлення мети, ціле-
покладання передбачає виконання наступних етапів: 
місія, стратегічні наміри, стратегічні цілі та стратегічні 
завдання (комплекс заходів). Місія виступає орієнти-
ром, кінцевою, бажаною, очікуваною метою стратегії. 
Стратегічні наміри передбачають досягнення цілком 
реальних цілей з урахуванням наявних видів ресурсів. 
Продовженням стратегічних намірів виступає «страте-
гічне бачення», яке містить у собі наступні складові: 
стратегічні проблеми розвитку промисловості, чим 
вони викликані, необхідність змін; цільові орієнтири на 
певну перспективу; цільові ринки вітчизняного товаро-
виробника, її конкурентні переваги; принципи управ-
ління стратегічними змінами; пріоритетні напрями 
(галузі) розвитку.

Традиційний підхід до формулювання стратегій 
розвитку промисловості, її галузей здійснюється за схе-
мою: визначення основних проблем, що накопичилися 
у даній сфері; діагностика причин виникнення про-
блемних ситуацій; обгрунтування необхідності зупи-
нення деградації промислового комплексу, повернення 
його на шлях інноваційно-інвестиційного розвитку з 
використанням програмно-цільового підходу в управ-
лінні; формулювання стратегічних цілей; визначення 
пріоритетних галузей промисловості; вибір опти-
мального варіанта стратегії; розробка шляхів і спо-
собів досягнення стратегічних намірів; забезпечення 
виконання запланованих заходів необхідними фінан-
совими, матеріально-технічними, інформаційними 
та трудовими ресурсами; формування ефективного 
механізму управління з посиленням відповідальності 
за виконання програмних заходів; оцінка очікуваної 
ефективності реалізації стратегічних намірів. 

Вагомим інструментом виконання стратегії висту-
пає збалансована система показників. Саме в їх досяг-
ненні відображається система (комплекс, «дерево», 
вертикаль) цілей, які мають узгоджуватися між собою 
причинно-наслідковими зв'язками. В стратегіях розви-
тку промисловості до очікуваних результатів їх вико-
нання відносяться: збільшення обсягів промислового 
виробництва; зростання випуску продукції галузей 

інноваційно-інвестиційного напряму, насамперед, 
машинобудування; збільшення частки інноваційної 
продукції у загальному обсязі; зниження енергоємності 
виробництва; підвищення частки високотехнологічної 
продукції в товарній структурі експорту і т.д. Сформо-
вана система цілей, у свою чергу, вимагає створення 
ефективного організаційно-економічного механізму їх 
досягнення.

Стратегічні завдання спрямовані на досягнення 
встановлених цілей, що забезпечується виконанням 
певної послідовності дій, заходів, завдань, проек-
тів. В комплексі вони мають формувати стратегічний 
план розвитку промисловості. Для успішної реалізації 
запланованих заходів залишається виконати «лише» 
дві основні загальні функції управління: організа-
ція, контроль. В багатьох випадках в стратегічному 
управлінні «забувають» ще про одну важливу функ-
цію – оцінку результатів, підведення підсумків вико-
нання стратегії з відповідними, у т.ч. організаційними, 
висновками. Якщо за Арістотелем «грошима, мето-
дами і матеріалами» прийняті багаточисленні стратегії 
більш-менш забезпечуються, то архіважливе питання 
про «запас мудрості» залишається відкритим. 

Відповідальність як один із вирішальних еле-
ментів економіко-організаційного механізму управ-
ління стратегіями. «Виграв бій не той, хто дав добру 
пораду, а той, хто взяв на себе відповідальність за його 
виконання і наказав виконати» (Наполеон I Бонапарт). 
«Наміри» щодо стратегічного управління промисло-
вістю переходять від однієї до іншої стратегії, які при-
ймаються упродовж вже трьох десятиліть 6-ма прези-
дентами і 18-ма прем’єр-міністрами України. Кожна із 
прийнятих державних стратегій декларує оптимістич-
ний намір поліпшити стан справ порівняно з існуючим, 
а тим більше з попереднім. На жаль, жодна з прийнятих 
стратегій, концепцій, програм розвитку промисловості 
так і не принесла очікуваних результатів. Для підтвер-
дження такої заяви наведемо одне порівняння. Якщо 
станом на 01.01.1991 р. на території УРСР нараховува-
лося 7,9 тис. промислових підприємств з чисельністю 
працюючих 7,1 млн. чол., то на 01.01.2021 р. кіль-
кість підприємств сягнула позначки 40,0 тис., на яких 
зайнято близько 1,8 млн. чол. [12]. Середня чисель-
ність працюючих нині на підприємстві – 50 осіб.  
Зрозуміло, що наголос робиться на малий та середній  
бізнес.

Таблиця 1 – Виробництво основних видів продукції в Україні, 1990–2019 рр.
Показники 1990 2000 2010 2013 2015 2019 2019/1990, %

Ел. енергія, млрд. кВт.год 298,0 171 189 194 163,7 151,3 50,8
Вугілля, млн. т 164,8 80,3 75,2 83,7 39,7 31,2 18,9
Готовий прокат, млн. т 38,6 22,6 17,6 17,8 12,1 18,0 46,6
Аміак синт.-ний, млн. т 4,9 4,4 1,2 4,2 2,2 2,2 16,3
Мін. добрива, млн. т 4,8 2,3 2,3 - 4,3 2,3 47,9
Цемент, млн. т 22,7 5,3 9,5 9,2 8,5 8,9 39,2
Автомобілі, тис. шт. 196,0 31,9 105,6 45,8 8, 2 7,3 3,7
Трактори, тис. шт. 106,0 2,0 1,6 2,9 2,8 1,4 2,2
Тканини, млн. кв. м 1210 66,7 88,2 93,6 86,3 64,1 5,3
Ковбасні вироби, тис.т 900,0 175 281 294 236 230 25,6
Масло вершкове, тис. т 444,0 135 79,5 94,3 102 89 20,1
Масло рослинне, тис. т 1070 973 3030 3403 3715 5606 523,9

Джерело: складено автором за [11] 
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Вагомою причиною невиконання прийнятих страте-
гічних рішень в сфері промисловості є, на наш погляд, 
відсутність в системі виконавчої влади налагодженого 
механізму управління даним процесом. Складовими 
механізму виступають його економічні, організаційні 
й соціально-психологічні підсистеми. В основі меха-
нізму управління, завдяки якому система переводиться 
зі стану статики (прийнята стратегія) в динамічний стан 
(реалізація стратегічних заходів) знаходиться комплекс 
інтересів – суспільних, колективних та індивідуальних. 
Їх поєднання створює умови для успішного досягнення 
визначених цілей. Зупинимось на ключових елементах 
економічного і організаційного механізму управління 
розвитком індустрії в нинішніх умовах господарю-
вання, в умовах коронавірусної епідемії. 

27.05.2020 р. Кабінетом Міністрів прийнята Про-
грама стимулювання економіки для подолання наслід-
ків пандемії COVID-19. Особливе місце в програмі 
уряду відведено питанню підтримки вітчизняного 
товаровиробника у випуску необхідної номенклатури 
промислової продукції для потреб споживача, як на 
внутрішньому, так і світовому ринку. Ключовими галу-
зями промисловості залишаються: гірничо-металур-
гійний комплекс, машинобудування, хімічна, дерево-
обробна та легка промисловість, сектор ІКТ. Нинішній 
потенціал промисловості в економіці країни характе-
ризують такі дані: 1,8 млн зайнятих осіб (23%, 2021 р.); 
значна питома вага (31%) у загальній структурі дода-
ної вартості (718,0 млрд. грн, 2018 р.); 31% податкових 
надходжень до державного бюджету (273,0 млрд. грн, 
2019 р.); 58% товарного експорту (27,1 млрд. грн, 
2018 р.) [12].  

Промислове виробництво, безумовно, зазнало від-
чутних втрат з впровадженням карантинних заходів. 
Відобразилось це на обмеженні ринків збуту через 
зменшення попиту на продукцію вітчизняного това-
ровиробника на внутрішньому і зовнішньому ринку, 
у т.ч. через посилення захисних заходів, проявів про-
текціонізму; поява розривів в ланцюгах поставок, 
обмеження транспортування продукції; зниження над-
ходжень прямих іноземних інвестицій і т.д. Не можна 
оминути ще двох архіважливих питань, які стосу-
ються перешкод при спробах розширення присутності 
вітчизняного товаровиробника на зовнішніх ринках. 
По-перше, йдеться про подальше покращення доступу 
вітчизняних товарів до ринків країн-членів СОТ; пере-
гляд певної частини тарифних і нетарифних заходів 
регулювання торгівлі в рамках норм і правил СОТ; від-
стоювання інтересів українських підприємств за допо-
могою механізмів СОТ у випадках обмеження тран-
зиту та імпорту продукції, недотриманні встановленої 
процедури оцінки відповідності товару. По-друге, досі 
відкритим залишається питання про підписання з ЄС 
Угоди про оцінку відповідності та прийнятність про-
мислових товарів (АСАА, або «промисловий безвіз»). 
Даною Угодою передбачено відкриття доступу продук-
ції машинобудування, інших галузей промисловості на 
ринки України та ЄС, що дає можливість поліпшити 
товарну структуру експорту, збільшити обсяги вироб-
ництва, кількість робочих місць і т.д. 

Серед проблем, які потребують прийняття необ-
хідних заходів з вдосконалення економічного меха-
нізму розвитку промисловості в умовах пандемії 
COVID-19: зниження адміністративного та податко-

вого тиску; розширення державних гарантій для під-
тримки вітчизняного товаровиробника; вдосконалення 
системи своєчасного автоматичного відшкодування 
ПДВ; полегшення доступу до кредитних ресурсів для 
проведення модернізації виробництва, поповнення 
обігових коштів; пошук шляхів отримання дешевших 
видів сировини; зниження собівартості транспортних 
послуг; збереження трудових ресурсів і т.д. [12].   

Нами неодноразово зверталась увага на не дотри-
манні принципу наступності, спадкоємності в при-
йнятті управлінських рішень, відсутності належного 
рівня відповідальності на усіх етапах розробки і реалі-
зації стратегій: розробка – узгодження – обговорення – 
прийняття – реалізація – контроль – підведення під-
сумків. Усі наведені етапи повинні координуватися і 
контролюватися з єдиного центру управління при пер-
сональній відповідальності кожного з виконавців стра-
тегії. Відсутність такого центру, який об’єднує най-
кваліфікованіший персонал на чолі з харизматичним 
керівником, призводить лише до негативного резуль-
тату, до поразки. Згадаймо висловлювання Лі Якокки, 
екс-президента «Форд»: «Суть будь-якого бізнесу: пер-
сонал, продукт, прибуток. Якщо у вас проблеми з пер-
шим пунктом, про двох інших можете забути». 

Ми є свідками постійних змін в управлінні про-
мисловістю, неодноразової ліквідації, а через деякий 
період часу відновлення Мінпромполітики, підпо-
рядкування галузей промисловості різним міністер-
ствам і відомствам, невизначеності в наданні переваги 
функціональному, галузевому чи змішаному підходу 
при виборі структури управління з застосуванням від-
повідних ринкових механізмів і т.п. До реорганізації 
механізму управління, його складових потрібно стави-
тися з використанням комплексного підходу, дотриму-
ючись не принципу «революційних» змін, а принципу 
«стабільність у русі». Ми цілком поділяємо позицію 
А.К. Кінаха, екс-прем’єр-міністра України та голови 
УСПП, що, по-перше, має місце «неадекватна, непро-
фесійна і безсистемна» реакція з боку урядовців на 
нинішні виклики; по-друге, «головним пріоритетом 
сьогодні є формування сучасної промислової полі-
тики та створення відповідної вертикалі державного 
менеджменту» [3].  

Висновки. «Всі легко дають поради, але мало хто 
бере за них відповідальність» (Публій (Гай) Корнелій 
Та́цит). Афоризм давньоримського історика нами наво-
диться з двох причин. По-перше, в ньому розкривається 
секрет успіху або невдачі виконання будь-якої стратегії, 
включаючи й стратегію розвитку промисловості Укра-
їни. По-друге, автор статті досліджує дану проблему 
упродовж десятиліть не лише з позицій науковця, 
а також з позицій виробничника, інженера, управ-
лінця. Промисловий комплекс продовжує безсистемно 
трансформуватися разом з дезінтеграційно/інтеграцій-
ними процесами, що відбуваються упродовж останніх 
30 років в політичній та економічній сферах країни. 
Якщо Україна напередодні незалежності відносилася 
до когорти індустріально розвинених держав світу, то 
нині, за класифікацією UNIDO, вона опинилася поза 
межами 57 країн та економік з розвиненою промисло-
вістю, перейшовши до розряду 32 країн з індустрією, 
що розвивається [13]. Чисельність зайнятих в промис-
ловому секторі скоротилася в 4 рази – з 7,1 млн. чол 
(1991 р.) до 1,8 млн. чол (2021 р.). Деградація промисло-
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вості супроводжується втратою внутрішнього і зовніш-
нього ринку, поступаючись місцем більш конкурентоз-
датним іноземним товаровиробникам. Проголошення 
курсу на Індустрію 4.0 має опиратися, насамперед, на 
відновлення базового потенціалу промисловості, його 
високотехнологічних, інноваційних галузей. Зміни на 

краще можливі за умови не лише проголошення чер-
гових стратегій, концепцій, програм розвитку промис-
ловості, а створення, насамперед, стабільного органі-
заційно-економічного механізму управління важливою 
сферою національної економіки з подальшим задіян-
ням необхідних інструментів та ресурсів. 
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СТРАХОВА ЕКОСИСТЕМА УКРАЇНИ:  
ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ РОЗВИТКУ СТРАХОВИХ КОМПАНІЙ

INSURANCE ECOSYSTEM OF UKRAINE: 
PROTECTED THE RELEASE OF INSURANCE COMPANIES

В умовах цифрової трансформації економіки України розвиток стійкої та надійної страхової екосистеми як скла-
дової фінансової екосистеми потребує значних зусиль від усіх стейкхолдерів, досягти чого можливо за умови форму-
вання такої моделі регулювання, що врахує світові практики та особливості страхового ринку України. Зважаючи на 
те, що страхові послуги протягом досить тривалого часу залишалися несамостійним фінансовим продуктом, який 
для переважної більшості громадян практично не відображав цінності, створення екосистеми в страхуванні на на-
ціональному рівні дозволить позитивно змінити ставлення клієнтів до цієї сфери і залучити нових споживачів послуг 
своєю функціональністю. В процесі дослідження виокремлено сильні і слабкі сторони використання InsurTech стра-
ховими компаніями, а також створювані можливості та загрози, що сприятиме сформуванню ефективної політики 
щодо інтеграції України у світовий фінансовий простір. Обґрунтовано, що в умовах цифровізації діяльності страхо-
вих компаній одне із перших місць має значення кібербезпека та встановлено найбільш вразливі активи, що потребу-
ють проведення першочергових організаційних та технічних заходів захисту від кіберризиків, з метою уникнення або 
мінімізації потенційних наслідків. Таким чином, в роботі обґрунтовано доцільність забезпечення розвитку страхової 
екосистеми України в умовах цифрових трансформацій, що базується на врахуванні її особливостей, використанні 
технологічних інновацій та застосуванні інформаційних технологій для підвищення конкурентоспроможності стра-
хових компаній із визначенням особливостей захисту активів страхових компаній.

Ключові слова: страхова екосистема, страхові компанії, InsurTech, економетрична модель, кіберризики, захист 
активів.

In the context of the digital transformation of the Ukrainian economy, the development of a stable and reliable insurance 
ecosystem as a component of the financial ecosystem requires significant efforts from all stakeholders, which can be achieved 
subject to the formation of such a regulatory model that can take into account global practices and features of the Ukrainian 
insurance market. Despite the fact that insurance services for a fairly long time remained a dependent financial product, which 
for the vast majority of citizens practically did not reflect value, the creation of an ecosystem in insurance at the national level 
will positively change the attitude of customers towards this area and attract new consumers of services with its functionality.  
In the course of the study, the strengths and weaknesses of the use of InsurTech by insurance companies, as well as the op-
portunities and threats created, were highlighted, which will contribute to the formation of an effective policy for Ukraine's 
integration into the global financial space. It is substantiated that in the conditions of digitalization of the activities of insur-
ance companies, cybersecurity is one of the first places and the most vulnerable assets have been identified that require priority 
organizational and technical measures to protect against cyber risks in order to prevent or minimize potential consequences. 
Thus, the work substantiates the expediency of ensuring the development of the insurance ecosystem of Ukraine in the context 
of digital transformations, which is based on taking into account its features, the use of technological innovations and the use of 
information technologies to increase the competitiveness of insurance companies with the definition of the features of protecting 
the assets of insurance companies.
Keywords: insurance ecosystem, insurance companies, InsurTech, econometric model, cyber risks, asset protection.

Вступ. Домінуючим напрямом розвитку еконо-
міки країн у XXI столітті є цифрова трансформація, 
що кардинально змінює всі сфери економічної діяль-
ності, зокрема і фінансовий ринок, складовою якого 
є страховий ринок. Зазначені перетворення транс-
формують страховий ринок в страхову екосистему, 
якій притаманні відмінні особливості, функції, зако-

номірності тощо. Розвиток стійкої та надійної стра-
хової екосистеми як складової фінансової екосистеми 
України потребує значних зусиль від усіх стейкхолде-
рів, досягти чого можливо за умови формування такої 
моделі регулювання, що врахує світові практики та осо-
бливості страхового ринку України. Основні напрями 
такої моделі передбачено низкою стратегічних доку-
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ментів, зокрема: Концепцію розвитку цифрової еко-
номіки та суспільства України на 2018–2020 роки [1], 
Стратегією розвитку фінансового сектору України до 
2025 року [2], Стратегією розвитку FinTeh в Україні до 
2025 [3], Білою книгою «Майбутнє регулювання ринку 
страхування» [4] тощо. Тому питання розвитку страхо-
вої екосистеми України в умовах цифрових трансфор-
мацій є надзвичайно важливими і своєчасними.

Теоретико-методологічним основам розвитку стра-
хового ринку й його структурних елементів присвячено 
праці вітчизняних та зарубіжних вчених. Зокрема про-
блемним питання розвитку страхового сегменту фінан-
сової інфраструктури, його конкурентоспроможності в 
умовах глобального економічного розвитку та інфор-
матизації суспільства, сучасного стану та євроінтегра-
ційних напрямів розвитку, визначенню ролі страхових 
компаній та страхових послуг у розвитку страхового 
ринку, особливо в умовах цифровізації економіки, ана-
лізу впливу технологічних інновацій на розвиток стра-
хового ринку тощо присвячено праці Базилевич В.Д., 
Баранової В.Г., Вільям У.М. (William U.M.), Воло-
сович С.В., Внукової Н.М., Гаманкової О.О., Гово- 
рушко Т.А., Кнейслер О.В., Ловеллс Х. (Lovells H.), 
Мельник О.І., Нагайчук Н.Г., Осадець С.С., Сангіт В. 
(Sangit V.), Сіренко Н.М., Ткаченко Н.В., Шірінян Л.В., 
Шишпанової Н.О. та інших. Віддаючи належне значи-
мості наукових досягнень закордонних і вітчизняних 
вчених, слід відзначити, що недостатньо дослідженими 
залишаються питання, які стосуються особливостей 
забезпечення розвитку страхової екосистеми України в 
умовах цифрових трансформацій.

Постановка задачі. Метою роботи є дослідження 
розвитку страхових компаній як ключових елементів 
страхової екосистеми України. Досягнення постав-
леної мети обумовило вирішення наступних завдань: 
визначити сутність страхової екосистеми України в 
умовах глобалізаційних викликів; дослідити динаміку 
темпів розвитку страхового ринку України в залеж-
ності від розвитку ринку телекомунікацій; з’ясувати 
особливості захисту активів страхових компаній від 
кіберризиків.

Методологія. Концептуально-методологічну основу 
роботи становлять фундаментальні положення зару-
біжних і вітчизняних учених з теорії й практики роз-
витку страхового ринку. У процесі виконання науко-
вої роботі використано загальнонаукові та спеціальні 
методи дослідження, зокрема: структурно-логічного 
аналізу і синтезу при визначенні сутності страхової 
екосистеми України в умовах глобалізаційних викли-
ків; методи статистичного, кореляційно-регресійного 
аналізу – при дослідженні динаміки темпів розвитку 
страхового ринку України в залежності від розвитку 
ринку телекомунікацій; співставлення, узагальнення 
та деталізації при аналізі переваг та недоліків засто-
сування InsurTech у діяльності страхових компаній; 
методи програмно-цільового управління при обґрун-
туванні особливостей захисту активів страхових ком-
паній від кіберризиків; графічний і табличний методи 
для ілюстрації теоретичних і аналітичних результатів 
матеріалів роботи.

Результати дослідження. У XXI столітті глоба-
лізація стала рушійною силою змін у бізнес-планах 
більшості транснаціональних корпорацій. Стрімкий 
розвиток інфокомунікаційних технологій і тенденція 

до більш відкритої економіки привели до розробки кон-
цепції глобалізації, що припускає, що світ являє собою 
один великий ринок, що має доступ до всіх регіонів і 
всіх спільнот. Крім того, на міжнародних ринках відбу-
ваються кардинальні зміни у зв’язку з інтернаціоналі-
зацією діяльності, появою нових ризиків, нових видів 
покриття відповідно до нових ризикових ситуацій і 
нетрадиційними уявленнями про послуги клієнтів. Про-
відні страхові компанії позиціонують себе успішними 
у майбутньому, що вимагає значних змін у веденні біз-
несу. Незважаючи на майбутні проблеми, можливості 
для зростання можна знайти, впроваджуючи новітні 
технології для поліпшення надання послуг для задово-
лення потреб клієнтів. Страхові компанії також повинні 
бути здатні до конкуренції на світовій арені, зробивши 
свою діяльність ефективною і рентабельною [1]. У кон-
тексті цього сценарію необхідно розглядати вплив гло-
балізації на український страховий бізнес, зокрема на 
глобальну схильність ризику, глобальне управління 
ризиками і значні переваги глобалізації 

Зважаючи на загальні тенденції розвитку світової 
страхової галузі починаючи з 1990-х років у світовій 
страховій індустрії широко спостерігалася наступна 
тенденції [2]:

1. Процеси концентрації і централізації: форму-
вання стратегічних альянсів між страховими і пере-
страхувальними компаніями; злиття банків, страхових 
компаній і кредитних компаній з утворенням трансна-
ціональних фінансових груп; злиття малих і середніх 
страхових компаній з утворенням великих міжнарод-
них страхових компаній.

2. Модифікація традиційних форм і видів страхових 
послуг та нові страхові продукти: організація страхо-
вого покриття шляхом сек’юритизації; участь страхо-
виків у пенсійному страхуванні та скорочення участі 
урядів у забезпеченні виплати пенсій за віком та інва-
лідністю; нові види страхування від політичних, вій-
ськових та інформаційних ризиків.

3. Зміна ринкового середовища: інтернет-продажі 
страхових і перестрахувальних продуктів; втрати стра-
хових компаній у зв’язку з урбанізацією, зміною клі-
мату і зростанням вартості приватної власності; лібе-
ралізація державного і наддержавного регулювання 
фінансових і страхових ринків.

Система світового страхового ринку нестійка і 
зазнає впливів не лише на страхові ринки периферії, 
але й на центр, оскільки світова страхова галузь злива-
ється в єдину систему і нерівновага однієї з підсистем 
значно коливає інші. До кола країн, страхові ринки яких 
перебувають на етапі розвитку та є складовими пери-
ферії світового страхового ринку, належить і Україна. 
В умовах цифровізації діяльності периферії необхідно 
інтенсивно брати приклад з центру та його стандартів: 
технічних, соціально-економічних, організаційних й 
управлінських, які постійно вдосконалюються і є фун-
даментом світового страхового ринку.

Центром системи світового страхового ринку є 
страхові ринки провідних країн, менш розвинуті наці-
ональні страхові ринки належать до периферії. Останні 
ж у свою чергу мотивуються досягненнями більш роз-
винутих країн світу у відповідній сфері та впроваджу-
ють на державному рівні. Пряма адаптація або точна 
копія стандартів діяльності неможлива без утворення 
власних відповідних інститутів та механізмів. 
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Широкомасштабне просування страхового ринку 
України у процесі глобалізації страхових відносин від-
бувається повільно й вибірково. Україна, перебуваючи 
у маргінальному становищі, потребує адаптації націо-
нальних страхових продуктів до міжнародних стандар-
тів, підвищення їх показників до конкурентоспромож-
ного рівня на міжнародній арені. Структура світового 
ринку страхування складається з повного комплексу 
страхових операцій та двох основних видів страхових 
каналів – прямого страхування, за якого страховий 
продукт рухається від страховика до страхувальника, 
і непрямого страхування, за якого страхова послуга 
від страховика до страхувальника рухається за участю 
посередників [3].

Сталий розвиток інтеграційних процесів на стра-
ховому ринку окремої держави підпорядкований 
сукупності чинників, таких як: фінансовий добробут 
суб’єктів господарювання та населення – потенційних 
страхувальників; утворення надійних страхових компа-
ній; посилений інтерес держави до сучасної розбудови 
страхового ринку; затвердження державних пріорите-
тів в утворенні сучасного національного страхового 
ринку; перегляд законодавчої бази відповідної сфери; 
використання новітніх методів управління страховими 
компаніями. Глобалізація є невід’ємною частиною 
сучасності, тому достеменно правильним рішенням в 
Україні є втілення нових підходів у поєднанні із тради-
ційними в адмініструванні процесів на національному 
страховому ринку й утворення дієвих і практичних 
моделей регулювання страховими відносинами.

Здатність до міжнародної конкурентоспроможності 
вітчизняних страхових послуг – основна мета інтегра-
ції України до процесу глобалізації страхових відносин. 
Уряд України вже почав трансформувати національну 
економіку, що передбачає таке стартове завдання як 
розробка й обґрунтування методики сталого розвитку у 
міжнародній страховій системі, що можливо досягнути 
шляхом розвитку ефективної фінансової екосистеми, 
ключовими гравцями з боку провайдерів фінансових 
послуг якої є страхові компанії. Нині простежується 

сильна залежність країн від стану всієї світової еконо-
міки, а кожній окремій країні відведене особливе місце 
і набір превентивних заходів у вирішенні глобальних 
проблем. Україна може стати частиною міжнародної 
страхової системи і світової економіки загалом, увійти 
в універсальну страхову систему, яка поєднує разом 
високорозвинені країни, країни, що розвиваються і 
країни з перехідною економікою на основі базових 
міжнародних правил і дисциплін.

Тому важливим завданням для економіки України є 
створення власної страхової екосистеми, яка врахову-
вала б теперішні і майбутні потреби представників всіх 
груп екосистеми, як споживачів послуг, так і засновни-
ків створення таких послуг, модель якої передбачає 
функціонування держави, бізнесу і громадян у взаємо-
залежності та набуття синергетичного ефекту (рис. 1). 

Оскільки визначальним напрямком розвитку у  
XXI столітті є цифровізація економіки, а запрова-
дження цифрових технологій у виробничі бізнес-про-
цеси та діяльність підприємств інтенсивно відбувається 
у всіх сферах, то цифровізація різних галузей еконо-
міки і її вплив на розвиток представляється на даний 
час однією з найбільш обговорюваних тем в сфері еко-
номіки. Тому доцільним буде аналіз взаємозв’язку та 
взаємозалежності доходів страхового ринку та сфери 
телекомунікацій (рис. 2) як базової сфери, що забезпе-
чує доступ інфокомунікаційних послуг, за допомогою 
яких можливе використання інноваційно-технологіч-
них інновацій, у тому числі із застосування InsurTech. 

Емпіричні дослідження показали, що взаємозв’язок 
між обсягами доходів від надання послуг у сфері 
телекомунікацій та обсягами валових страхових пре-
мій існує, що, в першу чергу, підтверджує коефіцієнт 
кореляції, який становить 0,9702. Користуючись ста-
тистичним методом регресійного аналізу на основі 
даних за останні 13 років із використанням програм-
ного пакету STATISTICA побудовано економетричну 
модель залежності обсягів валових страхових премій 
від обсягів доходів від надання послуг у сфері телеко-
мунікацій, що має вигляд:

Рисунок 1 – Структурні елементи страхової екосистеми
Джерело: складено авторами
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ВСП = 1,0707 ∙ ДСТ – 28563,               (1)
де ВСП – обсяг валових страхових премій, млн. грн;
ДСТ – обсяг доходів від надання послуг у сфері 

телекомунікацій, млн. грн.
Ступінь достовірності побудованої моделі стано-

вить 0,9412, тобто зміна величини обсягів валових стра-
хових премій на 94,12% обумовлено розвитком сфери 
телекомунікацій, у той час як на інші фактори дово-
диться 5,88% зміни. Стандартна похибка побудованого 
рівняння становить 2892,04, що у відсотковому вира-
женні від обсягів валових страхових премій становить 
5,46–16,06%. Оскільки коефіцієнт кореляції та індекс 
кореляції майже співпадають, тобто розходження 
між цими показниками тісноти зв’язку не перевищує 
0,01, то це свідчить про правильність вибору типу рів-
няння для характеристики взаємозв’язку. Параметр  
b = 1,0707 свідчить про те, що зміна розміру відхилення 
від одиниці ДСТ приводить до зміни розміру відхи-
лення обсягів валових страхових у 1,0707 рази. Значи-
мість F становить 0,000000041 та р-значення дорів-
нює 0,000057, при цьому зміна знаку вільного члену  
(константи) рівняння при переході від стовпчика 
«нижні 99%» до стовпчика «верхні 99%» не відбува-
ється. Все це свідчить про статистично значиму побу-
довано економетричну модель при 99% надійності.

Тобто впровадження страховими компаніями 
InsurTech, використання яких можливо не тільки на 
застосуванні інноваційних технологій, а й при забез-
печенні належного рівня якості телекомунікаційними 
послугами. Зважаючи на це доцільно розглянути осо-
бливості використання інструментів цих технологій на 
страховому ринку України.

Страхові компанії вважають викликом для своєї 
галузі FinTech-революцію. Є вагомі підстави вважати, 
що сфера страхування дійсно рухається шляхом гран-
діозних інновацій, будь то вплив зовнішнього фактору, 
як зростання економіки спільного використання або 
здатність поліпшити операції за допомогою штучного 
інтелекту [5]. Страхові компанії, які на даний час зосе-
реджені на тому, щоб наздогнати конкурентів щодо 
клієнтоорієнтованості та інших поточних тенденцій, 
упускають можливість зайняти передові позиції. Існує 
потреба у створенні чіткого і послідовного посилу, 

який продемонструє їх готовність у впровадженні 
InsurTech – тільки такий підхід дозволить страховим 
компаніям стати лідерами в новій страховій ері.

Страхові компанії повинні сприймати інновації як 
звичайну частину бізнесу, але участі в чужих бізнес-
інкубаторах або інвестування в кілька стартапів буде 
недостатньо. Страхові компанії, які займаються інно-
ваціями тільки через автономні програми, ризикують 
знищити інноваційну поведінку в інших частинах 
своїх організацій. Важливо ввести і підтримувати пра-
вильну корпоративну культуру, інноваційну стратегію 
та джерела фінансування [6]. 

У всіх цих відносинах традиційні страхові компа-
нії можуть багато чому навчитися у того, як працюють 
InsurTech, і у партнерства з ними. Дійсно, важливість 
партнерства важко переоцінити. Відносно легко при-
дбати або інвестувати в стартап, але по-справжньому 
інтегрувати реальну цінність цього стартапу – його тех-
нології, людей і філософію – в існуючий бізнес може 
бути непросто. І все ж це буде ключем до розкриття 
всього потенціалу партнерства. Партнерські відносини 
між страховиками, стартапами та іншими партнерами 
повинні будуватися на взаємовигідній основі. А вияв-
лення додаткових «перемог» значно підвищує шанси 
на успіх. Наприклад, стартап може отримати велику 
користь з доступу до клієнтської бази страховика, аби 
перевірити його пропозиції та можливості. Страхова 
компанія, швидше за все, знайде додаткові прискорю-
вачі для підвищення цінності клієнтів, пропозицій та 
операцій. 

Існує цілий набір інструментів, доступних стра-
ховим компаніям, які шукають способи стимулювати 
інновації у своїй галузі або створювати збої в інших міс-
цях. Повною мірою скористатися наявними у них інно-
ваційними інструментами та можливостями, багато 
страхових компаній вважають корисним зосередитися 
на трьох видах діяльності, які виступають в якості вза-
ємодоповнюючих компонентів. Перший включає в 
себе усвідомлення і збереження галузевих інновацій 
та ринкових зрушень – участь у сторонніх інкубаторах 
є хорошим способом запуску цього процесу. Другий 
включає в себе запуск внутрішніх інноваційних ініціа-
тив, таких як хакатони і спринти, для генерування кон-

Рисунок 2 – Взаємозалежність доходів страхового ринку та сфери телекомунікацій
Джерело: сформовано авторами
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кретних ідей і результат. І третє-це забезпечення того, 
щоб загальна інноваційна стратегія і підхід фірми були 
добре розроблені і широко підтримані-без цього ідеї і 
результати конкретних ініціатив ніколи не будуть пере-
несені у виробництво.

Аналіз обсягів інвестицій InsurTech сфери дозво-
лив встановити, що протягом 2011–2019 років в 
InsurTech було інвестовано близько $ 4,74 млрд [7; 8]. 
Щороку глобальні інвестиції в технологічні інновації 
на страхових ринках зростають у всьому світі (рис. 3).  
До 2015 року інвестиції стабільно збільшувалися 
поміж із збільшенням вкладень у FinTech загалом, 
проте у 2016 році спостерігається різкий їх спад і різ-
кий стрибок у 2018 році, який став роком рекордних 
досягнень в області FinTech-інвестицій, включаючи 
венчурний капітал, корпоративний венчурний капітал, 
а також злиття і поглинання компаній. Аналітики про-
гнозують щорічний приріст сектора в розмірі 10% в 
період між 2019 і 2025 роками. 

Зростаючі розміри угод, більш високий рівень 
активності в сфері злиттів і поглинань і географічне 
поширення угод підкреслюють зростаючу зрілість 
FinTech-сектора, а зокрема InsurTech, в глобальному 
масштабі, вважають аналітики KPMG Fintech. Стар-
тапи на таких ринках, як Німеччина та Бразилія, залу-
чаються до більших угод і на більш пізніх етапах, 
тоді як авторитетні лідери в галузі технологій в США, 
Великобританії та Азії самі інвестують і поглинають 
нові проекти для розширення свого продукту і геогра-
фічного охоплення. У той час як геополітична неста-
більність і торгові проблеми можуть стримувати інвес-
тиції у FinTech-технології протягом останнього року, 
велика різноманітність глобальних FinTech-центрів і 
зміцнення підсекторів, таких як RegTech і InsurTech, 
повинні сприяти подальшому зростанню. Очікується, 
що штучний інтелект і автоматизація залишаться най-
перспективнішими областями інтересу інвесторів на 
технологічному рівні.

Обсяг даних, доступних у секторі страхування, 
робить його головним кандидатом для штучного інте-
лекту. Вже є приклади страховиків, які використовують 

більш складні аналітичні програми для машинного 
навчання, щоб підтримувати своїх співробітників у 
сферах, починаючи від аналізу соціальних мереж, до 
цін та вимог – і ця тенденція, безсумнівно, буде продо-
вжуватися [9]. Автоматизація процесу робототехніки 
(RPA) може допомогти зменшити витрати на ручну 
роботу, одночасно покращуючи обслуговування, при-
скорюючи обробку претензій, зменшуючи операційні 
витрати та підвищуючи точність та відповідність. 
Оскільки RPA копіює людську активність, його можна 
розглядати як набір програмних «роботів», що створює 
віртуальну робочу силу, доступну 24 години на добу, з 
повною перевіркою та 100% точністю.

Втілення новітніх технологій є невід’ємною час-
тиною майбутньої конкурентоспроможності страхо-
вих компаній. Потенційні переваги, загрози, сильні та 
слабкі сторони впровадження InsurTech у діяльність 
страхових компаній зображені на рис. 4. Деякими з 
ключових питань, які потребують вирішення є: про-
блеми конфіденційності, з різними втіленнями DLT, що 
роблять аналіз відповідно до законів про захист даних 
складним; міжнародна юрисдикція викликає занепо-
коєння, оскільки загальні розподілені бухгалтерські 
книги не мають конкретного місця розташування; 
невизначеність в нормативно-правовому полі щодо 
юрисдикції та підпорядкування нових часто інтернаці-
ональних суб’єктів.

Слід зазначити, що страховий ринок від впрова-
дження InsurTech може отримати вигоду, в тому числі: 
економія витрат і часу, а також пом’якшення наслід-
ків шахрайства, особливо в таких областях, як пере-
вірка особистості клієнтів; спрощений андеррайтинг 
з автоматизованими процесами сортування та асимі-
ляції інформації; інноваційні нові продукти, втілені в 
«розумних контрактах»; більш ефективний і прозорий 
розгляд претензій, з технологією, що обмежує можли-
вості для розбіжностей між сторонами і пропонує авто-
матичне примусове виконання контрактів.

У 2017 році було запущено багато нових стар-
тапів із залученням інвестицій у страхові компанії, 
використовуючи комбінацію нових технологій, таких 

Рисунок 3 – Обсяги інвестицій в InsurTech у світовому масштабі протягом 2015–2019 років, 
млн дол США

Джерело: побудовано авторами на основі даних [7; 8]
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як IOT, Blockchain, Cognitive, Gamification, Chatbot, 
Enabled і Virtual Reality, що дозволило зменшити опе-
раційні витрати, відмовитися від послуг страхових 
посередників, знизити вартість поліса, змінити під-
хід до обслуговування клієнтів [9]. Для України теж 
характерна поява страхових стартапів. Передумовою 
до розвитку електронного страхування слугує проект 
Закону України Про внесення змін до деяких законів 
України щодо викладення Закону України «Про стра-
хування», у новій редакції якого передбачено можли-
вість укладення договору страхування у формі елек-
тронного документу, що значно розширює можливості 
електронної комерції страхового бізнесу в Україні. 
Серед InsurTech-продуктів можна виділити такі як Alfa 
Protection, INSART, Цивілкін, EWA [11]. 

Відсутність капітальних інвестицій на розробку 
або придбання, а також впровадження системи, від-
сутність витрат, пов’язаних з інфраструктурою: сер-
вера, мережа, супровід і розвиток, безпеку потребують 
негайного вирішення, адже для українського страхо-
вого ринку впровадження масштабне технологічних 
інновацій InsurTech дозволить отримати конкурентні 
переваги для інтеграції у міжнародний фінансовий 
простір.

Цифрові трансформації більшості сфер економічної 
діяльності є визначальним елементом цифрової еконо-
міки, а інноваційні технології є основою стратегій роз-
витку. Глобальний індекс кібербезпеки (GCI) [12], який 
вимірює прихильність країн до якісної кібербезпеки 
на глобальному рівні для підвищення обізнаності про 
важливість і різні аспекти цієї проблеми та створення 
культури кібербезпеки глобального масштабу з метою 
стимулювання інтеграції цієї культури в інформаційно-
комунікаційні технології. Оскільки кібербезпека має 
широку сферу застосування, що охоплює багато галу-
зей і різні сфери, рівень розвитку або залученості кож-
ної країни оцінюється за п’ятьма основними напрям-
ками – правові заходи, технічні заходи, організаційні 

заходи, нарощування потенціалу і співробітництво – і 
потім підсумовується в загальну оцінку [12]. Як пока-
зали дослідження, Україна належить до країн із серед-
нім рівнем виконання обов’язків із кібербезпеки поряд 
із такими країнами як Болгарія, Естонія, Індія, Китай, 
Польща, Швейцарія, Японія. Щорічно рейтингова 
позиція України зростає з 58-го місця до 54-ого з-понад 
170 країн світу.

Зважаючи на те, що сучасні системи автоматизації 
бізнес-процесів страхових компаній реалізовані як роз-
поділена за функціями та засобами цифрова система 
управління, яка представлена сукупністю апаратних 
та програмних засобів, котрі забезпечують збір, нако-
пичення, обробку, надання та передачу інформації, 
постає нагальне питання необхідності захисту страхо-
вих компаній від кібернетичних атак, особливо у про-
цесі переходу від класичної парадигми кібербезпеки 
до парадигми кіберсталості. Страхові компанії активно 
впроваджують відносно новий вид страхування – 
кібер-страхування, хоча й самі як частина приватного 
сектору потерпають від кіберзлочинності. Страхування 
від кібератак поки не здатне абсолютно надійно захис-
тити фінансове становище страхувальника, але може 
позначитися на капіталі страховика. Головна причина – 
брак знань у такій надскладній технологічній галузі. 

Відповідно до щорічного опитування експертів з 
ризиків і керівників бізнесу, проведене Allianz Global 
Corporate & Specialty (AGCS) у Європі, спалах пандемії 
залишається ризиком номер один на 2021 рік, оскільки 
увесь світовий бізнес зазнає труднощів як з фінансо-
вими ресурсами, так і з людськими. Переривання біз-
несу та кіберінциденти розділяють друге місце з-поміж 
глобальних ризиків. Прискорення процесу цифровіза-
ції та віддаленої роботи, спричинені пандемією, також 
ще більше посилює кібервразливість. На піку першої 
хвилі локдауну у квітні 2020 року США повідомили 
про збільшення кількості кіберінцидентів на 300%, в 
той час як кіберзлочинність, за оцінками, обходиться 
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світовій економіці в $1 трлн., що на 50% більше, ніж 
два роки тому. Як наголошується в недавньому звіті 
AGCS, інциденти, пов’язані з програмами-вимага-
чами, що стають дедалі частішими, загалом націлені 
на великі компанії. Під час Cоvid-19 кіберзлочинці 
швидко адаптувалися, до того ж хвиля цифровізації 
створила нові можливості для вторгнень з постійно 
виникаючими новими сценаріями кібер-втрат [13].

В залежності від кінцевої мети хакерів атаки 
можуть бути як на страховиків, так і на страхуваль-
ників. У кіберполіції України виокремлюють основні 
схеми, які застосовують кібершахрайники: фішинг-
надсилання фейкових електронних листів зі шкідли-
вим програмним забезпеченням; вішин-використання 
мобільного зв’язку з метою вкрасти персональні та 
платіжні дані; не справжні інтернет-магазини, у тому 
числі і страхові компанії, які продають неіснуючий 
товар і просять передоплату; не справжні сервіси для 
переказу грошей [14]. Кіберризики мають свої особли-
вості, певні види подій і можливі збитки та, на відміну 
від традиційних ризиків, можуть наздогнати бізнес в 

будь-якій точці світу і практично в кожному бізнес-
процесі [15–18].

Приймаючи до уваги вплив продажів страхових 
продуктів на вартість страхової компанії та особли-
вості діяльності страхових компаній найбільш сприй-
нятливими активами страхових компаній до кіберін-
цидентів можна визначити дані, тобто інформацію про 
споживачів, інфраструктуру, прикладні програми та 
пристрої (рис. 5). 

Під час оцінки потенційних наслідків від кібератак 
керівникам компаній слід враховувати 14 можливих 
наслідків [19]. До очевидних належать прямі витра- 
ти, безпосередньо пов’язані з втратою інформації.  
До неочевидних або прихованих відносяться потен-
ційні наслідки, які не завжди враховуються і рідко 
коли стають відомі громадськості; багато з них носять 
нематеріальний характер і майже не мають кількісної 
оцінки: шкода або втрата інтелектуальної власності 
або витрати, пов’язані зі збоями в роботі компаній.

До переліку необхідних дій щодо запобігання кібе-
ратак належать різні методи в залежності від рівня атак. 

Рисунок 5 – Концептуальні заходи захисту активів страхових компаній від кіберризиків
Джерело: складено авторами
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і рідко коли стають відомі громадськості; багато з них носять 
нематеріальний характер і майже не мають кількісної оцінки: 
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для постійного підвищення обізнаності 

персоналу та вмінь використовувати 
навички безпеки і т.д. 

технічні – проведення стрес тестувань 
систем страхових компаній, застосовувати 
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зберігання та передачі інформації, 
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апаратних пристроїв для запису та контролю 

за даними, проводити безперервну оцінку 
стану вразливих елементів тощо. 

Найбільш сприйнятливі активи страхової компанії до кіберінцидентів 

дані (інформація) споживачі інфраструктура прикладні програми пристрої 
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Страховим компаніям, як і будь-яким іншим суб’єктам 
підприємницької діяльності, необхідно вживати, в 
першу чергу, заходів організаційного та технічного 
характеру. Зокрема організаційними заходами є збіль-
шення фінансування відділів інформаційної безпеки, 
залучення провідних фахівців, які б провадили захист 
даних, аналіз акаунтів співробітників для постійного 
підвищення обізнаності персоналу та вмінь використо-
вувати навички безпеки і т.д. До технічних заходів щодо 
попередження кіберінцидентів необхідним є проведення 
стрес тестувань систем страхових компаній, застосову-
вати криптографічні методи захисту для зберігання та 
передачі інформації, використання спеціальних про-
грамних та апаратних пристроїв для запису та контролю 
за даними, проводити безперервну оцінку стану враз-
ливих елементів тощо. Проте проводити превентивні 
заходи необхідно не тільки на рівні страхових компаній, 
а й на державному рівні повинна бути суттєва законо-
давча база у цій сфері щодо удосконалення координа-
ції правоохоронних органів та стимулювати ефективне 
міжнародне співробітництво у сфері кібербезпеки. 

Висновки. Страхові послуги протягом досить три-
валого часу залишалися несамостійним фінансовим 
продуктом, який для переважної більшості громадян 
практично не відображав цінності. Створення екосис-
теми в страхуванні на національному рівні дозволить 
позитивно змінити ставлення клієнтів до цієї сфери 
і залучити нових споживачів послуг своєю функціо-
нальністю. Екосистеми трансформують страхування із 
законодавчо обов’язкової послуги в надійного поміч-
ника і захисника, який не потребує ані грошових, ані 
часових витрат. Особливістю страхової екосистеми є 
персоналізація, тобто самостійність у створенні набору 
продуктів виходячи з індивідуальних потреб. 

Встановлено, що обсяги фінансування InsurTech 
за останні роки є великими, значна частина яких 
інвестується в стартапи. З’ясовано, що використання 
InsurTech має як сильні, так і слабкі сторони; створю-
ють певні загрози (відсутність логічного людського 
нагляду за операціями, невизначеність у законодавстві, 
скорочення персоналу страхових компаній), однак при 
цьому створюють можливості щодо мінімізації адмі-
ністративних витрат, автоматизації більшості бізнес-
процесів, розширення асортименту страхових продук-
тів, попередження шахрайства тощо. Це, в свою чергу 
сприятиме ефективній інтеграції України у світовий 
фінансовий простір

Обґрунтовано, що одне із перших місць в умовах 
цифровізації діяльності страхових компаній має кібер-
безпека. Страховим компаніям, як суб’єктам підпри-
ємництва, що надають фінансові послуги, необхідним 
є проведення організаційних та технічних заходів із 
захисту даних (інформації) про споживачів, інфра-
структуру, прикладні програми, пристрої тощо з ура-
хуванням особливостей інноваційних технологій, які 
використовують страхові компанії. Потенційними 
наслідками ураження таких елементів страхових ком-
паній як бізнес-процеси, репутація, вартість бізнесу і 
інші призводить до компрометації компанії, некорек-
тної роботи, втрати контролю над системами, крадіжки 
конфіденційних даних тощо, що, в свою чергу, може 
призвести до прямих або прихованих витрат.

Дане дослідження може виступати основою подаль-
ших досліджень в процесі розробки методологічних та 
практичних стратегічних напрямів розвитку страхової 
екосистеми України в рамках розвитку фінансової еко-
системи з метою сприяння інтеграції у світовий фінан-
совий простір.
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Keywords: EU countries, export, import, foreign trade, association agreement and free trade area, commodity structure, 

structure by types of services.

У статті представлено результати дослідження динаміки, стану та структури зовнішньої торгівлі України з 
країнами Європейського Союзу. Розглянуто зовнішньоекономічну діяльність України на умовах Угоди про асоціацію 
та зони вільної торгівлі, застосування торговельної частини якої розпочалося в січні 2016 року. Виявлено, що 
характерною рисою останніх років є деіндустріалізація експорту та закріплення його сільськогосподарської 
спеціалізації. Продемонстровано, що вітчизняна економіка продовжує утверджуватися на міжнародних ринках як 
ключовий аграрний гравець. Досліджено відносини між Україною та ЄС. Висвітлено, що Україну вважають важливим 
політичним та торгівельним партнером Європейського Союзу. Доведено, що ЄС прагне до все більш тісних відносин 
з Україною, виходячи за рамки просто співпраці, до поступової економічної інтеграції та поглиблення політичної 
співпраці. Проведено аналіз товарної структури зовнішньої торгівлі України в 2020 році та показано, що основними 
товарами, орієнтованими на міжнародний ринок, були продукти рослинного походження, неблагородні метали та 
вироби з них, машини та механізми, мінеральні продукти, жири та олії рослинного та тваринного походження, 
хімічна продукція, наземні транспортні засоби, літаки, плавучі транспортні засоби. Визначено, що найбільшу частку 
в структурі експорту та імпорту послуг займали послуги з переробки матеріальних ресурсів, транспортні послуги, 
послуги в галузі телекомунікацій, комп'ютерні та інформаційні послуги, ділові послуги, роялті та інші послуги, 
пов'язані з використання інтелектуальної власності, послуг, пов’язаних з фінансовою діяльністю. У дослідженні 
виділено серед основних партнерів України у зовнішній торгівлі такі європейські країни, як Німеччина, Польща, Італія 
та Нідерланди. Доведено, що ситуація з торгівлею між Україною та ЄС виглядає не зовсім чіткою, що структура 
експорту залишається в основному сировинною та низькотехнологічною. Доведено, що зменшення імпортних мит 
ЄС не призвело до значних змін у структурі зовнішньої торгівлі, що існує негативне сальдо зовнішньої торгівлі для 
більшості груп товарів і послуг, що негативно позначається на платіжному балансі та економічному зростанні. 

© Kateryna Redko, Ivanna Tkachenko, 2021
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Доведено, що різностороннє співробітництво з Євросоюзом на сьогоднішній день в повній мірі відповідає природному 
геополітичному напряму інтеграційної стратегії України і є одним з основних практичних засобів формування 
ефективної відкритої економіки.

Ключові слова: країни ЄС, експорт, імпорт, зовнішня торгівля, угода про асоціацію та зону вільної торгівлі, 
товарна структура, структура за видами послуг.

Introduction. According to J. Sachs, “the economic 
success of any country is based on foreign trade. 
More than one country has failed to create an efficient 
economy by isolating itself from the world economic 
system”. It is international trade as a form of international 
economic relations is a component of balanced economic 
development of the society, contributes to strengthening 
the competitiveness of the national economy.

International trade remains the main form of modern 
international economic relations in terms of value. That 
is why studying the trends of foreign trade of Ukraine 
compared with the world one is the important scientific task.

The problem of foreign trade was the subject of many 
scholars and analysts’ studies. Some aspects of Ukraine's 
international trade were studied by D.S. Pokryshka [7], 
A.A. Mazaraki [6], M.M. Omelchenko [4], T.M. Melnyk 
[6], T.A. Tyschuk [7], V.P. Dalyk [1], V.H. Herasymchuk 
[3], K.Yu. Zaitseva [9], S.P. Kulytsky [5], O.V. Kolyada 
[4], M.O. Parkhomenko [9] and many others.

Setting objectives. To study the dynamics of Ukraine's 
foreign trade with EU countries in terms of the Association 
and Free Trade Agreement with the EU, as well as the 
structure of exports and imports of goods and services  
in 2020.

Methodology. To achieve the goal of the study used 
theoretical and computational methods. Theoretical 
include structural-functional, method of comparison, 
logical analysis, method generalization. Calculations were 
performed using the program Microsoft Excel using the 
state information database statistics service of Ukraine.

Research results. In the conditions of intensification 
of processes of the world economy globalization the 
role of foreign trade relations of the country amplifies. 
It is international trade is a component of balanced 
economic development of the society [2], enhances the 
competitiveness of the national economy, improves living 

standards and provides the fullest satisfaction of its needs. 
Given the high degree of influence of exogenous factors 
on Ukraine’s economy in modern conditions, foreign 
economic activity is undergoing negative changes, which 
highlights the need to study its condition.

The characteristic feature in recent years is the 
deindustrialization of exports and the consolidation of 
its agricultural specialization. The domestic economy 
continues to establish itself in international markets as a 
key agricultural player. In 2014–2020, food products and 
agricultural raw materials were finally established as the 
basis of Ukrainian exports. 

In contrast to export trends in the structure of imports 
in 2020, Ukraine increased the share of engineering goods 
to 21,7%, reducing the share of mineral products to 7,2%. 
The structure of imports traditionally includes chemical 
products, namely 19,2% in 2020.

Given this, the structure of exports and imports between 
Ukraine and the EU is an important issue. Let's analyze the 
structure of exports and imports by groups of goods and 
types of services as of 2020.

The percentage distribution of groups of exported 
goods is shown in Figure 1. The top five exports of goods 
from Ukraine to the EU by volume include: plant products 
(18,1%), base metals and articles thereof (16,7%), 
machinery (14,8%), mineral products (11,1%), fats and 
oils of vegetable and animal origin (9,9%) [8].

Figure 2 shows the 10 main countries-exporters of 
goods from Ukraine. In terms of exports in thousands of 
dollars. The largest of them are the USA, Poland, Germany, 
the Netherlands and Italy. 

Regarding the export of services in Figure 3 you can 
see the structure of exports by type of service. Thus, in 
2020, the main services aimed at exports were: services for 
processing material resources (23,1%), transport services 
(25,4%), services in the field of telecommunications, 

 

1,6%

18,1%

9,9%

5,4%

11,1%
3,0%5,3%3,4%

16,7%

14,8%

1,2%
4,4%

5,0% Live animals and livestock products

Plant products

Animal or plant fats and oils

Finished food industry products

Mineral products

Products of chemical and allied
industries

Wood and articles of wood

Figure 1 – Commodity structure of Ukraine's exports
Source: built by the authors based on [8]
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computer and information services (31,9%) and business 
services (13,2%).

One of the challenges in Ukraine’s foreign trade with 
the European Union is to maintain a significant negative 
trade balance, which presses the balance of payments and 
the value of the national currency. Considering this fact, it 
is necessary to analyze the dynamics of European imports 
and its structure.

The main goods we imported in 2020 were: machinery 
and equipment – 21,7%, chemical products – 19,2%, land 
transport vehicles, aircraft, floating vehicles – 12,1% 
(Figure 4).

The main importers of goods to Ukraine by the volume 
of imported goods in thousands of dollars are presented 
in Figure 5. The largest of them are the United States, 
Germany, Poland, and Italy.

Among the imports of services the main were: business 
services – 22,4%, transport services – 19,6%, royalties 
and other services related to the use of intellectual 
property – 15,1%, telecommunications services, computer 

and information services – 13,9% and services related to 
financial activities – 10,4% (Figure 6).

Let’s present a diagram of the distribution of the balance 
of international trade by types of goods and services  
(Tab. 1). According to the analysis of the State Statistics 
Service data [8], the negative balance of trade with the 
European Union is made by a significant part of goods and 
services.

Thus, the analysis allows us to state that the situation 
with trade between Ukraine and the EU does not look quite 
clear.

First, despite the increase in supplies to the EU, the 
structure of exports remains mainly raw materials and low-
tech, which causes risks due to price and market fluctuations.

Secondly, the reduction of EU import duties did not lead 
to significant changes in the structure of foreign trade: high-
tech imports to Ukraine and raw material exports to the EU.

Third, there is a negative balance in foreign trade for 
most groups of goods and services, which adversely affects 
the balance of payments and economic growth.

Figure 2 – The main countries-exporters of goods
Source: built by the authors based on [10]

Figure 3 – The structure of exports of services from Ukraine
Source: built by the authors based on [8] 
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Figure 4 – Commodity structure of imports of goods to Ukraine
Source: built by the authors based on [8]

Figure 5 – The main countries-importers of goods to Ukraine
Source: built by the authors based on [8]
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Figure 6 – The structure of imports of services to Ukraine
Source: built by the authors based on [8]
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Conclusions. Due to the Free Trade Agreement, the 
European Union is Ukraine's leading trading partner. 
Currently, there is a deficit in trade of Ukrainian goods 
with European countries because of the high share of 
imports of goods with high added value. Expansion 
new markets by domestic exporters is constrained by a 
long and capital-intensive process of bringing Ukrainian 
products to European standards. One of the promising 
solutions of the situation may be to strengthen the focus on 

exports not only of raw materials but also of high value-
added products produced by the food and processing  
industries.

To increase exports of Ukrainian products to the EU, it 
is necessary to improve the administration of trade between 
Ukraine and the EU by reducing the costs of domestic 
exporters in supplying goods to the EU, increasing quotas, 
defending the interests of Ukrainian exporters in EU 
institutions and reducing uncritical imports.

Table – Balance of international trade by type of goods and services
Type of goods Balance, thsd USA Type of services Balance, thsd USA

Live animals and livestock products -336211,2319 Services for the processing 
of material resources 977933,65

Plant products 2755297,862
Services for repair and technical 
maintenance not related to other 
categories 

35622,29

Animal or plant fats and oils 1774055,83 Transport services 534124,51
Finished food industry products -945398,6429 Services connected with travels -238184
Mineral products 388490,6787 Services for construction 12322,68
Products of chemical and allied industries -3947538,279 Services for insurance -78065,83
Polymeric materials, plastics and articles 
of them -1486716,479 Services connected with financial 

activity -235334,58

Raw leather and curry leather 2765,91281 Royalties and other services connected 
with usage of intellectual property -401238,73

Wood and articles of wood 834018,9593
Services in the sphere of 
telecommunications, computer  
and information services

971199,3

Paper bulk from wood or other vegetable fibres -537254,2334 Business services -62819,4

Textiles materials and articles of textiles -59581,71236
Services rendered to individual 
persons, cultural and recreation 
services  

10598,39

Footwear, hats umbrellas 84343,50588 State and government services -67149,32
Products from stone, gyps, cement -67400,76456 Base metals and preparations thereof 1891260,741
Natural or cultured pearls, precious stones, 
metals and preparations thereof -25489,04456 Machines, equipment and mechanisms, 

electric and technical equipment -2344026,46

Ground, air and water transport facilities -2617211,414 Different industrial products 341305,6726
Optical, cinematographic apparatus -453468,3934 Art articles -3163,5849

Source: built by the authors based on [8]
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ДОСЛІДЖЕННЯ МІЖНАРОДНОГО ФІНАНСОВОГО РИНКУ  
В УМОВАХ ДІДЖИТАЛІЗАЦІЇ: НОВІ МОЖЛИВОСТІ

RESEARCH OF THE INTERNATIONAL FINANCIAL MARKET  
IN THE CONDITIONS OF DIGITALIZATION: NEW OPPORTUNITIES

У межах статті авторами розглядаються процеси трансформації міжнародного фінансового ринку в кризових 
умовах та перехід фінансових інституцій до процесу діджиталізації. Доведено, що кризові умови останніх років, 
серед яких можна виділити Brexit, міжнародні торгові конфлікти, війни та пандемії вірусних захворювань, сут-
тєво впливають на функціонування, розвиток та перспективи світових фінансових ринків. Обґрунтовано нагаль-
ну потребу швидкого та якісного переходу фінансових інституцій у цифровий формат та прагнення фінансових 
ринків до введення глибокої діджиталізації. Визначено, що одним з основних чинників впливу на перехід фінансових 
організацій у цифровий формат є сповільнення реформ щодо встановлення стандартів їх посткризового функці-
онування. Доведено, що основною проблемою для міжнародних фінансових регуляторів є поступове сповільнення 
прогресу, яке посилює фрагментацію міжнародного фінансового ринку. Авторами визначено фактори, що обу-
мовлюють фрагментацію, зокрема: особливості національних фінансових структур кожної країни, різні режими 
оподаткування, відмінні практики регулювання та нагляду, технологічні відмінності банківських систем. З метою 
вирішення проблемних питань авторами запропоновано застосування діджиталізації та перехід фінансових ін-
ституцій, у тому числі і державних, у цифровий формат. Особлива увага в статті приділена новим можливостям 
для розвитку, які відкриває діджиталізація, та причинам завдяки яким міжнародні фінансові ринки прагнуть змі-
нюватися. Докладно проаналізовано та виділено основні виклики міжнародного фінансового ринку в умовах на-
явної кризи і разом з тим основні перспективи для розвитку діджиталізації в цілому. До таких перспективних 
напрямків авторами віднесено: кібер-безпеку; використання BigData; використання штучного інтелекту; техноло-
гії Blockchain; Fintech; RegTech та взаємоузгодження між регуляторами, а також розвиток мобільного банкінгу, 
оцифрування бренду. Кожен з перелічених напрямків детально проаналізовано на предмет необхідності застосу-
вання технологій діджиталізації та наведено актуальність застосування діджитал-технологій для фінансового  
сектору.

Ключові слова: діджиталізація, міжнародні фінансові ринки, FinTech, Blockchain, RegTech, кібер-безпека, фраг-
ментація фінансового сектору. 

In this article, the authors consider the transformation processes of the international financial market in crisis condi-
tions and the transition of financial institutions to the process of digitalization. It has been proven that the critical condi-
tions of recent years, including Brexit, international trade conflicts, wars, and pandemics of viral diseases, significantly 
affect the functioning, development, and prospects of global financial markets. This article substantiates an urgent need for 
rapid and high-quality transition of the financial institutions to digital format, and a desire of financial markets to introduce 
deep digitalization. It is founded that one of the main factors influencing the transition of the financial organizations to 
digital format is the slowdown of the reforms to establish the standards of their post-crisis functioning. It is corroborated 
that the main problem for the international financial regulators is the gradual slowdown, which increases the fragmenta-
tion of the international financial market. The authors determined factors that cause the fragmentation, in particular: the 
peculiarities of the national financial structures of each country, different tax regimes, differing practices of regulation 
and supervision, technological differences in banking systems. In order to solve the problem, the authors propose the use 
of digitalization and the transition of financial institutions, including state authorities, to digital format. Particular atten-
tion in this article is paid to the new development opportunities, which digitalization opens up, and the reasons that pro-
voke the international financial institutions to change. The authors include the following promising areas: cybersecurity; 
usage of BigData; application of artificial intelligence; Blockchain technologies; Fintech; RegTech and interconnections 
between regulators, as well as the development of mobile banking, brand digitalization. Each of these areas is analyzed in 
detail for the need to use digitalization technologies and the relevance of the use of digital technologies for the financial  
sector.
Keywords: digitalization, international financial markets, FinTech, Blockchain, RegTech, cybersecurity, fragmentation of 

financial sector.
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Вступ. Стрімка діджиталізація суттєво впливає на 
функціонування та розвиток світового фінансового 
ринку. Сьогодні фінансисти всього світу мають вирі-
шувати проблеми, які можна подолати лише спільно 
з міжнародними фінансовими компаніями чи органі-
заціями. Наявний стан світового фінансового ринку 
вимагає пошуку нових рішень, які необхідні для роз-
витку в світі цифрових фінансів. Можна констатувати, 
що за останній рік кількість ризиків на фінансовому 
ринку стрімко зростає і це безпосередньо пов’язано з 
діджиталізацією світової економіки. Постійні ризики 
варіації темпів економічного зростання посилюють 
необхідність покращення платіжних балансів країн з 
високою заборгованістю, а також вимагають значного 
посилення банківського сектору.

Такі світові тенденції погіршуються за рахунок 
нестабільності окремих геополітичних чи світових 
процесів: яскравим прикладом яких у Єврозоні за 
останні роки може слугувати Brexit. Але, у 2020 році 
найбільше вплинув на міжнародний фінансовий ринок, 
безумовно, коронавірус, який, окрім погіршення еко-
номічного становища окремих країн, затвердив необ-
хідність діджиталізації фінансового ринку. У той же 
самий час, варто зазначити, що тривалий період спо-
вільненого економічного зростання разом із наслідками 
світової пандемії може викликати занепокоєння щодо 
стійкості фінансових систем країн світу, особливо тих, 
у яких це сповільнене спричинено заборгованістю. 

Постановка завдання. Зауважимо на той факт, що 
сьогодні проблемам діджиталізації присвячено роботи 
Ротема Шнеора, Лян Чжао, Ульріка Ерікссона фон Аль-
мена, Маджид Базарбаш, Кім Бітон та багатьох інших, 
де розглядаються такі теми як фінансова інклюзія в 
епоху COVID-19, досягнення краудфандингу, інвести-
ції та інвестиційне фінансування в Європі, тощо.

Водночас, підвищення світового інтересу до озна-
ченої тематики зумовило потребу фундаментального 
та всебічного дослідження чинників, які впливають на 
розвиток диджіталізації у фінансовій сфері, що і зумо-
вило тематику написання даної роботи.

Методологія. Теоретико-методологічну основу 
статті складають праці провідних світових науковців 
та представників фінансового та ІТ-секторів, які орга-
нізують роботу міжнародних фінансових ринків та 
займаються упровадженням сучасних цифрових техно-
логій у роботу фінансових інституцій. Під час прове-
дення дослідження використано методи: аналізу, син-
тезу, порівняльний, прийоми логічного узагальнення, 
прийоми математичного прогнозування глибинної ана-
літики взаємодії фінансової та ІТ сфер.

Результати дослідження. Варто зазначити, що 
за останні роки значних успіхів щодо встановлення 
стандартів після кризового функціонування фінансо-
вих установ домоглася Рада з фінансової стабільності 
(FSB – Financial Stability Board) [1]. Завдяки постій-
ному впровадженню міжнародних стандартів та сучас-
них принципів регуляторного співробітництва міжна-
родні фінансові ринки стали більш інтегрованими, а 
загалом фінансова система більш безпечною та стій-
кою. Зокрема, у Єврозоні створено єдиний спільний 
банківський нагляд, який контролює та гармонізує між 
собою наглядові дії в усіх країнах-членах. Амбітним 
виглядає і програма створення Єдиного ринку капіта-
лів (CMU – Capital Market Union).

Поряд з цим, зауважимо на той факт, що реформи 
поступово сповільнюються і як результат – поси-
люється фрагментація міжнародного фінансового 
ринку, яка останніми роками стала найактуальнішою 
проблемою для міжнародних регуляторних органів. 
Фрагментація виникає за цілим рядом причин, серед 
яких доцільно виділити: відмінні режими оподатку-
вання, особливості національних фінансових структур 
кожної країни, технологічні відмінності банківської 
системи, відмінні практики регулювання та нагляду,  
тощо [2].

Доречним на наш погляд прикладом наслідків 
фрагментації фінансового ринку можна навести країни 
Єврозони (зокрема, Іспанію), де внутрішні економічні 
дисбаланси спричиняють дисперсію в результатах еко-
номічного розвитку Єврозони в цілому, що перешко-
джає проведенню єдиної спільною кредитної політики 
та підриває конвергенцію фінансових установ інших 
країн-членів. Це означає, що у майбутньому, умови 
фінансування можуть опинитися під тиском цикліч-
ного спаду або повторного виникнення кризових ознак 
у країнах, які стикаються з проблемами забезпечення 
та погашення боргу [3]. 

Варто зазначити, що через значну волатильність 
та зростання ризиків на міжнародному фінансовому 
ринку, гостро постає потреба ідентифікації основних 
викликів, які впливають на розвиток міжнародного 
фінансового ринку.

У цьому зв’язку, зауважимо на те, що згідно з 
дослідженнями The Harvey Nash / KPMG CIO Survey 
2020 Covid-19 вже зумовив найбільший в історії сплеск 
інвестицій у технології для фінансової сфери. Між-
народні фінансові компанії та інституції витрачали 
близько 15 мільярдів доларів щотижня під час першої 
хвилі пандемії. Отже, проведене дослідження засвід-
чує, що майже половина лідерів фінансового сектору 
(47%) через вплив пандемії коронавірусу пришвидшив 
цифрову трансформацію та впровадження нових тех-
нологій (AI, ML, блокчейн та автоматизація) [4].

Ще одним з важливіших питань, в означених умо-
вах, є питання диверсифікації зовнішнього фінансу-
вання. Перш за все, і це актуально для будь-яких країн 
світу, диверсифікація має допомагати середньому та 
малому бізнесу, який найбільше страждає від погір-
шення кредитних умов. Через це з’являються нові 
перспективи для розвитку діджиталізації. Напри-
клад, FinTech надає нові джерела фінансування та 
можливості для інвесторів, такі як краудфандинг [5].  
Ця технологія надає можливість значно поглибити 
ринок «зелених» інвестицій та впровадити спільну 
систематику стійких фінансових інструментів. Попу-
лярною також є світова тенденція створення спільного 
для окремих економічних регіонів механізму контролю 
та нагляду щодо банківського сектору, сектору цінних 
паперів, страхового та пенсійного секторів [6]. 

У той же самий час, серед основних ризиків для 
міжнародного фінансового ринку доцільно виділити: 
кібер-ризик (як найбільш очевидний вид); вихід Вели-
кої Британії з Єврозони (значний вплив на одного з 
основних гравців на міжнародному ринку); геополі-
тичні ризики та торговельні війни (прикладом яких є 
торгівельна війна між США та Китаєм); економічне 
сповільнення у Азії; світова пандемія коронавірусу 
(рис. 1).
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Саме тому, через велику кількість та складність 
загроз для функціонування та розвитку фінансового 
ринку виникає нагальна потреба швидкого та якісного 
переходу фінансових інституцій в цифровий формат, а 
фінансові ринки прагнуть до введення глибокої діджи-
талізації. Отже розглянемо основні напрямки розвитку 
діджиталізації на фінансовому ринку. 

На наш погляд, основним перспективним напрям-
ком процесу діджиталізації є розвиток кібер-безпеки, 
оскільки саме найбільшим системним ризиком для 
фінансового ринку будь-яких економічних зон в умо-
вах тотальної цифровізації стає кіберзлочинність. 
Згідно з дослідженнями The Harvey Nash / KPMG CIO 
Survey 2020, опитування власників та лідерів фінан-
сових установ та інституцій показує, що з початку 
пандемії вони стають жертвами кібер-атак частіше, 
ніж будь-коли раніше. Понад три чверті цих атак від-
бувається за допомогою фішингу (83%), та майже дві 
третини за допомогою шкідливого програмного забез-
печення (62%) [6] Це свідчить про те, що масовий 
перехід на віддалений режим роботи збільшив вплив 
окремих працівників на діяльність компанії, і відпо-
відно, збільшив ризик появи кібер загроз. Фінансові 
установи створили значний попит на послуги компа-
ній, які б могли організувати безпечний режим роботи 
співробітників у віддаленому режимі. Варто зазначити, 
що у 2020 році кібер-безпека стала найбільш популяр-
ною технологією у світі (понад 35% фінансових уста-
нов потребують послуг забезпечення кібер-безпеки) 
Це перший випадок за останні 10 років, коли знання, 
що пов’язані з кібер-безпекою, очолюють список гло-
бальних дефіцитів технологічних навичок [4]. 

У цьому зв’язку, варто погодитись із словами 
директора KPMG US та засновника Центру передового 
досвіду ІТ-інженерів KPMG International Стіва Бейтса, 
який вважає, що по мірі зростання актуальності про-

блеми кібер-злочинності у геометричній прогресії під 
час Covid-19, виникають різні шляхи подолання про-
блем [6]. На наш погляд, причинами цього стає перше 
за все, потреба у зміцненні власної безпеки, через 
засоби управління доступом, що збільшує викорис-
тання подвійної факторної автентифікації та архітек-
тури нульової довіри для акуратного переміщення між 
усіма програмами. Саме тому, виникає потреба фінан-
сування заходів з інформування та навчання всіх робо-
чих груп на предмет того, як виглядають кібер-атаки 
та як відбуваються такі речі, як шахрайство або під-
робка особистих даних, як діють шкідливі програми та 
фішингові атаки в електронній пошті або месенджерах 
тощо. У цьому зв’язку, значним попитом починають 
користуватися фахівці, які здатні пояснити означені 
процеси персоналу та навчити його ефективно проти-
діяти кібер-атакам. Саме тому, що сьогодні, більшість 
фінансових компаній та інституцій створили або поси-
лили кібер-відділи, почали розробляти та упроваджу-
вати навчальні програми для виховання покоління 
кібер-професіоналів. Водночас, через брак часу та 
досвіду стрімко підвищився попит на зовнішню під-
тримку.

Таким чином, майже дві третини представників 
фінансових компаній та інституцій (61%) заявили, 
що пандемія значно підвищила попит на технології 
пов’язані із кібер-безпекою [6]. 

Наступний етап нашого дослідження цілком логічно 
присвятити такому соціально-економічному фено-
мену, як BigData, адже крім майже безмежних мож-
ливостей, які несуть у собі великі масиви даних, вони 
ще й значно ускладнюють життя для постачальників 
фінансових послуг та фінансових інституцій загалом. 
Провідні компанії в усьому світі прагнуть покращити 
сервіс обслуговування клієнтів завдяки викорис-
танню соціальних мереж, медіа, баз даних споживачів.  

Рисунок 1 – Основні ризики міжнародного фінансового ринку, %
Джерело: побудовано авторами за даними [5; 6]
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Це надає можливість корпораціям краще захистити 
власні фінансові інтереси. Саме тому, інвестиції в інф-
раструктуру, серед яких значна частина перепадає на 
використання BigData на фінансовому ринку, стали у 
2020 році другими за величиною після кібер-безпеки. 
За наявною статистикою забезпечення потужних тех-
нологій аналізу даних користується попитом більш ніж 
у 22% міжнародних компаній і показує найбільш стрім-
кий ріст серед усіх інших послуг (зокрема, з середини 
2019 року попит на технології, що пов’язані з викорис-
танням BigData виріс з 11 до 22%) [6].

Не менш важливим фактором збільшення можли-
востей для фінансового ринку, на наш погляд, виступає 
використання штучного інтелекту (ШІ). Погоджуючи 
з думкою експерта у практичних аспектах викорис-
тання ШІ Джона Майкеліса щодо того, що компанії, 
які впроваджують ШІ, можуть розраховувати на зрос-
тання продажів за допомогою більш точних цільових 
та відповідних взаємодій із клієнтами, більш швидкої 
масштабованості між діловими операціями та більшої 
продуктивності [7], зауважимо на те, що використання 
штучного інтелекту стає одним із основних напрямів 
розвитку фінансових інституцій в умовах діджиталіза-
ції та всесвітньої пандемії. Водночас, варто зазначити, 
що існують певні застереження щодо використання ШІ. 
Перш ніж розпочати широкомасштабне використання 
ШІ, фінансовим компаніям варто вивчити принципові 
відмінності ШІ від інших алгоритмічних систем. Сис-
тема штучного інтелекту навчається на даних корис-
тувачів, тому її ефективність з часом покращується.  
Це означає, що набори даних повинні бути надійними, 
а бізнес повинен інвестувати в демонстрацію та пере-
дачу своїх етичних практик роботи, щоб забезпечити 
захист від відхилення у своїх алгоритмах. Крім того, 
перш ніж робити значні інвестиції в ШІ, фінансові 
установи повинні чітко розуміти рівень наявних даних, 
які зможуть використовуватися на початковому етапі 
роботи ШІ. Для цього потрібна тісна взаємодія між 
топ-менеджерами відділів по роботі з клієнтами та спе-
ціалістів по роботі з ШІ. 

Важливо також розуміти, що не всі проекти ШІ 
однаково корисні і ефективні у фінансовому секторі. 
Інвестиційні пріоритети повинні визначати, які про-
екти ШІ виконувати в першу чергу. На наш погляд, 
організаціям з високим потенціалом зростання най-
краще фінансувати проекти, що покращують рівень 
залучення клієнтів та можливості перехресного про-
дажу. В інших компаніях клієнти можуть бути більш 
замкненими, отже, це може підвищити продуктивність, 
зменшити експлуатаційні витрати, покращити масшта-
бування та прискорити готовність ринку нових продук-
тів та послуг. 

Певним чином, підсумовуючи вищезазначені поло-
ження, можна констатувати, що технології штучного 
інтелекту найближчим часом вплинуть на переважну 
більшість фінансових послуг. Перш за все це стосу-
ється автоматизованого управління грошовими акти-
вами та перевірки клієнтів та банкінгу.

Що стосується конкретних перспектив розвитку 
пов’язаних з діджиталізацією, то яскравим прикла-
дом можуть слугувати віртуальні чат-боти, які здатні 
у цілодобовому режимі забезпечувати для клієнтів 
доступність фінансових послуг. Немає сумніву, що їх 
універсальність буде покращувати, а перелік послуг, 

які вони можуть надати без втручання оператора буде 
зростати. Але за словами професора Енді Пардо, 
який є засновник та керуючий директор Pardoe 
Ventures, існує закономірна тенденція використову-
вати ШІ для простого вдосконалення існуючих про-
цесів та процедур, підвищення ефективності та якості 
роботи [8]. Незважаючи на те, що це додасть певного 
покращення – це підхід, який обмежений у своїх 
потенційних вигодах. Фінансовий сектор вже прагне 
досліджувати нові продукти та послуги, які можливі 
лише при значному застосуванні можливостей штуч-
ного інтелекту. Ці нові можливості збільшать поточні 
пропозиції та забезпечать потенціал для масштабного 
зростання завдяки рівню автоматизації та ефектив-
ності, що будуть вбудовані у нові послуги з першого 
дня. 

Не варто забувати і про те, що інвестиції у розви-
ток штучного інтелекту за останні роки значно зрос-
тають: тільки за період з 2016 по 2017 рр. інвестиції 
в штучний інтелект зросли в 3,5 рази, а з середини 
2019 до середини 2020 року рівень інвестицій у роз-
виток штучного інтелекту в фінансовій сфері зріс у 
рекордних 8 разів. Однак інвестиції у розвиток штуч-
ного інтелекту мають значні відмінності в залежності 
від регіону. Так, за даними Європейської Комісії ста-
ном на грудень 2019 року приватні інвестиції у штуч-
ний інтелект для фінансового сектору склали майже 
100 млрд доларів в Азії, більш ніж 170 мільярдів дола-
рів в Північній Америці і лише близько 50 мільярдів 
у країнах Єврозони [8]. Незважаючи на це штучний 
інтелект в умовах пандемії стає одним із основних 
напрямків розвитку міжнародного фінансового ринку 
в умовах діджиталізації. ШІ вже успішно використо-
вується багатьма компаніями. Для прикладу бельгій-
ська страхова компанія Ageas використовує технології 
штучного інтелекту для обробки страхового відшко-
дування. ШІ аналізує надіслані клієнтами фотографії 
автомобілів та визначає якої саме шкоди вони зазнали. 
Це звільняє від необхідності надсилати слідчих для 
оцінки ушкоджень авто, що в період пандемії стає осо-
бливо зручним [8].

Зауважимо і на той факт, що збільшення кібер-
злочинності та зростання попиту на боротьбу з нею 
стимулює швидкий розвиток технологій блокчейну у 
фінансовій сфері. У 2020 році блокчейн став один із 
ключових компонентів у боротьбі з кіберзлочинністю. 
Крім того, блокчейн представляє цінність для широ-
кого спектру рішень у банківській та інвестиційній 
справі. 

Для розуміння перспектив розвитку у цьому 
напрямі звернемося до досліджень однієї з найбільших 
аналітично-фінансових компаній у світі – PwC [8]. Ана-
ліз, проведений PwC показав, що технології блокчейн 
можуть збільшити економіку однієї тільки Великобри-
танії або її ВВП на 57 млрд. фунтів стерлінгів протягом 
наступного десятиліття. У той же самий час, фахів-
цями PwC прогнозовано переломний момент у засто-
суванні технологій блокчейну у 2025 році в масштабах 
світової економіки. Це пов’язується, перш за все, тим, 
що  за допомогою блокчейну будуть стрімко розвива-
тися платежі та фінансові послуги, у тому числі, вико-
ристання цифрових валют, або підтримка фінансового 
включення через транскордонні платежі та грошові 
перекази. До 2030 року блокчейн у фінансовому сек-
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торі, за прогнозами, буде стимулювати економіку про-
відних країн Єврозони зростати на 13–25 млрд. доларів 
щороку. Що стосується світового економічного ринку, 
то за прогнозами експертів, технології блокчейну 
збільшать світову економіку на 1,7 трлн дол. до 2030 р. 
Найбільші економічні дивіденди від такого зростання 
отримає Азія [8]. 

Що стосується окремих країн, блокчейн ма- 
тиме найвищу потенційну чисту вигоду в Китаї 
(440 млрд. дол. до 2030 р.) та США (407 млрд. дол. до  
2030 р.). Ще п’ять країн – Німеччина, Японія, Вели-
кобританія, Індія та Франція – отримають приріст 
близько 50 мільярдів доларів для своєї економіки до 
2030 року завдяки технології Blockchain [8]. 

Крім того, зауважимо на той факт, що останні роки 
на фінансовому ринку панувала ідея зменшення роз-
мірів фінансових компаній на шляху до більшої тех-
нологічності за рахунок впровадження фінансових 
технологій (FinTech). Світова пандемія та необхідність 
перейти на віддалений режим роботи лише затвердили 
цей тренд. Найбільші фінансові інституції світу вже 
активно співпрацюють або планують співпрацювати 
найближчим часом з FinTech компаніями. За словами 
очільника бізнес-напрямку у провідній світовій фінан-
совій компанії BAI Learning & Development Карла 
Дальгрена 64% керівників фінансових служб заявля-
ють, що планують співпрацювати з FinTech у майбут-
ньому [9].

Найбільші приватні та державні гравці міжнарод-
ного фінансового ринку активно інвестують у Fintech. 
Не зважаючи на той факт, що у першій половині 
2020 року приріст інвестицій скоротився приблизно 
на третину, масштаби вкладень все одно вражають: 
лише у одній тільки Великобританії за перші 4 місяці 
2020 року у технології Fintech було проінвестовано 
більш ніж 2 млрд. доларів. Для порівняння, у 2018 році 
загальний розмір річних інвестицій у Fintech в світі 
склав 30 млрд. доларів, а в 2020 році, який через панде-
мію коронавірусу більшість фінансистів вважають про-

вальним, прогнозований розмір інвестицій у Fintech на 
кінець року складає понад 120 млрд. доларів [9]. 

У цьому зв’язку, варто погодитись з думкою гене-
рального директора та співзасновника одної з найбіль-
ших Fintech компаній у світі Onfido, Гусайном Кассай, 
який вважає, що поширення цифрових технологій роз-
почалося задовго до Covid-19, але завдяки пандемії 
воно пришвидшилося [9]. У більшості фінансових інф-
раструктурних компаній, які ставили за мету перехід 
на цифрові канали комунікації протягом трьох років 
повна імплементація усіх необхідних технологій відбу-
лася за рекордних три місяці. За його словами, Fintech – 
один із найперспективніших напрямків розвитку між-
народного фінансового ринку в умовах діджиталізації 
та пандемії. Варто також зазначити і той факт, що сві-
товий інтерес до Fintech залишається високим, і криза 
не послабила інтереси інвесторів до Fintech.

З цифровою трансформацією фінансових послуг, 
яка пришвидшилася в результаті кризи Covid-19, 
означена галузь вийшла на перший план як альтерна-
тивне рішення фінансових труднощів, з якими зустрі-
чаються, як приватні особи, так і бізнес. Цей сектор 
має потенціал для трансформації світової економіки 
та підвищення фінансового благополуччя, коли кра-
їни почнуть виходить із кризи, де основна увага буде 
зосереджена на інвесторах, що подолають дефіцит 
фінансування. 

У цьому зв’язку, доцільно зазначити про наявність 
деяких складнощів, зокрема: світовий ринок Fintech 
вже переповнений та наповнений зрілими новаторами, 
що встановлюють високі стандарти для всіх інших. 
Щоб справді привернути увагу інвесторів, потенційні 
учасники процесу повинні вирішувати чітку, нагальну 
потребу ринку, якої ніхто інший не вирішує. Більш 
того, пропозиція повинна бути легко сформульована 
та підкріплена актуальними дослідженнями ринку.  
Але, незважаючи на це, Fintech зберігає за собою право 
вважатися перспективним напрямом розвитку фінан-
сових інституцій в умовах діджиталізації.

Рисунок 2 – Інвестиції в штучний інтелект, млрд доларів
Джерело: побудовано авторами за даними [8]
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Ще одним новим та перспективним напрямком 
діджиталізації фінансового ринку, на наш погляд, є 
регуляторні технологи або RegTech. Вимога до біз-
несу дотримуватися нормативних вимог не нова, 
однак RegTech – це нова галузь, яка зосереджується 
на використанні технологій для дотримання норматив-
них вимог [9]. Аналітики вважають, що 2021 рік буде 
роком, який різко сприятиме постійному зростанню 
RegTech на основі кількох важливих факторів:

– нові складні регуляторні проблеми;
– постійний акцент на зменшенні витрат в умовах 

кризи;
– використання RegTech для допомоги у вирішенні 

питань, що не відповідають вимогам
Так, наприклад, щоквартальний звіт аналітичної 

фінансової компанії Deloitte показав, що в цьому про-
сторі вже працює кілька сотень компаній. Більшість 
із них пропонують клієнтам допомогу у дотриманні 
вимог внутрішнього регулятора, а більше 75 компаній 
допомагають в управлінні і контролі особистих даних 
[9]. З огляду на зростаючу кількість та різноманітність 
компаній RegTech по всьому світу ця галузь має значні 
перспективи для розвитку світових фінансових ринків, 
особливо в умовах диджиталізації.

Що ж стосується конкретних фінансових пер-
спектив для розвитку, то світовий банківський сектор 
головним чином відповідає за сприяння виведенню 
RegTech на перший план тому, що суб’єкти господа-
рювання у цій галузі повинні дотримуватися процедур 
«знай свого клієнта» (KYC) та процедур боротьби з 
відмиванням грошей (AML). Щоб отримати уявлення 
про те, наскільки дорогими можуть бути штрафи за 
невиконання вимог регулятора, звернемося до 10-річ-
ного дослідження від компанії «Фенерго» [9]. Згідно з 
їх розрахунків, лише за останній рік провідні фінансові 
інституції Єврозони змушені були сплатити штрафи на 

загальну суму 26 мільярдів доларів за порушення норм 
протидії відмиванню коштів. Отже, RegTech може 
допомогти компаніям уникнути значних штрафних 
санкцій і зберегти власний капітал. 

У той же самий час, очікування клієнтів є головним 
викликом для будь-яких світових фінансових інститу-
цій. Це проблема, з якою стикається банкінг усіх країн 
світу. Сьогодні, клієнти очікують, що банкінг буде 
мобільним, зручним та швидкісним. Їм у переважній 
більшості байдуже чи співпрацює банк з FinTech ком-
паніями і тому розвиток мобільного банкінгу можна 
виділити як окремий напрям розвитку світового фінан-
сового ринку.

В умовах діджиталізації та тотальної цифровізації 
мобільний банкінг стає не просто «приємним бону-
сом» для клієнта, він стає обов’язковою необхідністю. 
Згідно із дослідженнями PwC, які були проведені в 
онлайн-форматі з березня по серпень 2020 року на 
території США та Євросоюзу, 87% клієнтів готові від-
мовитися від послуг банку та змінити його на інший, 
якщо у ньому не передбачено додаток онлайн-банкінгу.  
Ще 70% хотіли б бачити додатки схожі на онлайн-банкінг 
у державних установах. Проте, найбільш перспектив-
ною нішею у цьому напрямі для світового фінансового 
ринку є повне оцифрування бренду. Згідно з досліджен-
нями тієї ж компанії PwC, лише 20% світових фінансо-
вих установ повністю готові надати будь-які фінансові 
послуги в режимі онлайн та лише 7% мають можливість 
забезпечити клієнту повноцінний цикл послуг рівноцін-
ний такому, який би клієнт міг отримати звернувшись в 
онлайн-відділення фінансової установи [8].

У цьому зв’язку, слід зазначити, що наднизький від-
соток повного оцифрування зумовлений і тим, що у 
розрахунок бралися не лише приватні фінансові гравці, 
а й державні установи, але це ніяк не впливає на той 
факт, що гостра необхідність загального оцифрування 

Рисунок 3 – Проникнення Fintech серед фінансового сектору США (вибірка з 1300 компаній)
Джерело: побудовано авторами за даними [9] 
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бренду відкриває широкі можливості для розвитку в 
умовах діджиталізації.

Висновки. Отже, світовий фінансовий ринок пере-
живає глибоку перебудову, яка розпочалася декілька 
років тому. Епідемія коронавірусу лише поглибила 
цю тенденцію та затвердила необхідність негайної 
цифровізації та діджиталізації фінансового сектору. 
Вірогідно, що цифровий сплеск викликає руйнування 
меж діяльності компаній та посилення конкуренто-
спроможності банківських установ і ринків. Під впли-
вом конкурентного тиску фінансові інституції можуть 
брати на себе більші ризики виправдовуючи це підви-
щенням прибутковості. У такій атмосфері, великим є 
ризик розвитку паралельних систем платежів, які не 
контролюються центральними банками. Значними 
залишаються ризики кібер-злочинності та системних 
програмних збоїв, які можуть носити періодичний 
характер. Занепокоєння визивають технології BigTech, 
які збільшують ризики у банківському секторі, що 
пов’язані з якістю власних кредитних портфелів. 

Усі ці фактори ризику сприяють пошуку нових 
можливостей, в тому числі у цифровізації фінансо-
вого ринку та тотальній діджиталізації. Кожен з роз-
глянутих факторів є потенційною можливістю для 
розвитку міжнародного фінансового ринку в умовах 
пост-пендемічної кризи. Крім того, варто пам’ятати, 
що важливим фактором залишається прогнозування 
потенційно-можливих ризиків розвитку світового 
фінансового ринку та розуміння його змінних тенден-
цій, що і стало науковою новизною даної статі.  

Таким чином, розглянуто та проаналізовано клю-
чові напрямки розвитку міжнародних фінансових 
інституцій. Деякі з розглянутих ніш вже активно роз-
виваються і пандемічна криза лише пришвидшила цю 
тенденцію, іншим експерти прогнозують стрімке зрос-
тання найближчим часом. Цифровізація і диджіталіза-
ція стають основою для розвитку фінансового сектору 
усіх країн світу та забезпечують стійкий та системно-
прогнозований розвиток міжнародного фінансового 
ринку, що потребує подальшого дослідження.

Література:
1. НБУ (2020). Звіт про фінансову стабільність – грудень 2020 року. URL:https://www.bankofengland.co.uk/financial-stability-

report/2020/december-2020. 
2. Investment and Investment Finance in Europe (2013). URL: https://www.eib.org/attachments/efs/investment_and_investment_

finance_in_europe_en.pdf.
3. World Economic Situation and Prospects 2019 (2019). URL: https://www.un.org/development/desa/dpad/wp-content/uploads/

sites/45/WESP2019_BOOK-web.pdf. 
4. BIS (2017). BIS Working Papers No 677 Macroeconomic implications of financial imperfections: a survey by Stijn Claessens 

and M Ayhan Kose Monetary and Economic Department November 2017. URL: https://www.bis.org/publ/work677.pdf. 
5. Paul Griffiths (2020). The FinTech Industry: Crowdfunding in Context. URL: https://link.springer.com/chapter/10.1007/ 

978-3-030-46309-0_11. 
6. IMF (2020). The Promise of Fintech: Financial Inclusion in the Post COVID-19 Era. URL: https://content.centerforfinancialinclusion.org/ 

wp-content/uploads/sites/2/2020/10/PFFIEA.pdf. 
7.  IBA (2017). Law requires reshaping as AI and robotics alter employment, states new IBA report 2017. URL: https://www.ibanet.org/ 

Article/NewDetail.aspx?ArticleUid=012a3473-007f-4519-827c-7da56d7e3509. 
8. The Next Normal The recovery will be digital (August 2020). URL: https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Business%20

Functions/McKinsey%20Digital/Our%20Insights/How%20six%20companies%20are%20using%20technology%20and%20data%20
to%20transform%20themselves/The-next-normal-the-recovery-will-be-digital.pdf. 

9. Douglas W. Arner, Janos Nathan Barberis, Ross P. (2016). RegTech and the Reconceptualization of Financial Regulation.  
URL: https://ssrn.com/abstract=2847806.

 

References:
1. NBU (2020). Zvіt pro fіnansovu stabіlnіst – gruden 2020 roku. Available at: https://www.bankofengland.co.uk/financial-stability-

report/2020/december-2020. 
2. Investment and Investment Finance in Europe (2013). Available at: https://www.eib.org/attachments/efs/investment_and_

investment_finance_in_europe_en.pdf. 
3. World Economic Situation and Prospects 2019 (2019). Available at: https://www.un.org/development/desa/dpad/wp-content/

uploads/sites/45/WESP2019_BOOK-web.pdf. 
4. BIS (2017). BIS Working Papers No 677 Macroeconomic implications of financial imperfections: a survey by Stijn Claessens 

and M Ayhan Kose Monetary and Economic Department November 2017. Available at: https://www.bis.org/publ/work677.pdf. 
5. Paul Griffiths (2020). The FinTech Industry: Crowdfunding in Context. Available at: https://link.springer.com/chapter/ 

10.1007/978-3-030-46309-0_11. 
6. IMF (2020). The Promise of Fintech: Financial Inclusion in the Post COVID-19 Era. Available at:  

https://content.centerforfinancialinclusion.org/wp-content/uploads/sites/2/2020/10/PFFIEA.pdf. 
7.  IBA (2017). Law requires reshaping as AI and robotics alter employment, states new IBA report 2017. Available at: 

https://www.ibanet.org/Article/NewDetail.aspx?ArticleUid=012a3473-007f-4519-827c-7da56d7e3509. 
8. The Next Normal The recovery will be digital (August 2020). Available at: https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/

Business%20Functions/McKinsey%20Digital/Our%20Insights/How%20six%20companies%20are%20using%20technology%20
and%20data%20to%20transform%20themselves/The-next-normal-the-recovery-will-be-digital.pdf. 

9. Douglas W. Arner, Janos Nathan Barberis, Ross P. (2016). RegTech and the Reconceptualization of Financial Regulation. 
Available at: https://ssrn.com/abstract=2847806.



51

«Економічний вісник НТУУ  "Київський політехнічний інститут"»                     № 18, 2021

© Вишневська А. М., Глущенко Я. І., 2021

ГАЛУЗЕВА ЕКОНОМІКА

УДК 332.1:339.5
JEL classification: Q23, P11, F14
DOI: https://doi.org/10.20535/2307-5651.18.2021.240448

Вишневська А. М.
ORCID ID: 0000-0002-3811-7189

Глущенко Я. І. 
кандидат економічних наук, доцент

ORCID ID: 0000-0003-1454-0369
Національний технічний університет України  

«Київський політехнічний інститут імені Ігоря Сікорського»

ДІАГНОСТУВАННЯ ВПЛИВУ ФАКТОРІВ  
НА РОЗВИТОК ЗОВНІШНЬОЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  

ЛІСОВОЇ ТА ДЕРЕВООБРОБНОЇ ПРОМИСЛОВОСТІ УКРАЇНИ

DIAGNOSIS OF THE INFLUENCE OF FACTORS  
ON THE DEVELOPMENT OF FOREIGN ECONOMIC ACTIVITY  

OF FOREST AND WOODWORKING INDUSTRY OF UKRAINE

Статтю присвячено факторному аналізу зовнішньоекономічної діяльності лісової та деревообробної промисло-
вості України. Продіагностовано обсяги вітчизняного експорту та імпорту деревини та виробів з неї, розраховано 
базисні та ланцюгові темпи змін зазначених показників за останні десять років. Виявлено негативну динаміку обсягів 
експорту та імпорту деревини й виробів з неї у 2015 р., обумовлену введенням у дію мораторію на тимчасовий вивіз 
необроблених лісоматеріалів та макроекономічною нестабільністю. Оцінено вагомість частки експорту деревини та 
виробів з неї в обсягах зовнішньої торгівлі України за 2011–2020 рр. Представлено прогноз обсягів вітчизняного екс-
порту та імпорту деревини й виробів з неї на наступні два роки. Визначено внутрішні та зовнішні фактори впливу на 
обсяги експорту продукції лісової та деревообробної промисловості України. Досліджено вплив на обсяги експорту та-
ких внутрішніх факторів, як площа лісів, курс іноземної валюти та нормативно-правове забезпечення. Встановлено, 
що збільшення площі лісу в Україні відбувається через наявні планові насадження, значна частина яких відносяться до 
молодих дерев. Доведено, що кореляційний зв'язок між показниками фактичної площі лісу й обсягу експорту деревини 
та виробів з неї є значним, тоді, як між останнім показником і курсом іноземної валюти, помітним. Встановлено, що 
введення в дію мораторію на тимчасовий вивіз необроблених лісоматеріалів обумовило зміну структури експорту, а 
саме, збільшилась частка виробів з більш високим рівнем доданої вартості (лісоматеріали оброблені, завтовшки більш 
як 6 мм), і зменшилась частка сировинної продукції (необроблені лісоматеріали). У статті визначено проблеми, які 
стримують розвиток лісової та деревообробної промисловості в Україні та є причиною недостатнього використання 
ресурсного потенціалу даної галузі. Надано рекомендації щодо шляхів розвитку лісової та деревообробної промисло-
вості, підвищення її конкурентоспроможності на зовнішньому та внутрішньому ринках.

Ключові слова: зовнішньоекономічна діяльність, експорт деревини, імпорт деревини, продукція лісової промисло-
вості, фактори впливу, кореляційний зв’язок.

The article is devoted to the factor analysis of the foreign economic activity of the forest and woodworking industry of 
Ukraine. The volumes of domestic export and import of wood and wood products are diagnosed, the basic and chain rates of 
changes of the specified indicators for the last ten years are calculated. The subsidence of exports and imports of wood and 
wood products in 2015, due to the introduction of a moratorium on the temporary export of unprocessed timber and macroeco-
nomic instability. The importance of the share of exports of wood and wood products in the volume of foreign trade of Ukraine 
for 2011–2020 is estimated. The forecast of volumes of domestic export and import of wood and its products for the next two 
years is conducted. Internal and external factors influencing the volume of exports of forest and woodworking industries of 
Ukraine are determined. The impact on exports of such internal factors as forest area, foreign exchange rate, and regulatory 
support has been studied. It is established that the increase in forest area in Ukraine is due to the existing planned plantations, 
a significant part of which belong to young trees. It is proved that the correlation between the indicators of the actual forest 
area and the volume of exports of wood and wood products is high, while between the last indicator and the foreign exchange 
rate, it is noticeable. It is established that the introduction of a moratorium on temporary export of unprocessed timber led to a 
change in the structure of exports, namely, increased the share of products with a higher level of value-added (processed timber, 
thickness more than 6 mm), and decreased the share of raw materials (unprocessed timber). The article identifies problems 
that hinder the development of the forestry and woodworking industry in Ukraine and is the reason for the insufficient use of 
resource potential of this industry. Recommendations regarding ways to develop the forest and woodworking industries as well 
as to increase its competitiveness in foreign and domestic markets are provided.
Keywords: foreign economic activity, timber exports, timber imports, forest industry products, influencing factors, correlation. 
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Вступ. Україна має значний природно-ресурсний 
потенціал, в складі якого особливої уваги заслугову-
ють лісові ресурси. Вони відіграють важливу роль, як 
для економіки, так і для захисту навколишнього серед-
овища країни. З кожним роком зовнішньоекономічна 
діяльність України у сфері лісової і деревообробної 
промисловості привертає все більше уваги науковців, 
політичних та громадських діячів. Проблемам екс-
портно-імпортної діяльності лісової та деревооброб-
ної промисловості України присвячено праці таких 
вітчизняних учених, як Ю. Гайда, І. Кузик [1], Л. Чер-
чик, С. Бегун [2], М. Кизим, І. Ярошенко, В. Хаустова, 
І. Губарєва [3], А. Карпук [4], О. Мазуренок [5] та ін. 
Вченими розглянуто проблеми експортного потенціалу, 
міжнародної конкурентоспроможності галузі, напрями 
їх підвищення, державного регулювання та підтримки. 
Найбільш гострими залишаються питання щодо фор-
мування валютних надходжень від експорту деревини 
і виробів з неї, зростання частки продукції з більш 
високим рівнем доданої вартості, ризиків, пов’язаних 
із нелегальним вивозом продукції за кордон, а також 
визначення факторів зовнішньоекономічної діяльності 
України на ринку продукції лісового господарства та 
деревообробної промисловості.

Постановка завдання. Враховуючи, що зростання 
обсягів зовнішньої торгівлі для України є необхідною 
умовою подальшого економічного розвитку, а частка 
деревини і виробів з неї в експорті в останні роки скла-
дає майже три відсотки, потребують подальшого доо-
працювання питання визначення та оцінювання впливу 
факторів на обсяги зовнішньоекономічної діяльності 
лісової та деревообробної промисловості нашої країни, 
що є основним завданням даного дослідження. 

Методологія. Оцінювання впливу факторів прово-
дилось з використанням методів статистичного дослі-
дження, зокрема, методу кореляційного аналізу. Візуа-
лізація динаміки експорту-імпорту деревини і продукції 
з неї представлена на підставі даних Державної служби 
статистики України. Узагальнення результатів здій-
снено з використанням системного підходу. 

Результати дослідження. Ситуація, яка склалась 
у сфері зовнішньоекономічній діяльності України, 
викликає занепокоєння через неефективну структуру 
експорту, основна частина якого припадає на сиро-

вину та матеріали, природні ресурси, одним із яких є 
деревина. Крім того, Україна за площею лісів і лісис-
тістю території відноситься до лісодефіцитних держав, 
і за ефективністю використання лісових ресурсів за 
результатами дослідження вітчизняних науковців посі-
дає 32 місце [3, с. 5].

Розглянемо динаміку експорту й імпорту деревини 
та виробів із неї за 2011–2020 рр. (табл. 1). Слід від-
значити, що за досліджуваний період обсяги експорту 
деревини та виробів з неї значно переважають обсяги 
імпорту. Базисні темпи зміни обсягу експорту з 2016 по 
2018 рік характеризуються позитивною динамікою. 
У 2019 і 2020 рр. темпи зміни експорту зменшились, 
проте залишались додатними. Щодо ланцюгових тем-
пів змін експорту, то зростання спостерігалось з 2016 р. 
по 2018 р., у 2019 році у порівнянні з 2018 роком екс-
порт деревини і виробів з неї зменшився на 30,2 п.п, у 
2020 р. зріс до 100,8%. Слід звернути увагу на показ-
ники динаміки експорту у 2015 р., коли відповідно 
до норм Закону України № 325-VIII від 09.04.2015 р. 
«Про особливості державного регулювання діяльності 
суб’єктів підприємницької діяльності, пов’язаної з 
реалізацією та експортом лісоматеріалів» [6] було тим-
часово заборонено експорт на окремі види необробле-
них лісоматеріалів. Саме у 2015 р. ми бачимо низькі 
показники базисних і ланцюгових темпів змін експорту 
деревини і виробів з неї (102,7% і 87,7% відповідно). 

Щодо динаміки імпорту деревини та виробів з неї, 
то базисні темпи з 2014 р. демонстрували стійку тен-
денцію зменшення у порівнянні з 2011 роком. Най-
нижче значення спостерігалось у 2015 р., а саме 37,7%. 
Щодо ланцюгових темпів змін, то можна прослідку-
вати, як періоди різкого зменшення, так і періоди зрос-
тання. Так у 2015 р. у порівнянні з 2014 р. темп зміни 
імпорту зменшився до 50,3%, у 2016 р. у порівнянні з 
2015 р. навпаки спостерігалось зростання до 132,8%. 

Оцінимо наскільки вагомою є частка експорту 
деревини і виробів з неї в обсягах зовнішньої торгівлі 
України за 2011–2020 рр. (рис. 1). За даними Держав-
ної служби статистики України частка досліджуваної 
продукції в експорті нашої країни коливалась від 1,6% 
(2011 р.) до 3,16% (2018 р.). Слід відзначити суттєве 
зростання частки експорту деревини та виробів з неї 
починаючи з 2014 р. 

Таблиця 1 – Динаміка експорту та імпорту України деревини і виробів з неї за 2011–2020 рр.

Рік

Експорт 
деревини 
і виробів 

з неї, млн дол.

Імпорт 
деревини 
і виробів 

з неї, млн дол.

Темп зміни 
(базисні) 
експорту 
деревини 

і виробів з неї, %

Темп зміни 
(базисні) імпорту 

деревини 
і виробів з неї,%

Темп зміни 
(ланцюгові) 

експорту деревини 
і виробів з неї, %

Темп зміни 
(ланцюгові) 

імпорту деревини 
і виробів з неї,%

2011 1078,3 393,0 - - - -
2012 1060,6 369,6 98,4 94,0 98,4 94,0
2013 1144,4 416,0 106,1 105,9 107,9 112,6
2014 1262,6 294,5 117,1 74,9 110,3 70,8
2015 1107,2 148,2 102,7 37,7 87,7 50,3
2016 1131,6 196,8 104,9 50,1 102,2 132,8
2017 1205,9 250,5 111,8 63,7 106,6 127,3
2018 1494,6 303,9 138,6 77,3 123,9 121,3
2019 1400,4 307,4 129,9 78,2 93,7 101,2
2020 1411,6 315,6 130,9 80,3 100,8 102,7

Джерело: складено і розраховано на підставі даних [7].
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Використовуючи вищенаведені дані, доцільно побу-
дувати прогноз обсягів експорту та імпорту продукції 
галузі (рис. 2). 

Побудований прогноз дозволяє стверджувати, що 
обсяги експорту деревини та виробів характеризуються 
збільшенням, а імпорту – зниженням. Кожного наступ-
ного прогнозованого року можна очікувати збільшення 
експорту деревини та виробів з неї у порівнянні з попе-
редніми роками, а також зменшення імпорту. 

На обсяги експорту й імпорту деревини та виробів 
з неї впливають певні фактори, які можна поділити на 
внутрішні та зовнішні. До внутрішніх факторів впливу 
на обсяги зовнішньоекономічної діяльності лісової та 
деревообробної промисловості варто віднести обсяги 
наявності ресурсу, політичну та екологічну ситуацію 
в країні, потужність галузі, нормативно-правову базу, 
коливання курсу іноземної валюти, рівень науково-
технічного потенціалу. Серед зовнішніх факторів 
слід виокремити ємність та кон’юнктуру світового 
ринку й умови конкуренції на ньому, світову пандемію  
COVID-19, рівень технологічного прогресу, обмеження 
з боку міжнародних організацій [2; 8].

Одним із внутрішніх факторів впливу на зовнішньо-
економічну діяльність лісової промисловості України, 
що заслуговує на окрему увагу, є фактично наявний 

ресурс, а саме площа лісів [9]. У табл. 2 представлено 
динаміку площі лісів України за даними Світового 
Банку за 2011–2020 рр.

З даних табл. 2 можемо бачити, що площа лісів в 
Україні збільшується протягом досліджуваного пері-
оду. При цьому ланцюговий темп змін є сталим. Порів-
няння даних табл. 1 і 2 показало, що експорт дере-
вини і виробів з неї зростає значно інтенсивніше, ніж 
площа лісів. Збільшення площі лісу в Україні значною 
мірою може відбуватися саме через наявні планові 
насадження, хоча значна частина цих дерев ще молоді. 
За даними товариства лісників України, за останні 
50 років лісистість країни зросла майже в 1,5 рази, а 
запас деревини – в 2,5 рази. На 2019 рік запас деревини 
в лісах оцінюється в межах 2,1 млрд куб. м. Загальна 
середня зміна запасу сягає 35 млн куб. м. Середня 
щорічна зміна запасу на 1 га у лісах Держлісагентства 
дорівнює 3,9 куб. м і коливається від 5,0 куб. м у Карпа-
тах та до 2,5 куб. м у степовій зоні. Наведені дані свід-
чать про поступове збільшення запасу, що підтверджує 
значний економічний і природоохоронний потенціал 
лісів України [10]. 

Аби дослідити, наскільки сильним є зв’язок між 
обсягом експорту деревини та фактичної площі лісу 
в країні було проведено кореляційний аналіз за допо-

 Рисунок 1 – Динаміка частки деревини і виробів з неї  
у експорті товарів України за 2011–2020 рр.

Джерело: побудовано на підставі даних [7]

Таблиця 2 – Динаміка площі лісу України за 2011–2020 рр.
Рік Площа лісу, км кв. Темп зміни (базисний) площі лісів, % Темп зміни (ланцюговий) площі лісів, %
2011 95698 - -
2012 95916 100,2 100,2
2013 96134 100,5 100,2
2014 96352 100,7 100,2
2015 96570 100,9 100,2
2016 96640 101,0 100,1
2017 96710 101,1 100,1
2018 96780 101,1 100,1
2019 97100 101,5 100,3
2020 97250 101,6 100,2

Джерело: складено на підставі даних [9]
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могою функції «Аналіз даних; Кореляція» програми 
Excel. Тіснота зв’язку між площею лісу та обсягом екс-
порту деревини та виробів з неї за період 2011–2020 рр. 
становить 0,7682. 

Базуючись на шкалі Чеддока, можемо стверджу-
вати, що зв’язок між фактичною площею лісу та обся-
гом експорту деревини та виробів з неї є високим, бо 
розрахований коефіцієнт кореляції набуває значень в 
межах відповідного інтервалу (0,71–0,9). Таким чином, 
можна очікувати, що збільшення площі лісів буде пози-
тивно впливати на обсяги експорту деревини та виро-
бів з неї. 

В той же час, лісова галузь має нагальну проблему, 
а саме ресурсну вичерпність і суттєвий вплив на еко-
систему, яка страждає від надмірної вирубки лісових 
покривів. Необхідно вирішувати не лише питання 
нарощення обсягів експорту, а й проблеми майбут-
нього розвитку лісової галузі й рівня забезпечення 
деревиною внутрішніх потреб країни. 

Серед внутрішніх факторів нормативно-право-
вого характеру доцільно зупинитися на впливі вве-
деного в дію мораторію для запобігання надмірного 
вивозу деревини як сировини. Мораторій на тимча-
совий вивіз необроблених лісоматеріалів можна вва-
жати одним із кроків заохочення подальшого розвитку 
власної деревообробної галузі й збільшення в експорті 
частки продукції з більш високим рівнем доданої вар-
тості. Повертаючись до даних рис. 1, можна зробити 
висновок, що експорт деревини та виробів з неї після 
2015 року збільшився. Але деталізований аналіз обся-
гів експорту за видами лісоматеріалів, представлений 
на рис. 3, надає можливість стверджувати, що вве-
дення мораторію суттєво вплинуло на обсяг експорту 
продукції з найнижчим рівнем доданої вартості – нео-
броблених лісоматеріалів. Починаючи з 2015 року 
обсяг експортованих необроблених лісоматеріалів 
стрімко зменшується. Задля порівняння, у 2014 році 
обсяг експорту необроблених лісоматеріалів становив  
173021 тис. дол. США, а у 2019 – лише 8 тис. дол. США. 

Таким чином, можемо стверджувати, що дія мора-
торію вплинула на зміну структури експорту, а саме, 
збільшилась частка виробів з більш високим рівнем 
доданої вартості (товарна позиція 4407 УКТ ЗЕД), 
і зменшилась частка сировинної продукції (товарна 
позиція 4403 УКТ ЗЕД). З даних рис. 3 бачимо, що 
обсяг експорту лісоматеріалів оброблених, завтовшки 
більш як 6 мм почав зростати починаючи з 2015 року  
і до 2018 року. В той же час обсяги експорту дере-
вини паливної; деревної тріски або стружки  
(товарна позиція 4401 УКТ ЗЕД) були стабільними 
протягом 2011–2016 років і знаходились у межах 
100 млн дол. США.

Наступний фактор обсягу експорту деревини та 
виробів з неї, що доцільно розглянути – зміна курсу 
іноземної валюти. Динаміку курсу долару США за 
даними Національного банку України представлено у 
табл. 4

На основі даних, представлених у табл. 1 і табл. 4, 
розрахуємо тісноту зв’язку між показниками обсягу 
експорту деревини і виробів з неї й курсу іноземної 
валюти, а саме долару США. Кореляційний аналіз про-
ведено за допомогою функції «Аналіз даних; Кореля-
ція» програми Excel і встановлено, що тіснота зв’язку 
між курсом долара за НБУ та обсягом експорту дере-
вини та виробів з неї за період 2011–2020 рр. становить 
0,6683. 

Базуючись на шкалі Чеддока, можемо стверджу-
вати, що зв’язок між курсом долара за НБУ та обся-
гом експорту деревини та виробів з неї є помітним, бо 
коефіцієнт кореляції набуває значень у межах відповід-
ного інтервалу (0,51–0,7). 

Наразі Україна втрачає значні обсяги коштів через 
недорозвинену лісогосподарську інфраструктуру та 
обмежену кількість лісопереробних підприємств. 
З часу запровадження мораторію їх кількість зросла, 
проте недостатньо. Одним із напрямів покращення 
ситуації у деревообробної галузі Україні є створення 
і розвиток як приватних, так і державних підприємств 

 
Рисунок 2 – Динаміка та прогноз експорту та імпорту деревини і виробів з неї  

за 2011–2024 рр.
Джерело: побудовано на підставі даних [7]

Таблиця 4 – Динаміка зміни курсу долара США за НБУ за 2011–2020 рр.
Рік 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Курс НБУ, дол. США 7,962 7,989 7,993 7,993 15,769 24,001 27,191 28,067 27,688 23,686
Джерело: складено за даними [7; 12]
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переробки деревини та експорт готової продукції з 
високим рівнем доданої вартості. Це дозволить збіль-
шити частку вітчизняних виробників меблів на вну-
трішньому ринку і обсяги надходжень до бюджету 
України. 

Також варто заохочувати деревообробні підприєм-
ства до впровадження у виробництво нових технологій 
та процесів роботизації. В умовах актуалізації поло-
жень концепцій Індустрії 4.0 та сталого розвитку це 
дозволить підвищити конкурентоспроможність дослі-
джуваної галузі на вітчизняному та світовому ринках. 

Іншим важливим напрямом є удосконалення контр-
олю обсягів виробництва й експорту деревинної продук-
ції з боку державних органів. Недостатньо ефективний 
державний контроль вивезення деревини призводить як 
до втрати надходження до бюджету, так і уповільнен- 
ня відновлення такого важливого природного ресурсу, 
як ліс. Запровадження на законодавчому рівні більш 
жорстокої відповідальності за надмірну вирубку і 
обов’язковість компенсаційного насадження нового лісу 
можуть бути шляхами розв’язання даної проблеми. 

Рисунок 3 – Динаміка вітчизняного експорту окремих видів лісоматеріалів 
за 2011–2019 рр.

Джерело: побудовано на основі даних [11]

 

Висновки. Проведений аналіз динаміки та струк-
тури українського експорту й імпорту деревини та 
виробів з неї, а також виконане прогнозування надають 
підстави стверджувати, що лісова та деревообробної 
промисловість України має значний зовнішньоеконо-
мічний потенціал. У статті визначено та проаналізо-
вано фактори впливу на обсяги зовнішньоекономічної 
діяльності досліджуваної галузі. 

Елементом наукової новизни дослідження є уза-
гальнення результатів факторного аналізу динаміки 
та структури експорту продукції лісової і дерево-
обробної промисловості, а саме: площі лісів, курсу 
іноземної валюти, факторів нормативно-правового 
характеру. Практичне значення проведеного дослі-
дження полягає у тому, що його результати може бути 
використано органами державної влади при розробці 
програм розвитку підприємств лісової та дерево-
обробної промисловості. Перспективним напрямом 
подальших наукових розробок є визначення механізму 
розвитку лісової та деревообробної галузі в умовах  
Індустрії 4.0. 
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СТАН І ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ ЕНЕРГЕТИКИ  
ЯК СФЕРИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЯКОСТІ ТА БЕЗПЕКИ ЖИТТЯ

STATE AND PROSPECTS OF THE DEVELOPMENT OF ENERGY INDUSTRY  
AS AN AREA OF LIFE QUALITY AND SAFETY ASSURANCE

У статті розглянуто вплив атомної енергетики на основні економічні та екологічні показники країни, зокрема на 
ВВП на душу населення, економічну незалежність, енергетичну незалежність, рівень викидів СО2 та рівень життя 
населення. Висвітлено становлення енергетичної системи України та її сучасний стан. Зазначено частку та значи-
мість кожної генерації для об’єднаної енергосистеми України. Акцентовано увагу на значимості атомної енергетики 
для економіки України. Зазначено фактори, що є визначними для розвитку генерації з огляду на Паризьку угоду та за-
гальносвітові тенденції розвитку енергетики. Досліджено взаємозв’язок між рівнем розвитку атомної енергетичної 
сфери та загальним розвитком країни. У процесі дослідження розглянуто стан чотирьох ключових показників з різних 
сфер діяльності країни, що надають можливість оцінити загальний стан країни. Дослідження проводилось на Peer-
групі країн, що мають атомні електростанції (АЕС) у структурі енергетики. Виконано порівняння рівня досліджува-
них показників України та інших країн. Наведено динаміку зміни попиту на енергоресурси за останні 50 років. Звернено 
увагу на тенденції розвитку атомної генерації країн «Великої Сімки». Досліджено залежність показника рівня люд-
ського розвитку та частки атомної генерації в енергобалансі країн. Виявлено значимість атомної сфери в загальному 
розвитку енергетики України. Співставлено генеруючі потужності та реальне виробництво електроенергії в Україні. 
Зазначено зростання глобальної середньорічної температури з 1980 року. Виконано порівняння кількості викидів СО2 
при виробництві електроенергії на різних станціях та виявлено, що атомна генерація займає третє місце безпеці, 
після геотермальної та вітряної генерації. Порівняно викиди СО2 у різних країнах, і визначено, що країни з великою 
часткою атомної енергетики мають менші рівні викидів, аніж інші. Підсумовано особливості атомної енергетики, 
що аргументують доцільність її подальшого розвитку в Україні. 

Ключові слова: енергетика, атомна енергетика, рівень життя, економічна безпека, ядерна генерація.

The article considers the impact of nuclear energy on the main economic and environmental indicators of the country, in-
cluding GDP per capita, economic independence, energy independence, CO2 emissions, and living standards. The formation of 
the energy system of Ukraine and its current state are highlighted. The share and significance of each generation for the unified 
power system of Ukraine is indicated. The authors emphasize an importance of nuclear energy for the economy of Ukraine. 
The factors that are significant for the development of generation in view of the Paris Agreement and global trends in energy 
development are indicated. The relationship between the level of development of the nuclear energy sector and the overall devel-
opment of the country has been studied. The study examines the state of four key indicators from different areas of the country, 
which provide an assessment of the general state of the country. The study was conducted on the Peer group of countries that 
have nuclear power plants (NPPs) in the energy structure. The level of the studied indicators among the group of countries and 
Ukraine is compared. The dynamics of change of the demand for energy for the last 50 years are indicated. An attention is paid 
to the development trends of the nuclear generation of the G7 countries. The dependence of the indicator of the level of human 
development and the share of atomic generation in the energy balance of countries have been studied. The significance of the 
nuclear sphere in the general development of energy of Ukraine is revealed. The generating capacities and the actual produc-
tion of electricity in Ukraine are compared. The study shows an increase in the global average annual temperature since 1980.  
The amount of CO2 emissions from electricity generation at different stations was compared, and it was found that nuclear gen-
eration is the safest. After geothermal and wind generation. The CO2 emissions in different countries have been compared, and 
it has been determined that countries with a large share of nuclear energy have lower emission levels than others. The peculiari-
ties of nuclear energy that argue the feasibility of its further development in Ukraine are summarized.
Keywords: energy, nuclear energy, standard of living, economic security, nuclear generation.
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Вступ. Енергетика – стратегічно важлива галузь, що 
забезпечує функціонування економіки країни, її енер-
гетичну та економічну незалежність від інших країн. 
Генерація електроенергії зростає щороку, оскільки 
попит на електроенергію тільки збільшується. Однак, 
саме енергетика – галузь, що найбільше забруднює 
навколишнє середовище викидами СО2. Після при-

йняття Паризької кліматичної угоди у 2015 році елек-
троенергія має бути не тільки дешева, а й екологічна, 
що стало поштовхом до зміни світової енергетичної 
структури. Впродовж останніх п’яти років спостеріга-
ється зменшення генерації електроенергії тепловими 
електростанціями та збільшення обсягів генерації 
електроенергії на електростанціях, що працюють на 
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відновлюваних джерелах енергії, а саме використову-
ють енергію води, Сонця та вітру. 

Проблематика розвитку атомної енергетики на тери-
торії України та порівняння атомної галузі в різних кра-
їнах досліджувалися у працях вітчизняних і західних 
вчених О. Бакая, В. Бар’яхтара [1], О.О. Корогодової, 
І. І. Прочан [2], О. Васильєва [3], А. Кудряченко [4] та 
інших. У працях зосереджені дослідження стану та пер-
спектив розвитку атомної енергетики з огляду на минуле 
цієї генерації та її сучасні проблеми. Однак, енергетична 
сфера України суттєво залежить від розвитку атомної 
енергетики, оскільки АЕС генерують близько поло-
вини потужності всієї енергосистеми країни. У значної 
частки українських атомних енергоблоків строк експлу-
атації закінчується у найближчі десять років, що потре-
бує заходів щодо заміни потужностей та продовження 
експлуатації вже зараз. Дослідження залежності розви-
тку ядерної генерації та основних економічних та еколо-
гічних показників стану країни є актуальними з огляду 
на становище атомної енергетики України. 

У структурі української енергетики переважає 
атомна та теплова генерації, а відновлювана енерге-
тика знаходяться на стадії розвитку та дотепер генерує 
незначний обсяг електроенергії (до 10% на 2019 рік). 
Основним в енергетичній стратегії України є вибір 
пріоритетного сектору та його подальший розвиток. 
Частка відновлюваної енергетики (ВДЄ) за реалістич-
ним шляхом розвитку до 2030 року зможе виробляти 
близько 20% електроенергії України, що обумовлює 
потребу в потужній, стабільній та екологічній гене-
рації, що зможе генерувати біля 70% електроенергії. 
Такою генерацією має бути атомна енергетика, яка на 
даному етапі виробляє понад половину електроенергії 
та випереджає теплову генерацію за всіма показниками 
ефективності та екологічності.

Постановка завдання. Основним завданням статті 
є висування та доведення гіпотези про те, що розви-
ток атомної енергетики впливає на соціально-еконо-
мічний та екологічний стан країн та опосередковано 
визначає подальший розвиток енергетичного сектору 
загалом, а також інших енергомістких сфер зокрема.  
За основу подальшого стратегічного розвитку взято 
положення Паризької кліматичної угоди [1]. Відпо-
відно до обраної мети, завданнями є: визначення ролі 
та місця енергетики у розвитку соціально-економічної 
системи; аналізування стану енергетичного сектору 
України; виявлення закономірностей економічної та 
енергетичної безпеки країн; дослідження зміни попиту 
на електроенергію; висвітлення залежності атомної 
енергетики та рівня життя населення, аналізування 
обсягів забруднення довкілля різними генераціями.

Методологія. У дослідженні використано такі 
методи: системний аналіз (задля дослідження динаміки 
та змін електроенергетичної галузі України), індукція, 
дедукція (при вивчені впливу розвитку атомної галузі 
на енергобезпеку країни в цілому), узагальнення і 
порівняння (під час аналізу показників дослідження 
по Peer-групі країн), а також метод графічного опису  
(у процесі візуалізації аналізованих даних). 

Результати дослідження. Енергетична галузь – одна з 
забезпечуючих галузей країни, яка більшою мірою визна-
чає енергонезалежність країни, при наявності оптималь-
них обсягів власних потужностей. Виступає на перше 
місце суперечність якісного енергозабезпечення потреб 

населення і промисловості з одного боку, та екологічність 
вироблення енергії з іншого боку. Саме цьому Німеччина 
та низка європейських країн змінили рух розвитку на 
більш дорогу, нестабільну, проте екологічну відновлю-
вану енергетику. Саудівська Аравія та Білорусь почали 
будувати атомні електростанції, щоб зменшити частку 
теплоелектростанцій. Норвегія та країни з розвиненою 
річковою системою стали розвивати гідроелектростанції. 
Кожна країна вибрала свій шлях відповідно до її природ-
них, економічних і політичних можливостей. 

Енергетичний сектор України сформувався за часів 
СРСР. На жаль, натепер цей сектор знаходиться не у 
кращому стані та потребує модернізації та розвитку. 
Важливо для удосконалення цього сектору перейняти 
досвід розвинутих країн у розробці та реалізації стра-
тегій розвитку окремих галузей. При формуванні дов-
гострокової енергетичної стратегії слід враховувати 
міжнародні вимоги до енергетичної сфери, а саме еко-
логічність та безпеку, стан і потенціал кожної окремої 
сфери енергетики України. 

Зазначимо, що станом на 2019 рік 54,4% електро-
енергії України генерувалось на АЕС, 36% на теплое-
лектростанціях (ТЕС) і теплоелектроцентралях (ТЕЦ), 
7,8% на гідроелектростанціях (ГЕС) і гідроакумулюю-
чих електростанціях (ГАЕС), і тільки 1,8% на соняч-
них електростанціях (СЕС) і вітрових електростанціях 
(ВЕС). Ці дані свідчать про те, що основною енергетич-
ною сферою України є атомна енергетика, що зумов-
лює її важливість для української економіки в цілому. 
Оскільки ядерна енергія посідає значну частку в енер-
гобалансі нашої країни, то логічним у розвитку буде 
її подальша модернізація, що обумовлюється перева-
гами згенерованої електроенергії атомних станцій над 
іншими способами генерації: низька собівартість (від-
повідно й низька ціна на енергоринку), стабільне забез-
печення споживачів електроенергією впродовж доби, 
незначні території, що займають споруди та будівлі 
АЕС, а також екологічність. Вище зазначене опосе-
редковано визначає такі важливі складові розвитку 
країни, як енергетична та економічна безпека, рівень 
якості життя населення та зниження викидів вуглецю в 
атмосферу. Перераховані складові є так званими «мар-
керами», що показують незалежність, екологічність та 
успішність економіки України. 

Зазначені складові розвитку країни можна охарак-
теризувати та оцінити низкою основних показників, 
що демонструють економічну незалежність країни та 
її енергетичну безпеку. Рівень енергетичної безпеки 
показує здатність країни задовольняти власні енерге-
тичні потреби. На рис. 1 наведено рівень енергетичної 
безпеки країн, що експлуатують АЕС.

Провідні позиції за рівнем енергетичної безпеки 
мають Китай та США, всі інші країни значно поступа-
ються їм. Україна у цій системі координат знаходиться 
поряд з Бельгією, Чехією, Румунією, ПАР та має серед-
ній показник безпеки на рівні 0,5. 

При розрахунку цього показника враховується від-
соток забезпечення країни власними енергоресурсами. 
Саме це пояснює місце України: потреби в електро-
енергії задовольняються власними обсягами генерації, 
проте попит на паливні енергоресурси задовольняється 
імпортом, що збільшує залежність української еконо-
міки від інших країн. Зазначене негативно впливає не 
тільки на енергетичну, а й на загальну безпеку країни.



59

«Економічний вісник НТУУ  "Київський політехнічний інститут"»                     № 18, 2021

 Другим важливим показником незалежності кра-
їни є економічна безпека – показник, що визначає полі-
тичну незалежність та економічну самостійність кра-
їни. На рис. 2 зображено рівень економічної безпеки 
країн, що мають АЕС у координатах відсоткових зна-
чень безпеки країн і частки ядерної генерації в енерго-
балансі країни.

На основі аналізу місць розміщення країн у приве-
дених координатах (рис. 2) високий рівень економічної 
безпеки мають Швейцарія, Канада, Великобританія, 
Швеція, Німеччина та Південна Корея. Це країни, що 
характеризуються стабільним розвитком економіки. 
Україна з усіх наведених країн має найменший показ-
ник, який є на рівні значень Ірану та Аргентини. Такий 

низький рівень пояснюється нестабільною економіч-
ною та політичною ситуаціями, що склалися на тере-
нах нашої країни за останні роки. 

Одним з показників економічного та соціального 
розвитку країни є рівень людського розвитку, що є 
комплексним показником, який зображує рівень і три-
валість життя населення, доступ до освітніх і медич-
них послуг тощо.

Рівень життя населення більшою мірою визначається 
можливістю задоволення власних потреб, більша частина 
яких зосереджена на матеріальному та духовному ком-
форті. Комфорт сучасної Людини забезпечується наяв-
ністю та функціонуванням електричних пристроїв, що 
полегшують побут і підвищують рівень життя Людини. 

Рисунок 1 – Рівень енергетичної безпеки країн, що мають АЕС
Джерело: побудовано авторами за [6]

 

Рисунок 2 – Економічна безпека країн, що мають АЕС
Джерело: побудовано авторами за [6]
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Поява нових електричних пристроїв збільшує 
сукупний попит на електроенергію, що зумовлює роз-
виток і необхідність підвищення потужностей енерге-
тичної сфери в цілому (рис. 3). 

На основі аналізу рис. 3 зазначимо, що за останні 
20 років попит на електроенергію почав зростати ще 
більшими темпами. Саме тому країни збільшують 
власні потужності щодо генерації електроенергії. 
З кожним роком все більше пристроїв і технологій 
задля свого функціонування використовують електро-
енергію. Багато машин та обладнання, які у процесі 
функціонування використовують органічне паливо, 
переходять на електроенергію, адже вона є дешевшою. 

Значне споживання електроенергії припадає на 
великі індустріально-розвинені країни, у тому числі 
країни «Великої Сімки». У всіх країнах «G7» та інших 
розвинених країнах для генерації використовуються, 
у тому числі, і атомні станції. Значна частина атом-
них електростанції розташована у Європі, Америці 

та Східній Азії. Більшість з цих країни мають досить 
високий показник людського розвитку. Задля дослі-
дження залежності місця країни за людським розви-
тком і відсотком виробництва електроенергії країни на 
АЕС пропонується розглянути рис. 4.

Дослідження розміщення країн у координатах 
«відсоток атомної енергетики до загального вироб-
ництва» та «місце країни за рівнем людського розви-
тку» показує, що переважна кількість країн, які мають 
атомну енергетику, знаходяться у діапазоні від 1 до 50.  
До цієї групи належать країни «Великої Сімки», а 
також інші розвинені країни Європи. Слід звернути 
увагу, що Україна посідає «виокремлене» місце, адже 
більшість країн розташовується близько до осей, у той 
час як Україна та Вірменія знаходяться віддалено від 
осей та дещо осторонь від розміщення інших країн.

Отже, Україна має значну частку атомної енергії 
у загальній генерації в країні – біля 54%. Дещо вищий 
показник має Словаччина – 55%. Звернемо увагу, що така 

Рисунок 3 – Світовий попит на енергоресурси,  
у кілограмах нафтового еквівалента на душу населення 1997–2014 рр. 

Джерело: побудовано авторами за [7]
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Рисунок 4 – Співвідношення виробництва електроенергії на АЕС та рівня людського розвитку

Джерело: побудовано авторами за [6]
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країна «Великої Сімки» як Франція має найбільшу час-
тину атомної генерації у загальній генерації електроенер-
гії – 72%. У той же час близькими за місцем людського 
розвитку до України є Вірменія, Китай та Бразилія. Хоча 
у цих країнах відсоток атомної енергії у загальній генера-
ції не перевищує 30%, а у Китаю та Бразилії – 10%. 

Детальне дослідження розміщення країн у коор-
динатах, які зазначені вище, надає змогу стверджу-
вати, що країни першої 30-тки знаходяться у діапазоні  
10–40% частки атомної енергетики. Суттєва частка 
атомної енергетики (понад 30%) характерна для роз-
винених європейських країн. Винятком є Україна, 
яка, хоч і має значну частку генерації електроенергії 
на АЕС, проте займає 88 місце у світовому рейтингу 
людського розвитку. На рис. 4 площа кола відповідає 
загальній потужності атомних станції у певній країні. 
Спостерігається, що до першої трійки входять Китай, 
США та Франція, а Україна займає 7 позицію.

Значна частка генерації електроенергії України на 
АЕС забезпечує населення і підприємства стабільною 
та доступною електроенергією. Окрім атомних елек-

тростанцій Україна використовує ГЕС, ТЕС, СЕС та 
ВЕС (рис. 5). 

Як зазначалося вище, значний відсоток електро-
енергії в системі України генерується на АЕС (54,4%) 
та на ТЕС (36,6%), і біля 10% припадає на «зелену» 
генерацію. 

Починаючи з 2016 року енергетична система Укра-
їни та всього світу змінюється з врахуванням положень 
Паризької кліматичної угоди. Внаслідок виробничо-
комерційної діяльності у сферах машинобудування, 
металургії, енергетики та інших клімат Землі зміню-
ється, середньорічна температура піднімається, і загалом 
це явище називається глобальним потеплінням (рис. 6).

Один з вагомих факторів, що впливають на зрос-
тання середньосвітової температури є парниковий 
ефект, причиною якого є викиди СО2. Головною метою 
Паризької кліматичної угоди є зменшення викидів 
СО2 у атмосферу Землі, і тим самим затримання гло-
бального потепління. Ці зміни не могли обійти енер-
гетику, особливо ТЕС, оскільки саме цей вид станцій 
викидає найбільше СО2 та інших забруднювачів пові-

Рисунок 5 – Відсоток видів електростанцій у загальній генерації електроенергії
Джерело: побудовано авторами за [8]

26,3

63,5

10,2

Генеруючі 
потужності

АЕС ТЕС ГЕС та інші

51,9
36,6

11,6

Виробництво 
в Україні

АЕС ТЕС Гес та інші

54,436

9,6

Відпуск е/е 
в енергоринок 

АЕС

ТЕС

ГЕС та інші

 
Рисунок 6 – Глобальна середньорічна температура 1980–2019

Джерело: побудовано авторами за [9]
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тря порівняно з іншими типами генерації електроенер-
гії (рис. 7).

Аналізуючи дані про обсяги викидів СО2, конста-
туємо те, що серед традиційних типів генерації АЕС 
менше всього забруднює атмосферу цим газом. Отже, 
доцільним є ґрунтовне вивчення залежності відсо-
тку використання атомної енергетики в енергобалансі 
країни та рівня викидів СО2. На рис. 7 показано рівень 
викидів СО2 у країнах, що мають атомну енергетику. 

Значні обсяги СО2 утворюються внаслідок спалення 
органічного палива, а саме вугілля та нафтопродуктів. 
Тобто значно шкідливою є технологія виробництва 
електроенергії на теплових станціях. Високий рівень 
викидів (більше 1 млрд т) мають Китай, США, Російська 
Федерація, Індія та Японія, що належним чином візу-
алізовано на рис. 2, де наведено розташування у коор-
динатах рівня викидів СО2 та відсотку використання 

ядерної енергетики в енергобалансі країни. Зазначимо, 
що загальною рисою цих країн є досить розвинена про-
мисловість і незначний відсоток атомної енергетики у 
загальному виробництві електроенергії (до 20%). 

За числовим значенням рівня викидів СО2 Україна 
знаходиться поруч з Францією, яка також має значний 
відсоток атомної електроенергії. Проаналізувавши цей 
рисунок, можна дійти висновку, що країни, які активно 
використовують АЕС для генерації електроенергії, 
значно скорочують свої викиди СО2 в атмосферу. 
Оскільки ВДЕ (відновлювана енергетика) на теренах 
України натепер не спроможна повністю замінити 
теплові станції, то розвиток і збільшення обсягів гене-
рації електроенергії на АЕС є одним з пунктів реаліза-
ції положень Паризької угоди. 

Висновки. На підставі аналізу статистичної інфор-
мації функціонування сфери атомної енергетики у пло-

Рисунок 7 – Викиди СО2 при виробництві електроенергії на різних станціях 
Джерело: побудовано авторами за [8]

Рисунок 8 – Рівень викидів СО2 у атмосферу землі по країнах (тис. т) 
Джерело: побудовано авторами за [6]
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щині впливу неї на загальний стан економічної системи 
у явному вигляді виділяються такі закономірності:

1. Проведене дослідження світового досвіду пока-
зує, що розвиток атомної генерації має опосеред-
кований вплив на зниження рівня викидів вуглецю 
та підвищення економічної безпеки та енергетичної 
незалежності країни. Зазначимо, що країни «Великої 
Сімки» мають значну частку АЕС у генерації електрое-
нергії, що надає змогу зменшувати частку виробництва 
енергії на ТЕС, які використовують відносно дороге 
пальне та несуть негативний вплив на екологію, та роз-
вивати відновлювану енергетику. 

2. На підставі результатів проведеного аналізу, 
стверджуємо, що атомна генерація займає значуще 
місце в енергобалансі України, оскільки на АЕС гене-
рується понад 50% електроенергії країни. Крім того, 
АЕС на рівні з відновлюваною енергетикою є еколо-
гічними видами генерації. Це повністю відповідає 
положенням Паризької кліматичної угоди. Отже, роз-
виток атомної енергетики та ВДЄ мають бути пріори-
тетними за декількох причин: обидва типи генерації 
відносяться до низьковуглецевої; енергетична система, 
у структурі якої буде ВДЄ, надасть можливість манев-
рувати потужністю генерації електроенергії за необ-
хідністю (АЕС надає стале навантаження, ГЕС, ВЕС та 

СЕС можуть збільшувати потужність у періоди піко-
вого навантаження, ГАЕС зможе використовуватись 
для використання надлишкової електроенергії в період 
спаду навантаження). 

3. Джерела відновлюваної енергетики значно 
екологічніші за традиційні, проте за сучасних умов 
неспроможні повністю забезпечити потреби України 
в електроенергії. Серед традиційних джерел електро-
енергії більш негативно впливає на екологію саме ТЕС, 
виробіток електроенергії на яких, відповідно Паризь-
кої кліматичної угоди має скорочуватись, а потужності 
ТЕС мають замінюватись альтернативними способами 
генерації (СЕС, ВЕС, ГЕС).

Підсумовуючи, зазначимо, що енергетична страте-
гія України має бути націлена на розвиток атомної та 
відновлюваної енергетики. Саме така комбінація забез-
печить Україні енергетичну небезпеку, стабільність та 
дотримання умов Паризької угоди. До сьогодні пере-
важна кількість країн значну частину електроенергії 
виробляють на ТЕС, розвиток ВДЄ та АЕС дозволить 
звести використання шкідливого, дорогого та вичерп-
ного викопного палива до мінімуму. Для впровадження 
цього плану в життя треба спроектувати роботу ОЕС 
України та розрахувати достатні необхідні потужності 
для її стабільного функціонування. 
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ХОЛІСТИЧНЕ УПРАВЛІННЯ АДАПТИВНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВА  
В УМОВАХ ЦИКЛІЧНОЇ ЕКОНОМІКИ

HOLISTIC ADAPTIVITY MANAGEMENT OF THE ENTERPRISE  
IN THE CYCLIC ECONOMY

В ході дослідження автором сформовано конценцію холістичного управління адаптивністю підприємства в умовах 
циклічної економіки, а також виокремлено стани підприємства в умовах циклічної економіки та взаємодію між всіма 
учасниками, які є єдиним цілим. Визначено основні принципи холістичного управління та запропоновано систему фор-
мування адаптивності підприємства, що дають можливість оптимізувати діяльність підприємств в умовах цикліч-
ної економіки. Під системою формування адаптивності підприємства, слід розуміти сукупність методів, критеріїв, 
принципів та цілей, а також напрямів забезпечення адаптивності підприємства залежно від його стану, що дозво-
лить йому пристосуватися до умов зовнішнього і внутрішнього середовища на основі саморегулювання. Циклічність 
економічних процесів впливає на формування стійких умов розвитку підприємства, які змушені адаптуватися шляхом 
систематизації, оцінки та аналізу змін, що відбуваються під дією факторів циклічності. Ефективне функціонуван-
ня підприємства є стратегічним планом його розвитку і являє собою концепцію дій, що зорієнтовані на підвищення 
ефективності, результативності, продуктивності функціонування діяльності у відповідності сучасним тенденціям. 
Таким чином, саме холістичне управління здатне забезпечити конкурентні переваги та суттєво підвищити ефектив-
ність функціонування підприємств в умовах циклічної економіки, а також мінімізувати вплив зовнішнього середовища, 
оскільки спрямоване на вирішення конкретних завдань та розроблення конкретних заходів, які сприятимуть іннова-
ційній активності підприємства. Розроблено алгоритм холістичного підходу до управління підприємством в умовах 
циклічної економіки. Таким чином, запропонований алгоритм передбачає адаптацію підприємства з урахуванням фак-
тора циклічності, створення якісних механізмів реагування на динаміку зовнішнього середовища з метою запобігання 
різким циклічним «стрибкам» у процесі діяльності підприємства та забезпечення максимально повного, раціонального 
використання внутрішніх можливостей. Досягнення стійкого функціонування та розвитку підприємства в умовах 
циклічної економіки є запорукою до інноваційного розвитку.

Ключові слова: холістичне управління, адаптивність підприємства, адаптація, циклічна економіка, система фор-
мування адаптивності, циклічність, стан підприємства, життєвий цикл підприємства.

During the study, the author formed a concentration of holistic management of enterprise adaptability in a cyclical economy, 
as well as highlighted the state of the enterprise in a cyclical economy and the interaction between all participants, which are 
a single whole. The basic principles of holistic management are defined and the system of formation of adaptability of the en-
terprise which gives the chance to optimize activity of the enterprises in the conditions of cyclic economy is offered. Under the 
system of forming the adaptability of the enterprise should be understood as a set of methods, criteria, principles and goals, as 
well as areas of adaptability of the enterprise depending on its condition, which will allow it to adapt to external and internal 
environment through self-regulation. The cyclical nature of economic processes affects the formation of sustainable conditions 
for enterprise development, which are forced to adapt by systematizing, evaluating and analyzing the changes that occur under 
the influence of cyclical factors. The effective functioning of the enterprise is a strategic plan for its development and is a con-
cept of action aimed at improving the efficiency, effectiveness, productivity of the activities in accordance with modern trends. 
Thus, holistic management is able to provide competitive advantages and significantly increase the efficiency of enterprises in a 
cyclical economy, as well as minimize the impact of the external environment, as it aims to solve specific problems and develop 
specific measures to promote innovation. An algorithm for a holistic approach to enterprise management in a cyclical economy 
has been developed. Thus, the proposed algorithm involves the adaptation of the enterprise taking into account the cyclical fac-
tor, the creation of quality mechanisms to respond to the dynamics of the environment in order to prevent sharp cyclical "jumps" 
in the enterprise and ensure the fullest, rational use of internal capabilities. Achieving sustainable operation and development 
of the enterprise in a cyclical economy is the key to innovative development.
Keywords: holistic management, adaptability of the enterprise, adaptation, cyclic economy, system of formation of adapt-

ability, cyclicity, state of the enterprise, life cycle of the enterprise.
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Вступ. В сучасних умовах господарювання підпри-
ємства стикаються з глобалізаційними процесами та 
трансформацією економічних відносин, що призводять 
до нерівномірного розвитку ринку, невизначеності 
середовища, неузгодженості в реалізації потреб та 
інтересів різних учасників ринку. Перебування підпри-
ємств у складних економічних умовах функціонування 
потребує перегляду підходів щодо управління його 
розвитком, особливу роль відіграє створення цілісного 
підходу в системі управління, а також застосування 
єдиних принципів при створенні механізму регулю-
вання ринку із врахуванням його галузевих особли-
востей. Проблема особливо актуалізується в умовах 
сьогодення, коли для досягнення успіху на динаміч-
ному ринку підприємствам необхідно застосовувати 
у своїй практиці новітні прийоми та інноваційні кон-
цепції управління. Перебуваючи в циклічному серед-
овищі, підприємство функціонує за власним внутріш-
нім циклом. Позиціонування в економічній системі 
передбачає визначення точки перетинання життєвого 
циклу підприємства, економіки та галузі. За умовах 
циклічної економіки підприємство повинно забезпе-
чити стійке функціонування, при цьому даний процес 
необхідно розглядати у нерозривній єдності з поняттям 
адаптивності підприємства, що досягається шляхом 
запобігання внутрішнім та зовнішнім загрозам. Саме 
холістичний підхід орієнтований на більш ефективне 
використання наявного внутрішнього ресурсного 
забезпечення та посилення взаємодії із зовнішніми 
суб’єктами для досягнення та підтримання адаптив-
ності підприємства в умовах циклічної економіки.

Теоретичні та методичні проблеми розвитку 
системи адаптації та функціонування підприємств 
висвітлені такими дослідниками як: Пілецька С.Т.,  
Коритько Т.Ю. [5], Ареф’єва О.В. [1], Дикань В.Л., 
Пономарьова Т. В. [2], Прохорова В.В., Колещук О.Я. 
[4], Маслак О.І. [11], Чобіток В.І. [3] та багато ін. 
Значний внесок у формування і розвиток теоретико-
прикладних положень з формування та викорис-
тання холістичного управління зробили вітчизняні 
та зарубіжні науковці, серед яких праці: Котлер Ф.,  
Келлера К.Л. [7], Загорна Т.О. [6], Уфімцев Р. [9],  
Криковцев А.А. [8], Снігур Х. [10] та інші. Аналіз тео-
ретичних досліджень і публікацій, свідчить про високу 
зацікавленість вчених питанням формування і вико-
ристання концепції адаптивного управління та холіс-
тичного підходу, проте недостатньо уваги приділено 
питанням щодо холістичного управління адаптивністю 
підприємства в умовах циклічної економіки, що набу-
ває актуального значення.

Постановка завдання є розробка концептуального 
холістичного підходу щодо управління адаптивністю 
підприємства в умовах циклічної економіки орієнтова-
ної на сучасні реалії.

Методологія. Результати отримані за рахунок 
застосування методів: аналізу та порівняння, синтезу 
та теоретичного узагальнення – для формування сис-
теми адаптивності підприємства в умовах циклічної 
економіки; абстрактно-логічного – для визначення 
принципів, методів та інструментів адаптивності під-
приємства при реалізації холістичного підходу та для 
розробки рекомендацій щодо його вдосконалення; гра-
фічного аналізу – для наглядного відображення отри-
маних результатів дослідження.

Результати дослідження. Підприємство як від-
крита економічна система перебуває у постійному 
взаємозв’язку із зовнішнім середовищем, відповідно й 
процеси формування, використання та розвитку його 
економічного потенціалу суттєво залежать від змін 
мікро-, мезо- та макросередовища. У результаті постій-
ної синергетичної взаємодії внутрішніх можливостей 
і системи зовнішніх факторів визначається стадія 
життєвого циклу господарюючого суб’єкта. Циклічні 
процеси впливають на формування умов розвитку під-
приємств, які змушені адаптуватися шляхом система-
тизації, оцінки та аналізу змін, що відбуваються. 

У сучасних умовах господарювання ефективність 
діяльності підприємств здебільшого залежить від вико-
ристання раціональних систем управління, які можна 
просторово-динамічно оцінити за такими напрямами: 

– формування структури напрямків зростання 
ефективності відповідно до обраної стратегії розвитку 
підприємства; 

– максимізація економічного результату на основі 
збалансованого управління за всіма напрямками розви-
тку підприємства.

Отже, забезпечення стабільного ефективного функ-
ціонування підприємства і високого рівня конкурент-
них переваг та інноваційності його розвитку потребує 
застосування адаптивного підходу в його управлінні.

Конкурентоспроможність підприємства – це 
реальна та потенційна спроможність підприємства 
проектувати, виготовляти та збувати, в тих чи інших 
конкретних умовах, продукцію, яка користується більш 
пріоритетним попитом у споживачів при умові ефектив-
ної господарської діяльності та її практичної прибутко-
вої реалізації в умовах конкурентного ринку [2].

Для того, щоб підприємство мало достатній рівень 
конкурентоспроможності, йому необхідно уміти адап-
туватись до змін зовнішнього та внутрішнього сере-
довища.

Необхідність адаптивного управління пов’язана 
з тим, що, з одного боку, підприємство має на меті 
постійне та безперервне поліпшення своєї діяльності, 
з іншого – підприємство працює в постійно мінли-
вих умовах, що створюють невизначеність. В умовах 
циклічної економіки використання адаптивного управ-
ління дає змогу зняти протиріччя між поточним станом 
підприємства і тим, яке потрібно для успішної роботи в 
нових змінених умовах.

Головним параметром для вибору оптимального 
напряму розвитку підприємства повинна стати адап-
тація його до зовнішніх умов, а також підвищення 
його можливостей та розвиток конкурентних переваг. 
Для забезпечення підвищення економічного потенці-
алу підприємства першочерговим завданням є покра-
щення його ресурсних можливостей, технологічне 
оновлення процесу виробництва, інноваційний розви-
ток його структурних елементів, підвищення кваліфі-
кації кадрового складу, покращення якості продукції, 
інтелектуалізація бізнес-процесів на підприємстві, що 
забезпечить підвищення його конкурентоспромож-
ності та додасть гнучкості підприємству при змінах 
зовнішнього середовища, а також допоможе зростанню 
його результативної діяльності [1].

Таким чином, під системою адаптивного управ-
ління підприємством в умовах циклічної економіки 
слід розуміти сукупності методів, критеріїв, принципів 
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та цілей, а також напрямів забезпечення адаптивності 
підприємства залежно від його стану, що дозволить 
йому пристосуватися до умов зовнішнього і внутріш-
нього середовища на основі саморегулювання. (рис. 1). 

Формування і реалізація системи адаптивного 
управління підприємством в умовах циклічної еконо-

міки проводиться на основі ряду принципів: систем-
ності, економічної ефективності, комплексності, дина-
мічності, безперервності, збалансованості, гнучкості, 
інформативності та циклічності. Як структурні еле-
менти системи адаптивного управління підприємством 
в умовах циклічної економіки слід виділити: види і 

Рисунок 1 – Система формування адаптивності підприємства в умовах циклічної економіки
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напрями забезпечення адаптації. Система адаптивного 
управління підприємством передбачає прогнозування 
змін стану зовнішнього середовища для попереджу-
вального впливу з боку підприємства. 

Слід зазначити, що розвиток підприємства, яке реа-
лізує систему адаптивного управління, матиме еволю-
ційний характер. Але при цьому необхідно врахувати, 
що орієнтиром такого розвитку все ж служитиме стра-

тегічна мета, а саме – виживання в умовах несприятли-
вого і невизначеного середовища, що можна вважати 
актуальним для більшості підприємств, особливо в 
кризових економічних умовах [5].

Оскільки будь-яке підприємство розглядається 
як холістична система, сфокусована на досягнення 
єдиної мети, виконання поставлених завдань безпо-
середньо залежить від злагодженості та ефективності 

Рисунок 2 – Концепція холістичного управління адаптивністю підприємства в умовах циклічної економіки
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продукції 
- оптимізація розміру

виробництва запасів 
підприємства

Фактори, які 
впливають на 
адаптивність 
підприємства 

Загальноекономічні 

Політичні 

Соціально-економічні 

Ресурсні 

Природно-кліматичні 

Принципи 
холістичного 
управління 

Взаємовигідність 

Цілісність 

Прозорість

Зрозумілість 

Стратегії 
забезпечення 
адаптивності 
підприємства 

Корпоративна 

Функціональна 

Інвестиційна 

Бізнес-стратегія Цілеспрямованість 

Інноваційність 
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роботи всіх підрозділів як єдиного механізму. Концеп-
ція холістичного управління є однією з ефективних 
методів управління результатами бізнесу, бо за допо-
могою неї витрачання бюджетів і виконання щоденних 
завдань інтегруються в загальну систему контролінгу, 
що дозволяє відстежувати досягнення стратегічних 
цілей підприємства. 

Основними етапами розробки та впровадження 
концепції холістичного управління адаптивністю під-
приємства в умовах циклічної економіки є:

– вивчення організаційної структури підприємства;
– визначення ключових стратегічних показників, а 

також ключових показників результативності підпри-
ємства;

– моделювання (декомпозиція) стратегічних цілей 
підприємства;

– розробка планових показників ефективності для 
підприємства в цілому, структурних підрозділів;

– автоматизація системи і її інтеграція з внутріш-
ньокорпоративними програмними продуктами.

Розробка і впровадження концепції холістичного 
управління адаптивністю підприємства в умовах 
циклічної економіки є досить складним процесом, 
однак дозволяє врахувати особливості кожного стану 
підприємства та шляхів подолання і переходу до кра-
щих позицій на ринку, яка представлена на рис. 2.

Запропонована концепція холістичного управління 
адаптивністю підприємства в умовах циклічної еконо-
міки включає в себе визначення факторів, які вплива-
ють на адаптивність підприємства з метою постійного 
моніторингу, оцінювання, аналізу та формування ефек-
тивних управлінських рішень щодо їх максимальної 
нейтралізації. Дана концепція враховує стан підприєм-
ства в залежності від його життєвого циклу та впрова-
дження заходів щодо нейтралізації ризиків, здійснення 
раннього попередження, поліпшення ситуації та моні-
торингу конкретних ризиків. Усі ці заходи нададуть 
можливість підприємствам своєчасно та з меншими 
втратами подолати релевантний ризиковий спектр у 
процесі управління холістичним розвитком. 

Таким чином, знання фази життєвого циклу дає 
підприємству чимало корисної інформації (типові про-
блеми, ризики, можливі санаційні заходи, інструменти 
оптимізації діяльності тощо), що сприяє більш точному 
прогнозуванню діяльності підприємства, попередженню 
кризових явищ, застосуванню максимально ефективних 
санаційних заходів у точках біфуркації з метою реаліза-
ції бажаної траєкторії розвитку (атрактора) [11].

Виходячи з визначених принципів та факторів 
впливу на підприємство в умовах мінливості середо-

вища, пропонується реалізовувати алгоритм холістич-
ного підходу до управління підприємством в умовах 
циклічної економіки, що ґрунтується на реалізації 
чотирьох послідовних етапів (рис. 3):

1) оцінювання сприятливості зовнішнього сере-
довища та його впливу на саме підприємство; 

2) визначення рівня реалізації економічного потен-
ціалу підприємства з урахуванням фактора цикліч-
ності, що передбачає кількісну та якісну оцінку резуль-
тату взаємодії елементів внутрішніх можливостей 
підприємства та стадії його життєвого циклу; 

3) визначення рівня нереалізованого економічного 
потенціалу стадії життєвого циклу як бажаного роз-
міру невикористаних можливостей підприємства; 

4) розробка сценаріїв управління економічним 
потенціалом підприємства з урахуванням цілей і 
завдань досягнутої стадії життєвого циклу з метою 
забезпечення адаптивності підприємства на зміни 
зовнішнього середовища.

Таким чином, запропонований алгоритм холістич-
ного підходу до управління підприємством в умовах 
циклічної економіки, передбачає забезпечення макси-
мально повного, раціонального використання внутріш-
ніх можливостей підприємства та досягнення стійкого 
функціонування в умовах циклічних процесів.

Висновки. Адаптивність підприємства є важливим 
фактором для розвитку та реалізації його конкурентних 
переваг. Запропонована концепція холістичного управ-
ління адаптивністю підприємства в умовах циклічної 
економіки дає змогу сформувати сукупність стійких 
зв’язків його елементів, їхню цілісність яка забезпе-
чить реалізацію стратегічних напрямів гармонійного 
розвитку підприємства, отримання синергетичного 
ефекту в умовах взаємодії з мінливим зовнішнім сере-
довищем.

У відповідності до холістичного підходу управ-
ління адаптивністю підприємства в умовах циклічної 
економіки повинно бути спрямованим на визначення 
фактичної потреби підприємства у рівні адаптації його 
до наявності ресурсного й організаційного забезпе-
чення, формування партнерських відносин із зовніш-
німи середовищем та реалізації захисних заходів. 
Узагальнюючи доцільно підкреслити, що холістичне 
управління формує необхідне підґрунтя для удоскона-
лення забезпечення адаптивності підприємства через 
поєднання цілісності процесу розроблення та реалі-
зації захисних заходів стосовно усіх функціональних 
складових із необхідною конкретизацію виконання 
завдань кожним працівником підприємства як наймен-
шої складової системи.
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ІНВЕСТИЦІЙНО-ІННОВАЦІЙНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ПІДПРИЄМСТВ ПЕРЕРОБНОЇ ПРОМИСЛОВОСТІ УКРАЇНИ  

В КОНТЕКСТІ ПЕРЕХОДУ ДО «БЕЗКОНТАКТНОЇ ЕКОНОМІКИ»

INVESTMENT AND INNOVATION SUPPORT  
OF ENTERPRISES IN THE PROCESSING INDUSTRY OF UKRAINE  

IN THE CONTEXT OF THE TRANSITION TO THE «LOW TOUCH ECONOMY»

Метою статті є дослідження інвестиційно-інноваційного забезпечення підприємств переробної промисловості 
України в контексті переходу до «безконтактної економіки». У статті ідентифіковано основні характеристики 
«безконтактної економіки», її недоліки, переваги та можливості для підприємств переробної промисловості Украї-
ни. Здійснено аналіз інвестиційного клімату, шляхом порівняння рейтингових оцінок України за останні десять років 
у світових рейтингах, які характеризують інвестиційно-інноваційну привабливість держави, у результаті чого, ви-
явлено, що інвестиційне середовище держави є несприятливим для зовнішнього інвестора. Розглянуто основні дже-
рела фінансування переробної промисловості (капітальні та прямі іноземні інвестиції). Проаналізовано динаміку та 
структуру капітальних інвестицій у промисловість України, зокрема її переробний сектор, за період 2010–2020 років. 
Досліджено щорічні інвестиційні надходження в економіку України, виокремлено періоди коливань та встановлено 
причини, які вплинули на них. Здійснено структурний аналіз прямих іноземних інвестицій за видами економічної діяль-
ності (визначено пріоритетні сфери інвестування переробної промисловості України) та географічну диверсифікацію 
за країнами-експортерами капіталу. У контексті інвестиційно-інноваційного забезпечення переробної промисловості, 
розглянуто інноваційно-активні підприємства України, динаміку витрат підприємств за видами економічної діяль-
ності на інновації та науково-дослідні розробки. Обумовлено важливість стимулювання інвестиційно-інноваційної ак-
тивності підприємств переробної промисловості України. Визначено, що задля сталого економічного зростання під-
приємств переробної промисловості в контексті переходу до «безконтактної економіки», потрібно зосередитися на 
збільшенні доданої вартості товарів, а це потребує створення нових або оновлення наявних виробничих потужностей 
на підприємствах та, відповідно, значних інвестиційних потоків. Разом з тим, ідентифіковано напрями покращення 
інвестиційно-інноваційного забезпечення підприємств переробної промисловості в умовах «безконтактної економіки», 
впровадження яких, здатне сприяти зростанню ефективності виробничого процесу, його інноваційному розвитку, та, 
в результаті, структурній модернізації національної економіки. 

Ключові слова: безконтактна економіка, інвестиційно-інноваційне забезпечення, інвестиційний клімат, переробна 
промисловість, COVID-19.

The aim of the article is to study the investment and innovation support of enterprises of the processing industry of Ukraine 
in the context of the «low touch economy». The article identifies the main characteristics of the «low touch economy», its short-
comings, advantages and opportunities for enterprises of the processing industry of Ukraine. An analysis of the investment 
climate was made by comparing Ukraine's ratings over the past ten years in global rankings that characterize the investment 
and innovation attractiveness of the state, as a result, it was found that the state's investment environment is unfavorable for for-
eign investors. The main sources of financing of the processing industry (capital and foreign direct investment) are considered. 
The dynamics and structure of capital investments in the industry of Ukraine, in particular its processing sector, for the period 
2010–2020 are analyzed. The annual investment inflows into the economy of Ukraine are investigated, the periods of fluctua-
tions are singled out and the reasons that influenced them are established. A structural analysis of foreign direct investment by 
type of economic activity (priority areas for investment in the processing industry of Ukraine) and geographical diversification 
by capital-exporting countries. In the context of investment and innovation support of the processing industry, innovation-active 
enterprises of Ukraine, the dynamics of costs of enterprises by type of economic activity for innovation and research and de-
velopment are considered. The importance of stimulating investment and innovation activity of enterprises of the processing 
industry of Ukraine is conditioned. It is determined that for sustainable economic growth of manufacturing enterprises in the 
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context of the transition to a «low touch economy», it is necessary to focus on increasing the added value of goods, and this 
requires the creation of new or upgrading existing production capacity and, consequently, significant investment flows. At the 
same time, the directions of improvement of investment and innovation support of processing enterprises in the conditions of 
«low touch economy» are identified. Their implementation can increase the efficiency of the production process, its innovative 
development, and, as a result, the structural modernization of the national economy.
Keywords: low touch economy, investment and innovation support, investment climate, processing industry, COVID-19.

Вступ. Сучасний стан економічних відносин харак-
теризується нестабільністю зовнішнього середовища, 
що зумовлено початком пандемії Covid-19 та введен-
ням карантинних обмежень у світі. Це призвело до 
зменшення міжлюдських контактів, активізувало про-
цеси регіоналізації та структуризації, створило нові 
можливості для розвитку бізнесу у віртуальному циф-
ровому середовищі завдяки формування «безконтак-
тної економіки». Зазначена глобальна тенденція постає 
одним із визначальних структуро-перетворюючих чин-
ників розвитку зовнішньоекономічних відносин під-
приємств переробної промисловості України. Питання 
інвестиційно-інноваційного забезпечення підприємств 
переробної промисловості України, у період форму-
вання цифрового бізнес-середовища, є одним з най-
актуальніших з огляду на необхідність забезпечення 
зростання та відновлення вітчизняної економіки. 
Оскільки саме інвестиційно-інноваційне забезпечення 
промислових підприємств сприяє підвищенню конку-
рентоспроможності країни у світових рейтингах, що є 
наслідком впровадження інноваційних технологій та 
підвищення ефективності їх діяльності.

Встановлено, що основними стримуючими факто-
рами інноваційного розвитку підприємств переробної 
промисловості є недостатнє інвестиційне забезпе-
чення технічного рівня виробництва, що обумовило 
скорочення ефективності виробництва, скорочення їх 
зовнішньоекономічної діяльності.

Теоретико-методологічним та прикладним аспек- 
там інвестиційно-інноваційного забезпечення суб’єк-
тів вітчизняної економіки присвячені численні праці 
вітчизняних науковців: Маркевич К. [8], Гурочкіна В.В. 
[11], Корнєєва Ю. [13], Писаренко Т.В., Кваша Т.К., 
Рожкова Л.В., Коваленко О.В. [14] та ін. Незважаючи 
на значні здобутки фахівців у цій сфері, водночас інвес-
тиційно-інноваційне забезпечення підприємств пере-
робної промисловості України в контексті переходу 
до «безконтактної економіки» залишається недостат-
ньо вивченим та потребує ґрунтовного дослідження 
з огляду на сучасні потреби та вимоги міжнародного 
середовища у сфері зовнішньоекономічних відно-
син, поліпшення економічних та соціальних показни-
ків вітчизняної економіки, це зумовлює актуальність 
подальшого дослідження даної проблематики. 

Постановка завдання. Метою статті є аналіз стану 
динаміки інвестиційно-інноваційного забезпечення 
підприємств переробної промисловості України у кон-
тексті переходу до «безконтактної економіки», визна-
чення основних напрямів його покращення.

Методологія. Дослідження інвестиційно-іннова-
ційного забезпечення підприємств переробної галузі 
України в умовах трансформаційних змін здійснено з 
використанням системно-аналітичного, опису, порів-
няння та графічного методів.

Результати дослідження. Світ та суспільство 
знаходиться у процесі переходу до нової «low touch 
economy» [1], що є одним із наслідків пандемії 

COVID-19, та передумовою масштабних змін харак-
теру зовнішньоекономічних відносин. Ключовими 
характеристиками якої є: уповільнення попиту, фор-
мування нових страхів та побоювань, споживчий еска-
пізм. Проте, скорочення фізичної взаємодії між спожи-
вачами та постачальниками є з одного боку, значним 
обмеженням, з іншого – можливістю для розвитку 
бізнес-відносин нового онлайн формату [2]. Для Укра-
їни «low touch» – це нове поняття у сфері економіки, 
яке потребує подальшого вивчення та дослідження. 
Адаптація вітчизняного бізнесу до економіки з низь-
ким рівнем взаємодії означає, що потрібно залишатися 
гнучким, впроваджуючи інноваційні технології та, 
залучаючи інвестиційні потоки фінансів, продовжу-
вати працювати в поточних нестабільних умовах за 
рахунок скорочення фізичного контакту між підпри-
ємствами та споживачами. Однією із можливостей для 
промисловості України є поштовх до розвитку більш 
технологічно оснащеного та інноваційного внутріш-
нього ринку. 

Переробна промисловість є домінуючим сектором 
промисловості України, у 2020 р. частка її реалізова-
ної продукції становила 57,9% від загального обсягу, за 
досліджуваний період відбувся ріст обсягів реалізації 
у 2,6 рази (на 1151,1 млрд. грн.). Основу переробної 
галузі формують підприємства металургійного, харчо-
вого, машинобудівного та нафтопереробного секторів 
економіки (71,6% станом на 2020 р.).

Питання інвестиційно-інноваційного забезпечення 
підприємств переробної промисловості України в кон-
тексті переходу до «безконтактної економіки» залиша-
ється недостатньо вивченим та потребує ґрунтовного 
дослідження з огляду на сучасні потреби та вимоги 
міжнародного середовища у сфері зовнішньоекономіч-
них відносин, поліпшення економічних та соціальних 
показників вітчизняної економіки. 

Інвестиційні надходження відіграють значну роль 
у забезпеченні сталого економічного зростання еко-
номіки України, зокрема переробних підприємств 
промислового сектору. У Національній економічній 
стратегії-2030 [3] питання залучення інвестування вио-
кремлено ключовим, адже українська промисловість є 
недофінансованою. Відповідно, постає завдання дослі-
дження інвестиційно-інноваційного середовища Укра-
їни протягом останнього десятиліття (табл. 1).

The Global Competitiveness Index визначає здатність 
економіки зростати у довгостроковій перспективі, за 
результатами 2019 р. лідерами стали: Сінгапур, США, 
Гонконг, Нідерланди та Швейцарія; Україна погіршила 
свої позиції та зайняла 85 місце поряд з Молдовою та 
Шрі-Ланкою. У рейтингу інвестиційної привабливості 
Doing business-2020 Україна зайняла 64 місце (серед 
190 країн), поліпшивши позицію минулого року на 
7 пунктів. Позитивні зрушення відбулись у категорії 
захист міноритарних прав інвесторів (+27 позицій), 
водночас погіршилися показники у сфері забезпечення 
виконання умов контрактів (-6 позицій) та податкового 
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середовища (-11 позицій). У 2021 р. Україна посіла 
126 місце у Economic Freedom Index 2021, порівняно 
з 2020 р., оцінка підвищилася на 1,3 пункти і стано-
вить 56,2 балів зі 100, проте економіка відноситься до 
категорії «переважно невільні» (mostly unfree). Перше 
місце у EFI 2021 займає Сінгапур, на другому місці – 
Нова Зеландія, на третьому – Австралія. За оцінками 
експертів, для покращення позицій в рейтингу укра-
їнському уряду потрібно підвищувати довіру інвесто-
рів, шляхом здійснення реформ у сфері верховенства 
права, поліпшення захисту прав власності, судової 
ефективності. 

За Corruption Perceptions Index (CPI) у 2020 р. Укра-
їна посіла 117 місце серед 180 країн світу (33 бали зі 
100), поруч у рейтингу Єгипет, Непал, Сьєрра-Леоне 
та Замбія. International Business Compass враховує 
показники економіки, політики, права та соціально–
культурні умови досліджуваної країни, він є важли-
вим для компаній, які шукають країни для розширення 
глобального бізнесу. До лідерів рейтингу у 2018 р. 
увійшли Сінгапур, Гонконг, Швейцарія, Нідерланди, 
Данія. Україна посіла 131 місце (із 174 країн) – покра-
щила свій показник на 3 позиції у порівнянні з попе-
реднім роком, із загальною оцінкою 45,27. Експерти 
зауважують, що країні необхідні рішучі реформи, які 
забезпечать зростання ВВП не менше 10% щорік, 
проте, це неможливо без детінізації економіки і фор-
мування регулятивного середовища [6]. Індекс прямих 
іноземних інвестицій сприяє оцінці міжнародної інвес-
тиційної політики України щодо надходження коштів 
від іноземних інвесторів. Інтегрована оцінка в межах 
від 0 (відкрита економіка) до 1 (закрита економіка) [7]. 
Динаміку зміни індексу прямих іноземних інвестицій 
України представлено на рис. 1.

За досліджуваний період Україна покращила свої 
позиції в Індексі прямих іноземних інвестицій із 
0,144 у 2010 р. до 0,121 у 2020 р. Глобальний індекс 
інновацій (GII) ранжує світові економіки відповідно 
до їх інноваційних можливостей, метою є охоплення 
багатовимірних аспектів інновацій. У 2020 р. найбільш 
інноваційними країнами визнано Швейцарію, Швеція, 
США та Велику Британію. Україна посідає 45 місце, 
увійшовши до ТОП-2 країн економічної групи «lower-
middle income». Незважаючи на те, що Україна під-
нялася у рейтингу із 63 місця у 2013 р. (36,26) на 

45 місце (36,32), сумарна оцінка інноваційності прак-
тично не змінилася (вона знизилася у 2020 р. відносно 
2018 р. – 38,52) [8, c. 15]. У 2020 р. Україна увійшла 
до ТОП-30 країн у глобальному рейтингу старта-
пів – StartupBlink (оцінює стартап екосистеми серед 
100 країн і 1000 міст світу), зайнявши 29 позицію [9]. 
З огляду на проведений аналіз інвестиційного середо-
вища України, зазначимо, що незважаючи на позитивні 
зрушення в деяких аспектах економіки та верховенства 
права, воно є все ще недостатньо сприятливим для 
активних зовнішніх інвестиційних надходжень.

Разом з тим, фінансове забезпечення інноваційних 
процесів промислових підприємств України перебу-
ває у стані постійної недостатності, що впливає на 
загальну конкурентоспроможність національної еко-
номіки. Розглянемо основні джерела фінансування 
переробної промисловості України. Одним з таких є 
капітальні інвестиції, які безпосередньо спрямову-
ються у придбання нових і тих, які були у викорис-
танні, або виготовлення власними силами для влас-
ного використання матеріальних і нематеріальних 
активів, витрати на капітальний ремонт та модерні-
зацію [10].

Таблиця – 1 Місце України у світових рейтингах протягом 2010–2020 рр.

Рік
Індекс глобальної 

конкуренто-
спроможності

Рейтинг легкості 
ведення бізнесу 
Doing Business

Індекс 
економічної 

свободи

Рейтинг 
сприйняття 

корупції

Індекс 
інвестиційної 
привабливості

Глобальний 
індекс 

інновацій 
2010 82 142 162 134 - -
2011 89 145 164 - - -
2012 82 152 163 144 - -
2013 73 137 161 144 - 71
2014 84 112 155 142 109 63
2015 76 96 162 130 89 64
2016 79 83 162 131 130 56
2017 85 80 166 130 134 50
2018 83 76 150 120 131 43
2019 85 71 147 126 - 47
2020 - 64 134 117 - 45

Джерело: розроблено авторами на основі [4; 5; 6] 

Рисунок 1 – Динаміка Індексу  
прямих іноземних інвестицій України за 2010–2020 рр.

Джерело: побудовано авторами на основі [7]
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За досліджуваний період капітальні інвестиції в еко-
номіку України зросли у 2.8 рази до 508217,0 млн. грн. 
Зокрема, частка капітальних інвестицій у промисловість 
варіювала від 30,7% у 2010 р. до 35,5% у 2020 р., макси-
мальне значення зафіксовано у 2019 р. – 40,7%. Інвес-
тування переробної промисловості зросло у 2,3 рази  
(із 30151,9 млн. грн. у 2010 р. до 69328,1 млн. грн у 
2020 р.). Динаміку капітальних надходжень в переробну 
промисловість України представлено на рис. 2.

Активне нарощування обсягів капітальних інвес-
тицій в переробну промисловість тривало з 2016 р. 
по 2019 р., це було викликано активністю вітчизня-
них інвесторів (бізнесу та державної влади), що стало 
поштовхом до підвищення конкурентоспроможності 
економіки у міжнародних економічних відносинах. 
Джерелами росту виступали ресурси сектору нефі-
нансових корпорацій, кредити банків та інших позик, 
а також кошти населення на будівництво житла, 
рушійною силою – підприємства промислового сек-
тору, а також транспорту, державного управління 
та оборони. Проте, у зв’язку з початком пандемії  
Covid-19 та введенням карантинних обмежень у світі 
та Україні, у 2020 р. відбувся спад інвестування на 
35,5% у порівнянні з попереднім роком, відповідно, 
зменшилася частка капітальних інвестицій у пере-
робну промисловість із 16,7% у 2010 р. (максимальні 
значення у 2018–2019 рр.. – 17,4% – 17,0%) до 13,6% 
у 2020 р. Розподіл капітальних інвестицій у структурі 
переробної промисловості за 2020 р. представлено  
на рис. 3.

У структурі переробної промисловості найбільша 
частка капітальних інвестицій належить виробництву 
харчових продуктів, напоїв і тютюнових виробів, почи-
наючи з 2010 р. їхній обсяг становив 8510,2 млн грн., 
показники стрімко зросли у 2016 р. до 21291,0 млн грн, 
а у 2019 р. до 31888,5 млн грн., у 2020 р. їх частка ста-
новила 29,6% (рис. 3). Металургійне виробництво, 
виробництво готових металевих виробів, крім машин 
та устаткування посідає друге місце із часткою 27,2% 
(18834,3 млн. грн). Третє місце займає виготовлення 
виробів з деревини, паперу та поліграфічна діяльність 
з часткою 11,3% у 2020 р. Зазначені види переробної 

галузі щорічно формують потенціал новітніх модерні-
заційних процесів економіки України. 

В умовах дестабілізації національної економіки 
фінансовим «порятунком» є інструменти довгостро-
кового характеру, які орієнтовані на розвиток об’єкта 
інвестування. Реалізація та розвиток сукупності потен-
ціалів підприємств переробної промисловості України 
значно залежить від обсягів іноземного інвестування 
[11]. Тому розглянемо динаміку ПІІ як важливого 
та одного з найефективніших джерел фінансування 
переробної промисловості України, оскільки вони 
сприяють активізації інвестиційного процесу, впро-
вадженню нових технологій у діяльність переробних 
підприємств. За визначенням Міністрества Фінансів, 
прямі іноземні інвестиції (FDI) – це довгострокові 
вкладення матеріальних засобів компаніями-нерези-
дентами в економіку країни, які є найбільш бажаною 
формою капіталовкладень для економік, що розвива-
ються, оскільки сприяють реалізації великих проектів; 
надходженню нових технологій, нової практики корпо-
ративного управління [12].

Протягом 30 років незалежності України одним 
із пріоритетних завдань її економічної політики було 
саме залучення довгострокових іноземних інвести-
цій, а також активізація діяльності з їх «просування». 
Зазначимо, що Україна володіє інвестиційно-при-
вабливими факторами, які сприяють розширенню її 
інвестиційних зв’язків, а саме: великий та конкуренто 
необмежений внутрішній ринок; географічне розташу-
вання на перетині основних транспортних шляхів між 
Європою та Азією; дешева та водночас кваліфікована 
робоча сила; високий науковий потенціал. Проте, за 
ступенем інтеграції країни у світове господарство, роз-
витку її зовнішньоекономічних зв’язків та прагненням 
до створення відкритої, експортоорієнтованої моделі 
економіки, Україна значно поступається переважній 
більшості країн з трансформаційною економікою, 
про що свідчить місце України у світових рейтингах  
(табл. 1) [8]. 

Ступінь інвестиційної привабливості є важливим 
показником інвестиційного клімату країни та ефек-
тивного соціально-економічного розвитку економіки 

Рисунок 2 – Динаміка капітальних інвестицій в економіку України  
та переробну промисловість за 2010–2020 рр.

Джерело: складено авторами на основі [10]
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держави загалом, тому проаналізуємо щорічні обсяги 
надходжень ПІІ (рис. 4). 

Спостерігаємо, що обсяги ПІІ в економіку Укра-
їни за період 2010-2015 рр. різко скоротились з 
6495,0 млн. дол. США до -458,0 млн. дол. США (ста-
лося вибуття капіталів через загострення військового 
конфлікту на сході України). Проте з 2016 р. надхо-
дження зростали, у 2019 р. показник перевищив зна-

чення 2013 р. та становив 5860,0 млн. дол. США, 
у 2020 р. стався відтік інвестування, значення було 
від’ємним – -868 млн. дол. США., що зумовлено як зни-
женням інвестиційної активності у світі, так і неспри-
ятливим інвестиційним кліматом в Україні. Експерти 
Конференції ООН з торгівлі та розвитку (ЮНКТАД) 
оцінили виклики пандемії COVID-19 у 0,6 трлн доларів 
втрачених інвестицій за рік, найбільшого скорочення 

Рисунок 3 – Розподіл капітальних інвестицій  
у структурі переробної промисловості за 2020 р., %

Джерело: побудовано авторами на основі [10]
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Джерело: побудовано авторами на основі [12]
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зазнають інвестиції у експортні галузі. Відповідно, на 
світових ринках конкуренція за капітал зростатиме, а 
переможцями будуть країни із найбільш сприятливим 
інвестиційним кліматом [13].

Більшість закордонних інвесторів вкладають свої 
активи у промисловість України – 33% (у 2020 р. 74,2% 
ПІІ від загального обсягу надійшло у переробну про-
мисловість), у сферу оптової та роздрібної торгівлі – 
15,8%, популярними є сектори промисловості, які не 
потребують довгострокових капіталовкладень і осво-
єння нових технологій, зокрема, фінансовий – 12,7% 
та сектор нерухомості – 12,5%. Структуру прямих іно-
земних інвестицій за видами економічної діяльності у 
2020 р. представлено на рис. 5.

Структура прямого інвестування у промисловість, 
відзначається домінуванням переробної промисло-
вості з погляду інвестиційної привабливості. Частка 
інвестицій, залучених у неї у 2019 р. становила 77,0%, 
у 2020 р. переробна промисловість втратила потуж-
ність прямого інвестиційного потоку на 2,79% порів-
няно із 2019 р. [11].

ПІІ мають незначну географічну диверсифікацію 
країн-експортерів, оскільки основна частина над-
ходжень вже протягом багатьох років припадає на 
невелику кількість країн. Найбільшими інвесторами 
в економіку України у 2020 р. були: Кіпр із часткою – 
29,0%, Нідерланди – 23,2% та Велика Британія – 5,8%, 
Німеччина – 5,1%, Австралія – 3,4%, надходження із 
США становили лише 1,8% [10]. Зауважимо, що ПІІ 
в Україні утворені двома групами капіталів: тими, що 
належать іноземним резидентам, та такими, що контр-
олюються іноземними компаніями резидентів Укра-
їни (українські капітали виведені до офшорної юрис-
дикції – round-tripping FDI). З огляду на географічну 
структуру іноземного капіталу, спостерігається витіс-
нення офшорними інвестиціями з української еконо-
міки капітали розвинених країн. Для інвестиційно-
інноваційного забезпечення підприємств переробної 
промисловості в контексті переходу до «безконтактної 
економіки», важливі є інвестиції саме з країн, які є тех-
нологічними лідерами та спеціалізуються на виробни-

цтві товарів з високою часткою доданої вартості, таких 
як Франції, Італії, Німеччини, США [8].

За період 2018–2020 рр. в Україні функціону-
вало 2281 інноваційно-активних підприємств, з них 
1550 підприємств зосереджено у промисловому сек-
торі, 93,6% (1452 од.) – інноваційні підприємства пере-
робної промисловості. Динаміку витрат промислових 
підприємств на інновації за 2010–2020 рр. представ-
лено у табл. 3.

За досліджуваний період зросла частка іннова-
ційно-активних підприємств у загальній кількості про-
мислових із 13,8% у 2010 р. до 16,8% у 2020 р. Витрати 
на інновації також мають позитивну тенденцію до зрос-
тання у 1,8 рази до 14406,9 млн. грн. Зазначимо, що 
максимальна частка інноваційно-активних промисло-
вих підприємств була зафіксована у 2016 р., відповідно, 
і витрати на інновації досягли максимального зна-
чення – 23229,5 млн. грн. У 2020 р. на науково-дослідні 
розробки було витрачено 3486,3 млн. грн (24,2%), у 
тому числі на НДР, виконані власними силами витра-
чено 18,4%, на НДР, виконані іншими підприєм-
ствами – 5,8%. Інші витрати на інновації мали пози-
тивну тенденцію та становили 75,8% від загального 
обсягу (10920,6 млн. грн). Підприємствами переробної 
промисловості у 2020 р. було витрачено на інновації 
13346,7 млн. грн., з них на НДР, виконані власними 
силами – 18,9% загальних коштів, на НДР, виконані 
іншими підприємствами – 4,5%, інші витрати на 
інновації – 76,6%. Основним джерелом фінансування 
інновацій у 2019 р. залишаються власні кошти підпри-
ємств – 87,7%, кошти державного бюджету – 3,9%; 
кошти іноземних інвесторів – 0,3%; обсяг коштів з 
інших джерел – 8,1%. 

За видами економічної діяльності найбільше коштів 
на інноваційну діяльність витрачали підприємства 
з виробництва харчових продуктів, металургійного 
виробництва, виробництва основних фармацевтичних 
продуктів і фармацевтичних препаратів. За видами 
економічної діяльності найбільші обсяги інноваційної 
продукції реалізували підприємства з металургійного 
виробництва (38,2%), виробництва машин і устат-

Рисунок 5 – Структура прямих іноземних інвестицій  
за видами економічної діяльності у 2020 р., %

Джерело: побудовано авторами на основі [10]
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кування (14,5%), виробництва харчових продуктів 
(12,2%) [14].

Таким чином, в Україні зросла кількість іннова-
ційно активних підприємств, але їхня частка у загаль-
ній кількості промислових підприємств знизилась 
порівняно з 2016 р. Більшість підприємств витрачали 
кошти на придбання машин, обладнання та програмне 
забезпечення. Загальний обсяг витрат підприємств на 
інновації зріс на 1,3% порівняно з 2019 р. Кількість 
впроваджених нових технологічних процесів зросла, 
у той час як кількість впроваджених інноваційних 
видів продукції зменшилася. Проведений аналіз інно-
ваційної активності промислових підприємств Укра-
їни свідчить про те, що вітчизняна економіка значно 
поступається провідним індустріальним країнам: 
Німеччина – 69,7%, Канада – 60,0%, Бельгія – 59,6%, 
Фінляндія – 57,0%, Ірландія – 56,7%, Україна – 16,8%. 

Для інвестиційно-інноваційного забезпечення 
підприємств переробної промисловості в контексті 
переходу до «безконтактної економіки», їхнього ста-
лого економічного зростання потрібно зосередитися 
на збільшенні доданої вартості товарів, а це потребує 
створення нових або оновлення наявних виробничих 
потужностей на підприємствах та, відповідно, зна-
чних капітальних та іноземних інвестицій. Одним із 
позитивних зрушень та досягнень на шляху до поліп-
шення інвестиційного клімату держави стало при-
йняття Закону «Про державну підтримку інвестицій-
них проектів із значними інвестиціями в Україні» [15], 
відповідно до якого, з 1 січня 2022 р. інвестори, що 
реалізують великі проекти в Україні, зможуть отри-
мувати державну підтримку згідно умов укладених 
з ними спеціальних інвестиційних договорів. Це від-
повідає реалізації концепції сталого розвитку щодо 
залучення та інтенсифікації відповідних інвестицій 
на інноваційне оснащення переробної промисловості 
в контексті переходу до «безконтактної економіки». 
Шляхами покращення інвестиційно-інноваційного 
забезпечення підприємств переробної промисловості 

в умовах «безконтактної економіки» є: підвищення 
рівня інформування потенційних інвесторів шляхом 
розробки та використання оновленого програмного 
забезпечення; розробка державою портфелю проектів 
та ініціатив, спрямованих на удосконалення системи 
партнерства держави та бізнесу та залучення інвес-
тицій у переробну промисловість України; створення 
онлайн платформи для обміну досвідом зі впрова-
дження інноваційних технологій та обміном резуль-
тати їх використання підприємствами переробної  
промисловості.

Таким чином, високий рівень інвестиційно-інно-
ваційного забезпечення підприємств переробної про-
мисловості України за умови його раціонального, 
обґрунтованого, цільового використання здатен спри-
яти зростанню ефективності виробничого процесу та 
його інноваційному розвитку, і, як наслідок, структур-
ній модернізації національної економіки, підвищенню 
рівня її міжнародної конкурентоспроможності. 

Висновки. У статті досліджено основні аспекти 
«безконтактної економіки», її недоліки, переваги та 
можливості для підприємств переробної промисло-
вості. Здійснено аналіз інвестиційного клімату Укра-
їни у світових рейтингах (Індекс глобальної конкурен-
тоспроможності, Doing Business, Індекс економічної 
свободи, рейтинг сприйняття корупції, Індекс інвес-
тиційної привабливості, глобальний Індекс інновацій, 
StartupBlink), виявлено, що інвестиційне середовище 
держави є несприятливим для іноземних інвесторів, 
країні необхідно реформування усіх систем госпо-
дарювання, що призведе до детінізації економіки і 
формування оновленого інноваційного середовища.  
Розглянуто основні джерела фінансування переробної 
промисловості, за 2010–2020 рр. капітальні інвестиції 
зросли у 2.3 рази (частка варіювала від 30,7% у 2010 р. 
до 35,5% у 2020 р.). Нарощування обсягів капіталь-
них інвестицій в переробну промисловість тривало з 
2016 р. по 2019 р. та було викликано активністю вітчиз-
няних інвесторів, проте, у зв’язку з початком панде-

Таблиця 3 – Витрати на інновації промислових підприємств за 2010–2020 рр.

Рік

Частка 
інноваційно 

активних 
підприємств 
у загальній 

кількості, %

Витрати на 
інновації, 
млн. грн

У тому числі

наукові дослідження 
і розробки (НДР)

у тому числі інші витрати  
на інновації  

(за виключенням 
НДР)

НДР, виконані 
власними силами

НДР, виконані 
іншими 

підприємствами

млн. грн

у % до 
загального 

обсягу 
витрат на 
інновації

млн. грн

у % до 
загального 

обсягу 
витрат на 
інновації

млн. грн

у % до 
загального 

обсягу 
витрат на 
інновації

млн. грн

у % до 
загального 

обсягу 
витрат на 
інновації

2010 13.8 8045.5 996.4 12.4 818.5 10.2 177.9 2.2 7049.1 87.6
2011 16.2 14333.9 1079.9 7.5 833.3 5.8 246.6 1.7 13254 92.5
2012 17.4 11480.6 1196.3 10.4 965.2 8.4 231.1 2.0 10284.3 89.6
2013 16.8 9562.6 1638.5 17.1 1312.1 13.7 326.4 3.4 7924.1 82.9
2014 16.1 7695.9 1754.6 22.8 1221.5 15.9 533.1 6.9 5941.3 77.2
2015 17.3 13813.7 2039.5 14.8 1834.1 13.3 205.4 1.5 11774.2 85.2
2016 18.9 23229.5 2457.8 10.6 2063.8 8.9 394.0 1.7 20771.7 89.4
2017 16.2 9117.5 2169.8 23.8 1941.3 21.3 228.5 2.5 6947.7 76.2
2018 16.4 12180.1 3208.8 26.3 2706.2 22.2 502.6 4.1 8971.3 73.7
2019 15.8 14220.9 2918.9 20.5 2449.9 17.2 469.0 3.3 11302.0 79.5
2020 16.8 14406.9 3486.3 24.2 2650.4 18.4 835.9 5.8 10920.6 75.8

Джерело: [10]



78

«Економічний вісник НТУУ  "Київський політехнічний інститут"»              № 18, 2021

мії Covid-19 та введенням карантинних обмежень, у 
2020 р. відбувся спад інвестування у переробну про-
мисловість до 13,6%. Згідно з проведеним аналізом ПІІ 
визначено, що пріоритетними сферами інвестування 
переробної промисловості України є виробництво хар-
чових продуктів, металургійна та деревообробна про-
мисловості, найбільше інвестували: Кіпр, Нідерланди, 
Велика Британія. У контексті інвестиційно-іннова-
ційного забезпечення переробної промисловості, роз-
глянуто інноваційно-активні підприємства України. 
Проведений аналіз свідчить про те, що вітчизняна еко-
номіка значно поступається провідним індустріальним 
країнам. Основним джерелом фінансування іннова-
цій залишаються власні кошти підприємств – 87,7%, 
кошти державного бюджету – 3,9%; кошти іноземних 
інвесторів – 0,3%; обсяг коштів з інших джерел – 8,1%. 

За видами економічної діяльності найбільше коштів 
на інноваційну діяльність витрачали підприємства з 
виробництва харчових продуктів, металургійного та 
виробництва основних фармацевтичних продуктів і 
фармацевтичних препаратів. 

Наукова новизна роботи полягає у дослідженні 
«безконтактної економіки» як новоутвореного серед-
овища взаємодії підприємств переробної промисло-
вості, споживчого сектору та держави, їхнього інвести-
ційно-інноваційного забезпечення. 

Практичне значення проведеного дослідження 
полягає у тому, що запропоновані напрями покращення 
інвестиційно-інноваційного забезпечення підприємств 
переробної промисловості в умовах «безконтактної 
економіки», можуть бути використані підприємствами 
промисловості для їхньої структурної модернізації.
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ЕКОНОМІЧНИЙ РОЗВИТОК ПІДПРИЄМСТВА  
І ЕКОНОМІЧНА БЕЗПЕКА ПІДПРИЄМСТВА:  

ҐЕНЕЗА, ВЗАЄМНИЙ ВПЛИВ ТА ВЗАЄМОЗАЛЕЖНІСТЬ 

ECONOMIC DEVELOPMENT OF THE ENTERPRISE  
AND ECONOMIC SECURITY OF THE ENTERPRISE SECURITY:  

THE GENESIS, THE MUTUAL INFLUENCE AND THE INTERDEPENDENCE

Метою статті є удосконалення концептуальних підходів до визначення таких базових економічних понять, як еко-
номічний розвиток підприємства та економічна безпека підприємства в умовах посилення впливу інформації на еконо-
мічні процеси. Запропоновано графічну схему концептуальної моделі визначення рівнів впливу та складових економічного 
розвитку підприємства в загальному його контексті. Доведено, що економічний розвиток в умовах домінування ринко-
вих чинників є результуючим, а всі інші елементи розвитку підприємств у результаті ведення фінансово-господарської 
діяльності підприємств здійснюють свій різновекторний вплив на результати економічного розвитку. Доведено, що 
місія створення кожного підприємства орієнтована здебільшого на досягнення відповідних результатів економічного 
розвитку. Виокремлено як один із найбільш впливових секторів розвитку підприємства таке економічне явище, як адап-
тивність підприємства, тобто здатність підприємства своєчасно та оперативно пристосовуватись до зміни факто-
рів діяльності підприємства під впливом ендогенних та екзогенних чинників розвитку, доведено необхідність визначення 
рівня адаптивності підприємства. Запропоновано авторське формулювання базових характеристик поняття «еконо-
мічний розвиток підприємства» як складової загальної системи функціонування підприємства в умовах формування 
інформаційної економіки. Розроблено підхід до управління економічною безпекою в контексті загального економічного 
розвитку. Доведено, що система управління економічною безпекою є складовою частиною системи управління еконо-
мічним розвитком підприємства як часткове від загального, а результати управління економічним розвитком підприєм-
ства в цілому формують відповідний рівень економічної безпеки. Сформульовано авторське положення щодо управління 
економічною безпекою як явищем, згідно якого вона є результатом складної системи управлінських елементів, резуль-
татом взаємодії значної кількості важелів, чинників, об’єктів та суб’єктів. Розроблено схему циклічності результатів 
управління економічним розвитком підприємства та економічної безпеки, визначено їх взаємозв’язок та взаємний вплив. 
Доведено, що рівень економічного розвитку підприємства як результат впливу управлінських функцій та системи керо-
ваних чинників визначає рівень економічної безпеки підприємства, і в свою чергу, впливає на формування майбутнього 
рівня його економічного розвитку. Схематично представлено концептуальний підхід до визначення взаємного зв’язку та 
взаємного впливу рівня економічного розвитку підприємства та рівня його економічної безпеки.

Ключові слова: економічний розвиток підприємства, економічна безпека підприємства, інформаційна економіка, 
адаптивність підприємства.

The aim of the article is to improve the conceptual approaches to the definition of such basic economic concepts as economic 
development of the enterprise and economic security of the enterprise in terms of increasing the impact of information on eco-
nomic processes. It is offered the graphic scheme of the conceptual model of the definition of levels of influence and components 
of economic development of the enterprise in its general context. It is proved that economic development in the conditions of 
domination of market factors is the resultant, and all other elements of the development of enterprises as a result of conducting 
financial and economic activity of enterprises exert their different vector influence on the results of economic development. It is 
proved that the mission of each enterprise is focused mainly on achieving the appropriate results of economic development. The 
economic phenomenon of enterprise adaptability, ie the ability of the enterprise to adapt to changes in the factors of enterprise 
activity under the influence of endogenous and exogenous development factors, is singled out as one of the most influential sectors 
of enterprise development. It is offered the author's formulation of the basic characteristics of the concept of "economic develop-
ment of the enterprise" as a component of the general system of functioning of the enterprise in the conditions of formation of 
the information economy. An approach to economic security management in the context of general economic development has 
been developed. It is proved that the management system of economic security is an integral part of the management system of 
economic development of the enterprise as a partial of the general, and the results of management of economic development of 
the enterprise as a whole form the appropriate level of economic security. The author's position on the management of economic 
security is formulated as a phenomenon according to which it is the result of a complex system of management elements, the result 
of the interaction of a significant number of levers, factors, objects and subjects. The scheme of cyclicity of results of management 
of economic development of the enterprise and economic safety is developed, their interrelation and mutual influence are defined. 
It is proved that the level of economic development of the enterprise as a result of the influence of management functions and the 
system of managed factors determines the level of economic security of the enterprise, and in turn affects the formation of the 
future level of its economic development. The conceptual approach to the definition of mutual connection and mutual influence of 
the level of economic development of the enterprise and the level of its economic security is schematically outlined.
Keywords: economic development of the enterprise, economic security of the enterprise, information economy, adaptability 

of the enterprise.
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Вступ. Економічний розвиток підприємства є осно-
вою досягнення його місії. Створення кожного суб’єкта 
господарювання в умовах ринкової економіки орієнто-
ване на досягнення певних цілей з врахування позитив-
ної динаміки відповідних показників, що призводять 
до зростання прибутку, результативності, ринкової 
вартості, конкурентоспроможності підприємства тощо. 
Управління економічним розвитком у взаємозв’язку та 
взаємозалежності з управлінням економічною безпе-
кою підприємства потребує розробки науково обґрун-
тованих теоретико-методологічних та прикладних під-
ходів щодо удосконалення сутнісної бази, розробки 
дієвої моделі управління, а також інструментарію 
вимірювання даних явищ.

Питання пов’язані з вивченням базових засад еко-
номічного розвитку підприємств є широко висвіт-
леними в економічній літературі. Їм присвячено 
дослідження таких авторів як Самуельсон П., Макко- 
нел К.Р., Брю С.Л., Армстронг М., Амоша О.І., 
Савицька Г.В, Мочерний С.В., Довбенко М.В.,  
Турило А.М., Логутова Т.Г., Василенко В.О., Анісі- 
мова О.М., Бойчик І.М. та ін. Однак питання щодо 
активізації економічного розвитку підприємств в 
аспекті врахування рівня економічної безпеки підпри-
ємств та взаємного впливу даних категорій, а також 
окреслення шляхів пошуку резервів їх підвищення на 
даний момент є недостатньо вивченим.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
вивчення сутності понять «економічний розвиток 
підприємства», «економічна безпека підприємства», 
взвємозв’язку між ними, удосконалення концепції 
управління економічним розвитком підприємства в 
умовах формування інформаційної економіки з пере-
несенням акцентів адаптивність підприємства.

Методологія. У якості методологічної бази вико-
ристано системно-цільовий підхід для визначення 
основних результатів дослідження та аналітичний 
метод для формування інформаційно-аналітичної бази 
роботи.

Результати дослідження. Питання щодо вивчення 
сутності та особливостей економічного розвитку під-
приємств є не новим. Його вивченню присвячено 
праці багатьох економістів [1–7 та ін.]. Так стосовно 
визначення поняття «економічний розвиток», автор 
роботи [2] стверджує, що «поняття «економічний роз-
виток» можна розкрити, з одного боку, з допомогою 
висвітлення різних аспектів власне даного процесу, 
з іншого – на основі порівняння економічного роз-
витку з такими близькими категоріями, як прогрес, 
еволюція, модернізація, зростання тощо. Найбільш 
загальне (філософське) поняття розвитку пов'язується 
з якісними змінами об'єктів, появою нових суспіль-
них форм, інновацій, а також із трансформацією 
внутрішніх і зовнішніх зв'язків між цими об'єктами» 
[2]. У статті [3] економічний розвиток трактується 
як «процес якісних та кількісних змін господарської 
діяльності, що дає змогу підприємству підвищувати 
результативність своєї діяльності шляхом ефектив-
ного використання усіх наявних ресурсів», у моно-
графії [7] – як «економічна складова життєдіяльності 
підприємства у всіх її формах і проявах на протязі 
його життєвого циклу, яка здійснюється під впливом 
екзогенних і ендогенних чинників і зорієнтована на 
досягнення власниками мети» [4]. З точки зору авто-

рів роботи [1] економічний розвиток – це «незворотні 
закономірні зміни технологічного способу виробни-
цтва (спосіб виробництва, що базується на техніко-
економічному поєднанні речових і особистісних фак-
торів виробництва, комплексі техніко-технологічних 
відносин між речовими елементами продуктивних 
сил у системі техніко-економічних відносин» [1]. 
У дослідженні [8] під розвитком підприємства мається 
на увазі «об’єктивна зміна тільки якісних характерис-
тик системи, зумовлена як фундаментальними зако-
нами природи (єдності і боротьби протилежностей, 
переходу кількість у якість, розвитку суспільства по 
спіралі і нагору), так і закономірностями функціо-
нування конкретних систем (старіння устаткування, 
нагромадження досвіду і знань працівниками, висна-
ження природних ресурсів), за якої формуються нові 
властивості системи» [8].

Як видно із концептуальної моделі визначення 
рівнів впливу та складових економічного розвитку 
підприємства (рис. 1), такий розвиток в умовах домі-
нування ринкових чинників є результуючим. Всі еле-
менти розвитку врешті-решт переформатуються в гро-
шове вираження і будуть впливати на результати саме 
економічного розвитку. Другим важливим постулатом 
є те, що місія створення кожного підприємства наразі 
також орієнтується, в першу чергу, на досягнення від-
повідних результатів саме економічного розвитку. 
І такі складові економічного розвитку, як правова, 
фінансова, організаційна, економічна тощо – приво-
дять в результаті своїх дещо різновекторних впливів до 
певного економічного результату.

Наступною особливістю запропонованої моделі 
є виокремлення в один із найвпливовіших секторів 
розвитку підприємства такого економічного явища, 
як адаптація підприємства, а точніше – його адаптив-
ність, рівень адаптивності. Адаптація в контекті даного 
дослідження визначається як «процес зміни параметрів 
системи у відповідь на дії зовнішніх і внутрішніх чин-
ників» [9]. Адаптивність підприємства доцільно трак-
тувати як здатність підприємства своєчасно та опера-
тивно пристосовуватись до зміни факторів діяльності 
підприємства під впливом ендогенних та екзогенних 
чинників розвитку. І саме така адаптивність у різних 
своїх проявах відіграватиме значну роль у формуванні 
оптимального рівня економічної безпеки підприєм-
ства: за рахунок адаптивності в юридичній, економіч-
ній інформаційній сферах тощо. Інші сфери діяльності 
підприємства, безумовно, також є впливовими і також 
повинні відповідати вимогам адаптивності. Однак, 
нами окреслено саме перелічені три з метою конкрети-
зації та стислості розкриття сутності предмету нашого 
дослідження.

Слід акцентувати увагу на виокремленій нами у 
ключовий блок запропонованої моделі такої складової, 
як інформаційно-часова адаптивна складова розвитку 
підприємства. Важливість фактору часу в економіч-
них розрахунках є аксіоматичною. Але фактор часу, як 
чинник, як окреме економічне поняття, що має ключо-
вий вплив на всі процеси, як величина, що потребує 
розробки економічного інструментарію вимірювання 
з економічної точки зору наразі є практично не дослі-
дженим. Далі будуть викладені авторські погляди на 
методику вимірювання фактору часу, як економічної 
категорії, а також методику вимірювання впливу фак-
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тору часу (у симбіозі з вимірюванням швидкості реагу-
вання на масиви інформації) на рівень економічної без-
пеки та на рівень економічного розвитку підприємства.

Базуючись на методі системного узагальнення 
нами запропоноване наступне формулювання базових 
характеристик поняття «економічний розвиток підпри-
ємства» як складової загальної системи функціону-
вання підприємства в умовах формування інформацій-
ної економіки:

1) економічний розвиток підприємства є об’єктив-
ним явищем;

2) економічний розвиток підприємства існує, неза-
лежно від позитивної або негативної динаміки його 
фінансово-економічних результатів;

3) економічний розвиток підприємства перестає існу-
вати лише в момент юридичної ліквідації підприємства;

4) економічний розвиток підприємства є однією з 
базових системостворюючих економічних категорій;

5) бажаний рівень економічного розвитку підпри-
ємства формулюється засновниками та менеджментом 
підприємства під час стратегічного планування, визна-
чення довготермінових та поточних цілей діяльності 
підприємства:

6) економічний розвиток підприємства є вимірю-
ваною категорію, має величину, існує і у статиці, і у  
динаміці; 

7) показник для оцінки економічного розвитку фор-
мується із значної кількості вимірюваних величин і 

Рисунок 1 – Концептуальна модель визначення рівнів впливу 
 та складових економічного розвитку підприємства

Джерело: розроблено автором на основі власних досліджень
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представляє собою інтегральну комплексну величину, 
або є системою величин з певними критеріями та обме-
женнями;

8) рівень економічного розвитку підприємства фор-
мується як результат симбіозу всіх чинників впливу 
на підприємство та результату здійснення всіх видів 
діяльності підприємства;

9) показники оцінки економічного розвитку підпри-
ємства враховують специфіку діяльності підприємства 
та весь спектр його функцій;

10) динаміка рівня економічного розвитку підпри-
ємства може бути як позитивна, так і від’ємна;

11) економічний розвиток підприємства має вирі-
шальний вплив нв економічну безпеку підприємства і 
навпаки.

Далі слід приділити увагу практичним аспектам 
економічного розвитку та виявленню можливих резер-
вів його прискорення. 

Наразі існує значна кількість макроекономічних та 
мікроекономічних проблем, що ускладнюють функ-
ціонування механізму економічного розвитку під-
приємства, зокрема такі як: 1) на рівні держави такі 
соціально-економічні, геополітичні, інституційно-
регламентуючі та виконавчо-правові фактори як неста-
більність зовнішньо-політичної ситуації; відсутність 
можливості обґрунтовано прогнозувати законодавче 
регламентування фінансово-кредитної та фіскальної 
політики країни; низький рівень показників соціально-
економічного розвитку економіки України в цілому; 
нерозвиненість інституту правового захисту суб’єктів 
підприємницької діяльності у ланцюжку «держава – 
контролюючі органи – підприємство»; відсутність на 
законодавчому рівні узгоджених нормативних актів 
щодо сприяння економічному розвитку підприємств 
незалежно від виду їх діяльності; низький рівень заці-
кавленості держави у підвищенні рівня економічного 
розвитку кожного окремого підприємства; корупційні 
прояви на всіх щабелях управлінського апарату; невід-
повідність вітчизняної системи управління економіч-
ними процесами європейським та загальносвітовим 
стандартам; практична відсутність дієвого макроеко-
номічного стимулювання залучення іноземних інвес-
тицій (або наявність проблемних місць у механізмі 
застосування існуючих законодавчих актів, покликаних 
стимулювати залучення таких інвестицій); 2) безпосе-
редньо на рівні підприємств такі економічні, фінан-
сові, кадрові, управлінські, організаційні фактори, як: 
недовіра топ-менеджерів підприємства політиці дер-
жави щодо захисту фінансово-економічних інтересів 
підприємств; низький рівень адаптивності системи 
управління економічним розвитком підприємства до 
змін екзогенного та ендогенного характеру; значний 
рівень конкуренції з боку підприємств-монополістів; 
низький рівень співпраці підприємств з організаціями 
та закладами, що надають освітні послуги з метою про-
фесійного розвитку персоналу; практична відсутність 
дій щодо залучення зарубіжного досвіду підвищення 
якості засобів та способів виробництва; інертність 
керівництва у питаннях впровадження нових знань та 
інноваційних моделей управління тощо. 

Вважаємо, що в сучасних умовах за відсутності 
стабільності екзогенних чинників впливу на діяльність 
та економічний розвиток підприємств слід зосередити 
увагу на більш повному та досконалому залученню 

резервів зростання ефективності та підвищення кон-
курентоспроможності такого розвитку за рахунок 
чинників ендогенного характеру. Отже, необхідно роз-
робити науково обґрунтовану систему оцінки базових 
показників економічного розвитку і виокремити в них 
функціональну і організаційну підсистему показників 
такого розвитку, що має вплив саме на конкурентоспро-
можність підприємства, з метою їх більш об’єктивного 
вимірювання і розробки на цій основі відповідних 
заходів щодо реалізації обрахованих резервів.

Основою підходу до управління економічною без-
пекою в контексті загального економічного розвитку 
повинно стати наступне твердження: система управ-
ління економічною безпекою є складовою частиною 
системи управління економічним розвитком підприєм-
ства як часткове від загального. 

Відповідно, результати управління економічним 
розвитком підприємства в цілому формують відповід-
ний рівень економічної безпеки. Неможливо досягти 
змістовних результатів, орієнтуючись на фрагментарне, 
дискретне управління економічною безпекою як яви-
щем. Вона є результатом складної системи управлін-
ських елементів, результатом взаємодії значної кількості 
важелів, чинників, об’єктів та суб’єктів. В діяльності 
підприємства, в його розвитку постійно здійснюються 
зміни. Ці зміни є різновекторними та різними за силою 
свого впливу. Щодо економічної безпеки підприємства, 
такі зміни призводять, відповідно, до конструктивних 
або деструктивних процесів. І саме в такому вигляді 
симбіоз всіх змін та їх впливів визначає кінцевий рівень 
економічного розвитку підприємства, і, як наслідок, 
рівень його економічної безпеки та майбутній рівень 
економічного розвитку підприємства (рис. 2).

Цей підхід вважаємо симбіозом оціночного та 
результуючого підходів. Отже, виокремлюючи питання 
управління економічною безпекою підприємства 
доцільно запропонувати наступне наукове положення: 
рівень економічного розвитку підприємства як резуль-
тат впливу управлінських функцій та системи керова-
них чинників визначає як наслідок рівень економічної 
безпеки підприємства, і, в свою чергу, впливає на фор-
мування майбутнього рівня його економічного розви-
тку (рис. 3).

Симбіоз всіх коригуючих дій менеджменту та 
зовнішнього впливу макрофакторів визначають рівень 
економічного розвитку підприємства, його тенденції, 
вектори та динаміку. Такі зміни, в першу чергу, фор-
мують рівень економічного розвитку підприємства як 
статичний показник, який вимірюється у заданих точ-
ках часу. Визначення сили та напрямку певних змін, 
як результату значень відповідних інтегруючих показ-
ників є першим етапом управлінських дій в даному 
напрямку. Важливим є також визначення вектору 
впливу змін на інтегруючі показники рівня економіч-
ної безпеки підприємства та рівня його економічного 
розвитку. В залежності від вектору та потужності дії 
зовнішніх та внутрішніх факторів впливу формується 
відповідний рівень економічної безпеки підприємства. 
Базовою управлінською функцією є індукційне аналізу-
вання на основі визначення детальної характеристики 
всіх видів змін і впливів, що є перманентними як в про-
сторовому, так і в хронологічному вимірюванні. Така 
характеристика повинна враховувати стан та динаміку 
всіх складових системи функціонування підприємства, 
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а також взаємний зв’язок та взаємний вплив кожного з 
них на всіх щабелях – від структурних підрозділів до 
підприємства в цілому, а також його позиціювання у 
зовнішній екосистемі (рис. 4).

Отже, формування економічної безпеки підприєм-
ства здійснюється під час провадження наступних про-
цесів на підприємстві:

а) придбання, створення, переоцінка або вибуття 
нематеріальних активів (що вельми актуально в період 
адаптації підприємства до економіки знань);

б) придбання, створення, модернізація, рекон-
струкція, переоцінка або вибуття необоротних фондів 
(найбільший за обсягом капіталовкладень та вартістю 
активів процес; первинним по відношенню до інших 
процесів, найвагомішим при розрахунку базових мате-
ріально орієнтованих часткових показників, що фор-

мують комплексний показник вимірювання економіч-
ної безпеки підприємства);

в) придбання, переміщення, використання або 
відчуження оборотних активів (найоперативніший 
процес; має значний вплив на формування величини 
інтегрального показника економічної безпеки підпри-
ємства у частині визначення впливу на нього ліквід-
ності, ділової активності, оборотності тощо);

в) процеси на підприємстві, пов’язані з рекрутин-
гом, кадровою політикою, мотивацією та зростанням 
персоналу, адаптацією персоналу до вимог економіки 
знань тощо;

г) базові процеси, пов’язані з впровадженням про-
гресивних заходів з організації праці на підприємстві;

д) процеси організації виробничо-господарської, 
постачальницької, збутової діяльності на підприємстві;

Рисунок 3 – Концептуальний підхід до визначення взаємного зв’язку  
та взаємного впливу рівня економічного розвитку підприємства та рівня його економічної безпеки

Джерело: розроблено автором на основі власних досліджень
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е) процеси організації фінансової діяльності на під-
приємстві;

ж) процеси організації інвестиційної діяльності на 
підприємстві тощо

Послідовність базових процесів на підприємстві, 
що мають вплив на формування економічної безпеки 
підприємства, схематично відображено на рис. 5. При 
вивченні впливу вище перелічених процесів на рівень 
економічної безпеки підприємства доцільно врахову-
вати також особливості фактичної структури кожного 
конкретного підприємства, специфіку кожного кон-
кретного виробництва. В ході здійснення таких про-
цесів ймовірні різновекторні впливи чинників. Такі 
впливи є різними також і за своєю силою та динамікою. 
Вони є диференційованим як у просторі, так і у часі. 
І в той час, коли можуть бути впроваджені певні управ-
лінські заходи, розроблені на основі діагностування 
економічної безпеки з метою підвищення її рівня, на 
підприємстві ймовірні вже зовсім інші базові умови. 
Тобто фактор оперативності, скорочення термінів при-

йняття управлінських рішень в умовах економіки знань 
має вирішальне значення.

Щодо різновекторності впливів різних процесів 
підприємства на зміну інтегрального рівня його еконо-
мічної безпеки відзначимо таке. Одні процеси мають 
перманентний характер, інші – дискретний. Одні 
мають позитивний вплив на кінцевий результат вимі-
рювання, інші – негативний. Є фактори і процеси, що є 
інертними до рівня економічної безпеки підприємства, 
виходячи із їх сутності і принципів здійснення. І ці від-
мінності у векторі і силі впливу і є тими характеристи-
ками, що формують кінцевий результат. В подальших 
роботах система їх вимірювання буде нами охарак-
теризована в математичному виразі. Для цього буде 
здійснено адаптоцію системи часткових показників 
та на цій основі удосконалено інтегральний показник 
рівня економічної безпеки. Методика буде враховувати 
вплив інформатизації економіки, вимоги до актуаліза-
ції інформації до підвищення рівня адаптованості під-
приємства, його можливості протистояти проявам еко-

Рисунок 4 – Рівні формування складових економічної безпеки підприємства
Джерело: розроблено автором на основі власних досліджень
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номічного цейтноту як в межах підприємства, так і в 
його зовнішній екосистемі. А також буде обгрунтовано 
систему обмежень, пов’язаних з використанням пропо-
нованої методики.

Висновки. Удосконалено концептуальні підходи 
до визначення таких базових економічних понять, як 
економічний розвиток підприємства та економічна 
безпека підприємства в умовах посилення впливу 
інформації на економічні процеси. Запропоновано 
графічну схему концептуальної моделі визначення 
рівнів впливу та складових економічного розвитку 

підприємства в загальному його контексті. Дове-
дено, що економічний розвиток в умовах домінування 
ринкових чинників є результуючим. Запропоновано 
авторське формулювання базових характеристик 
поняття «економічний розвиток підприємства» як 
складової загальної системи функціонування підпри-
ємства в умовах формування інформаційної еконо-
міки. Перспективами наукових досліджень у даному 
напрямку є доведення теоретико-методологічних 
положень до рівня конкретних методик та практичних 
рекомендацій. 

Рисунок 5 – Послідовність базових процесів на підприємстві,  
що мають вплив на формування економічної безпеки підприємства

Джерело: розроблено автором на основі власних досліджень
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інноваційно-інформаційних 

заходів 

Базові процеси на підприємстві 
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ЧИННИКИ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ  
ЕКОНОМІЧНОЮ БЕЗПЕКОЮ ПІДПРИЄМСТВА В УМОВАХ ЗМІН

STRATEGIC MANAGEMENT FACTORS FOR THE ECONOMIC SAFETY  
OF AN ENTERPRISE IN A CHANGING ENVIRONMENT

У статті досліджені деякі підходи до визначення впливу чинників на стратегічне управління економічною безпекою 
підприємства. Нинішні умови розвитку економіки країни загалом та підприємств зокрема характеризуються зна-
чною кількістю чинників, які впливають на систему забезпечення економічної безпеки підприємства у стратегічному 
полі. Змінні умови формують чинники стратегічного управління економічної безпеки підприємства, які потребують 
постійного аналізу, моніторингу та доповнення. Метою дослідження є визначення основних чинників стратегічного 
управління економічною безпекою в умовах адаптивності підприємства до змін. У статті теоретико-методологіч-
ною основою дослідження впливу чинників на стратегічне управління економічною безпекою підприємства є осно-
вні положення наукових досліджень вітчизняних вчених. Методами, що було використанні у процесі дослідження є 
порівняння та систематизація – для виявлення основних тенденцій об’єкта дослідження; абстрактно-логічний та  
узагальнення – для виділення результатів та висновків поведеного дослідження. Виявлено, що стратегічне управління 
економічною безпекою підприємства – це система довготривалих та стійких управлінських рішень та процесів задля 
забезпечення оптимального стану захищеності економічних інтересів підприємства у тактичному періоді та розви-
тку у довготривалих періодах. На основі проведеного аналізу підходів до визначення чинників стратегічного управління 
економічної безпеки визначено взаємозв’язок між чинниками, функціями та цілями системи управління економічної 
безпеки та його стратегічним розвитком. В результаті дослідження запропоновані ознаки класифікації чинників су-
часного стратегічного управління економічною безпекою відповідно до умов, що склалися. Запропонована класифікація 
дозволяє виявити тенденції впливів чинників на стратегічне управління економічною безпекою; виявити основні за-
грози економічній безпеці підприємств, які мають стратегічний характер. У зв’язку із постійним характером змін 
середовища в якому функціонують підприємства необхідно зауважити, що класифікація чинників є невичерпною та 
може доповнюватись відповідно до умов. 

Ключові слова: чинник, підприємство, економічна безпека, управління економічною безпекою, система економічної 
безпеки, стратегічне управління.

The article investigates some approaches to determining the influence of factors on the strategic management of economic 
security of an enterprise. The current conditions of development of the country's economy in general and enterprises in par-
ticular are characterized by a significant number of factors affecting the system of economic security of the enterprise in the 
strategic field. The changing conditions form the factors of strategic management of economic security of the enterprise, which 
require constant analysis, monitoring and supplementation. The aim of the study is to determine the main factors of strategic 
management of economic security in the conditions of adaptability of enterprise to changes. The theoretical and methodological 
basis of the study of the influence of factors on the strategic management of economic security enterprise is the main provisions 
of scientific research of domestic scientists. The methods that were used in the study are: comparison and systematization – to 
identify the main trends of the object of research; abstract-logical and generalization – to highlight the results and conclusions 
of the behavioral research. Strategic management of economic security of enterprise is a system of long-term and sustainable 
management decisions and processes to ensure the optimal state of protection of economic interests of the enterprise in the 
tactical period and development in the long term. On the basis of the conducted analysis of the approaches to defining the fac-
tors of strategic management of economic security, the interrelation between the factors, functions and goals of the economic 
security management system and its strategic development has been determined. As a result of the study, signs of classifica-
tion of factors of modern strategic management of economic security in accordance with the conditions that have developed.  
The proposed classification allows us to determine the trends of the influence of factors on the strategic management of eco-
nomic security; to determine the main threats to the economic security of enterprises, which have a strategic nature. The clas-
sification of factors is inexhaustible and can be supplemented in accordance with the conditions through the constant nature of 
changes in the environment in which enterprises operate. 
Keywords: factor, enterprise, economic security, economic security management, economic security system, strategic  

management.

Вступ. Динамічні умови сучасних змін внутріш-
нього та зовнішнього середовища діяльності підпри-
ємств зумовлюють перебудову їх системи управління 
у відповідності до значної кількості чинників, для 
яких характерним є динамічність та невизначеність. 
У стратегічному полі саме підсистема економічної без-

пеки підприємства, як забезпечуюча стійкість складова 
його системи функціонування, в першу чергу буде від-
чувати вплив таких чинників. Досить часто чинники 
зовнішнього впливу, які є наслідком змін, являють 
загрози руйнування наявного потенціалу підприєм-
ства, зменшують здатність підприємства до розвитку, 
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збільшують ризики прийнятих стратегічних управлін-
ських рішень та можуть призвести до втрати підприєм-
ством належного рівня економічної безпеки. Водночас, 
своєчасна реакція на позитивні чинники дозволить під-
приємству наростити потенціал економічної безпеки, 
пришвидшити розвиток, посилити рівень економічної 
стійкості та оптимізувати систему економічної без-
пеки. Тому нині науковцям та керівникам підприємств 
необхідно зосередити увагу на формуванні адаптова-
ного до нових умов стратегічного управління еконо-
мічною безпекою підприємства. Визначення основних 
чинників, їх групування залежно від певних ознак, 
дозволить вчасно реагувати на зміни внутрішнього 
та зовнішнього середовища у контексті стратегічного 
управління економічною безпекою підприємства. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блеми дослідження економічної безпеки підприєм-
ства та основ її управління досить широко розгляда-
ються у сучасній економічній науці, зокрема у працях 
О.В. Ареф’євої [1], О.І. Маслак [6], Н.Є. Гришко [6], 
З.Б. Живко [5], А.В. Нікітіної [8], О.Ф. Яременко [12]. 
Чинники, що впливають на управління економічною 
безпекою підприємства досліджували С.В. Салоїд 
[10], Н.В. Дулеба [4], Т.Г. Васильців [2], О.М. Вовк 
[3], М.Б. Пасічник [2], Л.О. Пашнюк [9], О.С. Шуміло 
[11] та інші. Проте, вважаємо, що у сучасних змінних 
умовах чинники стратегічного управління економічної 
безпеки підприємства потребують постійного аналізу, 
моніторингу та доповнення. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
визначення основних чинників стратегічного управ-
ління економічною безпекою в умовах адаптивності 
підприємства до змін. 

Методологія. Теоретико-методологічною основою 
дослідження впливу чинників на стратегічне управ-
ління економічною безпекою підприємства є основні 
положення наукових досліджень вітчизняних вчених. 
Методами, що було використанні у процесі дослі-
дження є порівняння та систематизація – для виявлення 
основних тенденцій об’єкта дослідження; абстрактно-
логічний та узагальнення – для виділення результатів 
та висновків поведеного дослідження. 

Результати дослідження. Діяльність підприємств 
в сучасних змінних та динамічних умовах потре-
бує напрацювання нових підходів до забезпечення та 
управління їх економічною безпекою, особливо на 
стратегічному рівні. Рівень економічної захищеності 
підприємства та його систем є однією із найбільш 
чутливих до змін характеристик його діяльності, тому 
комплексна система стратегічного управління еконо-
мічною безпекою має бути адаптивною до новітніх 
умов провадження господарської діяльності. Управ-
ління економічною безпекою, яке відповідає сучасним 
вимогам та викликам, дозволяє підприємству забезпе-
чити результативність не лише у визначеному поточ-
ному періоді, але й на довгострокову перспективу, 
що передбачає врахування усіх можливих чинників 
не лише сьогодні, але й у майбутніх періодах, тобто 
визначає їх стратегічний характер. 

У сучасних дослідженнях поняття «управління еко-
номічною безпекою підприємства» завжди включає 
чинники, що на неї впливають у свою складну сис-
тему. Живко З.Б. розглядає концептуальний підхід до 
дефініції управління економічною безпекою підприєм-

ства, визначивши її як концепцію, що «має поєднувати 
як динамічну, так і статичну складові, а їх органічне 
поєднання обумовлюється такими чинниками: склад-
ністю прогнозування змін зовнішнього середовища, 
неможливістю здійснення абсолютного контролю над 
внутрішнім середовищем, конфліктністю інтересів, 
складністю проблеми тощо» [5]. Тобто, автор поєднує 
дві складові системи в умовах зовнішнього та внутріш-
нього середовища підприємства, таким чином визнача-
ючи, що на управління економічною безпекою вплива-
ють як внутрішні так і зовнішні чинники. 

У своєму дослідженні Маслак О.І. та Гришко Н.Є. 
зазначають, що «управління економічною безпекою 
на оперативному, тактичному та стратегічному рівнях 
дозволяє запобігати руйнівному впливу зміни факто-
рів внутрішнього та зовнішнього середовищ підпри-
ємства» [6, c. 206]. Тобто, автори зосереджують свою 
увагу на тому, що управління економічною безпекою 
підприємства має стратегічний характер, оскільки 
система економічною безпеки працює на декількох 
рівнях, у тому числі й стратегічному. Також, автори 
визначили, що «система управління економічною без-
пекою підприємства є особливим різновидом та від-
носно самостійною, локальною підсистемою управ-
ління підприємством» Розроблена вченими концепція 
управління загальносистемними характеристиками 
системи економічної безпеки підприємства вирішує 
проблему вдосконалення процесів управління за 
рахунок використання новітніх універсальних якіс-
них формалізованих характеристик розглянутої сис-
теми: адаптивність, маневреність, комунікативність, 
стійкість [6, c. 206]. Тобто, стратегічне управління 
економічною безпекою залежить від чинників, які 
впливають на підприємство як єдину систему, яка має 
превентивний характер. 

Відповідно, що у нашому розумінні стратегічне 
управління економічною безпекою підприємства – 
це система довготривалих та стійких управлінських 
рішень та процесів задля забезпечення оптимального 
стану захищеності економічних інтересів підприєм-
ства у тактичному періоді та розвитку у довготривалих 
періодах. В умовах постійних змін, управління еконо-
мічною безпекою підприємства має трансформуватися 
до нового ступеня свого розвитку: стратегічне управ-
ління економічною безпекою підприємства із враху-
ванням довгострокових мотивацій, де на перше місце 
серед функцій управління виходить «мотивація», як 
рушійний чинник економічного зростання підприєм-
ства, яке має довготерміновий характер. 

Визначальною метою стратегічного управління еко-
номічною безпекою підприємства необхідно вважати 
гарантування стабільного та максимально ефективного 
функціонування підприємства тепер та забезпечення 
високого потенціалу розвитку в майбутньому[8], що є 
основною стратегічною характеристикою управління 
економічною безпекою підприємства.

На сучасному етапі, основними групами рішень та 
процесів, які здійснюються керівництвом підприєм-
ства в процесі стратегічного управління економічною 
безпекою, є такі:

– інформаційно-аналітичні, як система заходів, що 
проводяться із ціллю прийняття ефективних й дієвих 
управлінських рішень, що стосуються тактики та стра-
тегії розвитку підприємства, а також прийняття пре-
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вентивних заходів та попередження реальних можли-
вих загроз економічній безпеці підприємства;

– кадрові, як система заходів для усунення ризиків 
та проблем у зв’язку із володінням певною частиною 
інформації персоналу, що може визначатися як комер-
ційна таємниця, ризиками недостотного рівня кваліфі-
каційно-освітнього забезпечення працівників, помил-
ками та зловживаннями тощо;

– правові, як дії, що спрямовані на відслідкову-
вання нових законодавчих актів, що приймаються у 
сфері економічної безпеки, та активне застосування 
усіх законів та підзаконних актів України у боротьбі за 
забезпечення інтересів конкретного суб’єкта господа-
рювання; 

– ресурсні, як система заходів, що проводяться з 
метою забезпечення виробництва основними ресур-
сами: матеріальними, фінансовими, трудовими, інфор-
маційними та іншими;

– техніко-технологічні, як заходи, що спрямовані 
на досягнення відповідного рівня освоєння виробни-
чих потужностей, інноваційної політики підприємства, 
своєчасна модернізація виробничих фондів;

– фінансово-економічні, як система заходів, до 
яких належать: забезпечення економічної ефектив-
ності господарської діяльності підприємства; забезпе-
чення фінансової стабільності та фінансової незалеж-
ності; забезпечення високої конкурентоспроможності 
продукції, товарів та послуг на основі ефективного 
менеджменту те маркетингу бізнесу тощо [1].

Проте, до стратегічного управління економічною 
безпекою підприємства необхідно додати ще:

– мотиваційні заходи, як дії, що спрямовані на поси-
лення зацікавленості сторін у захищеності їх інтересів 
та розвитку підприємства в стратегічних періодах. 

Усі ці заходи є формую реалізації основних функ-
цій стратегічного управління економічною безпекою 
підприємства (оцінка, забезпечення, мотивацій, контр-
оль), які формуються під впливом чинників (рис. 1).  
На основі взаємозв’язків між чинниками впливу та 
функціями визначаються стратегічні цілі та завдання 
управління економічною безпекою підприємства, що 
в майбутніх періодах дозволить визначити ступінь 
впливу кожного окремого чинника на рівень економіч-
ної безпеки та на управління нею.

Заходи стратегічного управління економічною без-
пекою підприємства відбуваються під впливом визна-
чених та невизначених чинників. Відповідно до лек-
сичного значення «чинник – це умова, рушійна сила, 
причина будь-якого процесу, що визначає його харак-
тер або одну з основних рис». Тобто, чинники впли-
вають на визначальні характеристики та основні риси 
стратегічного управління економічною безпекою під-
приємства. 

У більшості досліджень чинників стратегічного 
управління економічною безпекою підприємства нау-
ковці виділяють та групують їх на дві великі частини: 
внутрішні та зовнішні, тобто чинники визначаються 
залежно від середовища функціонування підприєм-
ства. Одним із таких науковців є Салоїд С.В., який 
всі чинники, що впливають на стратегічне управління 
економічною безпекою підприємства, розділяє на 
внутрішні та зовнішні. До внутрішніх науковець від-
носить: фінансові, виробничі, інноваційно-техноло-
гічні, технічні, кадрові, інформаційні, юридичні, еко-
логічні, енергетичні. До зовнішніх належать: ринкові, 
законодавчі, економічні та форс-мажорні [10, c. 252].  
Як бачимо такий розподіл чинників сформований від-
повідно до груп, тобто усі чинники мають приналеж-
ність до певної групи, яка в свою чергу сформована 
відповідно до складових економічної безпеки. 

Більш детальне дослідження чинників управ-
ління економічною безпекою описав Дулеба Н.В., 
який зазначив, що внутрішні чинники – це фактори 
впливу на економічну безпеку підприємства, які вини-
кають всередині підприємства, тобто у внутрішньому 
середовищі діяльності конкретного господарюючого 
суб’єкта. До внутрішніх чинників автор відносить: 
трудові, фінансові та технологічні фактори. Зовнішні 
чинники – це фактори впливу на економічну безпеку 
підприємства, які виникають у середовищі, що оточує 
підприємство, тобто у зовнішньому середовищі діяль-
ності господарюючого суб’єкта. Дулеба Н.В. зазначає, 
що зовнішні чинники поділяються на прямого і непря-
мого впливу. Чинники прямого впливу здійснюють без-
посередній вплив на економічну безпеку підприємства 
і до них належать: споживачі, постачальники, конку-
ренти, посередники, професійні спілки, органи дер-
жавного управління, кримінальні структури. Чинники 

Рисунок 1 – Зв’язок чинників, функцій та завдань стратегічного управління 
економічною безпекою підприємства
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непрямого впливу здійснюють опосередкований вплив 
на економічну безпеку підприємства та до них відно-
сяться: економічне зростання, науково-технічний про-
грес, політична ситуація, міжнародні відносини тощо 
[4]. Такий підхід дозволяє нам ширше розглянути вну-
трішні та зовнішні чинники, здійснити їх конкретиза-
цію. Проте, вважаємо, що прямий та опосередкований 
вплив на управління економічною безпекою можуть 
здійснювати також і внутрішні чинники. 

Пашнюк Л.О. не здійснює групування чинників, а у 
своєму дослідженні до них відносить наступні: 

– державне регулювання діяльності підприємства 
(що може бути факторам загрози за неефективного 
регулювання, або стимулювання при належному регу-
люванні); 

– зміна кон’юнктури ринку; 
– надійний захист комерційної таємниці (захист 

інформації, інтелектуальної власності); 
– надійність постачальників сировини та матеріалів; 
– фактори виробництва (тобто ті фактори, які здій-

снюють безпосередній вплив на діяльність підприєм-
ства) [9]. 

Як бачимо, до внутрішніх чинників можемо відне-
сти захист комерційної таємниці та фактори виробни-
цтва, до зовнішніх всі інші. У такому визначенні чин-
ників не вистачає стратегічних аспектів, тому можна їх 
доповнити. 

Більш конкретизують та адаптують до сучасних 
умов розвитку економіки чинники, які впливають 
на управління економічною безпекою підприємства 
Васильців Т.Г. та Пасічник М.Б., до них належать [2]: 

– адаптивність стратегічного потенціалу підпри-
ємства, що визначається не тільки внутрішніми, а 
й зовнішніми впливами. Насамперед, такий вплив 
виникає через попит на продукцію підприємства, мін-
ливість якого зумовлена комплексом причин еконо-
мічного, політичного, демографічного та соціально-
культурного характеру. На адаптивність стратегічного 
потенціалу підприємства впливає також кон’юнктура, 
що складається на ринках матеріальних ресурсів, 
фінансових ринках, ринках робочої сили, інформації, 
послуг тощо. Це означає, що як і вся система, страте-
гічний потенціал підприємства має граничні можли-
вості адаптації до умов виробництва, що змінюються. 
Наявність таких граничних можливостей адаптації 
зумовлена періодичною потребою в технічному пере-
озброєнні і реконструкції підприємства, відновленні 
чи підвищенні рівня кваліфікації його персоналу, зміні 
стратегічних зон господарювання, а можливо, і в зміні 
виду діяльності. 

– залежність підприємства від інтенсивності коо-
перованих його зв’язків із постачальниками різного 
роду ресурсів. Йдеться про залежність підприємства 
від стабільності постачань необхідних ресурсів як 
з погляду якості ресурсів, що поставляються, так і 
повноти та своєчасності цих постачань.

– охорона комерційної таємниці підприємства, з 
одного боку, і нагромадження інформації про можливе 
втручання інших економічних агентів у діяльності 
підприємства – з іншого. Поширення конфіденційної 
інформації за межі підприємства може завдати йому 
істотної шкоди. Одночасно з охороною комерційної 
таємниці підприємство повинно організувати збір, 
нагромадження і обробку інформації про діяльність 

реальних і потенційних конкурентів, що можуть впли-
нути на його наявний статус. 

– рівень можливого ризику прийнятих рішень. 
Економічна безпека підприємства практично визнача-
ється здатністю керівництва вміло ризикувати під час 
прийняття стратегічно важливих рішень. Необхідно 
постійно порівнювати можливі виграші й витрати. Як 
свідчить практика, імовірність роботи без ризику над-
звичайно мала. Крім того, необхідно пам'ятати і про 
можливі наслідки реалізованих рішень у майбутньому 
для підприємства. Такий підхід у більшій мірі відобра-
жає впливи на процеси управління економічною без-
пекою підприємства в сучасних умовах. 

У стратегічному полі доцільно розглянути також 
чинники відповідно до їх впливу на розвиток під-
приємства. Розвиток бідь якого підприємства може 
мати як прогресивний, так і регресивний характер, 
тому йому необхідно побудувати чітку мету та цілі 
діяльності та відповідно до них забезпечувати управ-
ління економічною безпекою. Тобто можна згрупу-
вати чинники впливу зовнішнього та внутрішнього 
середовища управління економічної безпеки підпри-
ємства на конструктивні та деструктивні. Конструк-
тивні – чинники, які сприяють розвитку підприємства, 
а деструктивні – чинники небезпек, які стримують 
розвиток підприємства [11, с. 243]. По суті, деструк-
тивні чинники впливу на стратегічне управління еко-
номічною безпекою підприємства є загрозами, які 
гальмують розвиток системи економічної безпеки, 
знижують здатність підприємства до стратегічного 
розвитку та негативно впливають на стійкість систем 
забезпечення діяльності підприємства у довгостроко-
вій перспективі. Конструктивні чинники є факторами 
розвитку підприємства, які стимулюють стратегічний 
розвиток, підвищують рівень економічної безпеки та 
забезпечують дотримання оптимального рівня стій-
кості підприємства. 

Провівши дослідження чинників, що впливають 
на стратегічне управління економічною безпекою під-
приємства можемо запропонувати їх класифікацію  
(рис. 2). Відповідно до рис. 2. за ступенем впливу 
фактори поділяються на визначальні (що здійснюють 
основний плив), впливові (які мають середні ступінь 
впливу у порівнянні із визначальними) та постійні 
(які постійно впливають на економічну безпеку під-
приємства). За терміном фактори економічної безпеки 
поділяються на теперішні або існуючі та майбутнього 
впливу або потенційні. За інтересами економічні (які 
відображають економічні інтереси підприємства), 
соціальні (пов’язані із потребами у соціалізації, колек-
тиву тощо) та особисті (відштовхуються від особистих 
інтересів кожного працівника).

За швидкістю впливу фактори поділяються на 
повільні (ті які впливають тривалий період), швидкі  
(ті, які впливають у період виконання процесу) та 
миттєві (ті, які стрімко спливають на підприємство). 
За пристосуванням до змін фактори поділяються на 
адаптивні (ті що пристосовуються до змін) та незмінні 
(характер яких не змінюється відповідно до змін на 
підприємстві. Проте, у зв’язку із постійним характе-
ром змін середовища в якому функціонують підприєм-
ства необхідно зауважити, що класифікація чинників 
є невичерпною та може доповнюватись відповідно до 
умов.
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Висновки. Отже, чинники внутрішнього та зовніш-
нього середовища впливають на стратегічне управління 
економічною безпекою підприємства, визначають її 
функції, цілі та завдання у стратегічному напрямі. 
Сьогодні особливо гостро стоїть проблема швидко-
сті адаптацій підприємств до сучасних умов і однією 
із характеристик успішного стратегічного управління 
є здатність адаптуватися до чинників, що впливають 

на підприємство загалом й зокрема на управління його 
економічною безпекою на стратегічному рівні. Для та- 
кого реагування, нами було представлено класифіка-
цію чинників стратегічного управління економічною 
безпекою підприємства. Зауважимо, що оцінка впливу 
чинників на стратегічне управління економічною без-
пекою потребує вивчення та обґрунтувань, тому май-
бутні дослідження будуть спрямовані у даному векторі. 

Рисунок 2 – Класифікація чинників стратегічного управління економічною безпекою підприємства
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За інтересами  

Теперішні (існуючі)  
Майбутнього впливу (потенційні) 

За впливом на розвиток  

Економічні  
Соціальні  

Деструктивні  
Конструктивні  

 За швидкістю 
впливу  

Повільні 
Швидкі 
Миттєві  

 За пристосуванням 
до змін  

Адаптивні 
Незмінні  

Література:
1. Ареф’єва О.В. Інноваційні імперативи формування економічної безпеки машинобудівних підприємств. Проблеми сис-

темного підходу в економіці. Збірник наукових праць. 2014. Випуск 50. С. 132–142.
2. Васильців Т.Г., Пасічник М.Б. Чинники та джерела загроз економічній безпеці підприємства. Науковий вісник НЛТУ 

України. 2008. № 10. С. 128–135.
3. Вовк О.М., Ковальчук А.М. Стратегічне управління розвитком підприємств в умовах конкурентної економіки. Збірник 

наукових праць Університету державної фіскальної служби України. 2019. № 1. С. 20–32. DOI: https://doi.org/10.33244/2617-
5940.1.2019.20-32

4. Дулеба Н.В. Визначальні фактори впливу на економічну безпеку автотранспортних підприємств. Управління проектами, 
системний аналіз і логістика. Технічна серія. 2011. № 8. С. 289–291.

5. Живко З.Б. Економічна безпека підприємства: сутність, механізм забезпечення та управління : монографія. Львів :  
Ліга-Прес, 2012. 256 c.

6. Маслак О.І., Гришко Н.Є. Управління економічною безпекою підприємства на принципах забезпечення її раціонального 
рівня. Маркетинг і менеджмент інновацій. 2013. № 1. C. 198–208. 

7. Мойсеєнко І.П. Системний механізм управління фінансово-економічною безпекою підприємства. Науковий вісник 
Львівського державного університету внутрішніх справ. серія економічна. 2013. № 1. С. 284–291.

8. Нікітіна А.В., Горовий Д.А., Бабич Д.В. Управління економічною безпекою автотранспортних підприємств в глобаль-
ному середовищі : монографія. Харків. нац. автомобільно-дорожній ун-т. Харків : ХНАДУ, 2015. 210 с.



93

«Економічний вісник НТУУ  "Київський політехнічний інститут"»                     № 18, 2021

9. Пашнюк Л.О. Економічна безпека підприємства: сутність, складові та фактори забезпечення. Інвестиції: практика та 
досвід. 2012. № 22. С. 48–50. 

10. Салоїд С.В. Механізм управління економічною безпекою підприємства: теоретичний аспект електропостачання.  
Економічний вісник НТУУ «КПІ». 2017. Вип. 14. C. 250–255.

11. Шуміло О.С. Чинники та загрози економічній безпеці торговельних підприємств. Бізнес Інформ. 2015. № 11. С. 240–245.
12. Яременко О.Ф. Механізм управління економічною безпекою машинобудівного підприємства : дис. на здобуття 

наук. ступеня к.е.н.; спец. 08.00.04 – економіка та управління підприємствами (машинобудування). Хмельницький : ХНУ,  
2009. 224 с.

References:
1. Arefyeva, O.V. (2014), “Innovative imperatives of formation of economic safety of machine-building enterprises”, Problemy 

systemnoho pidkhodu v ekonomitsi. Zbirnyk naukovykh prats, № 50, pp. 132–142.
2. Vasyltsiv, T.H. and Pasichnyk, M.B. (2008), “Factors and sources of threats to economic security of the enterprise”, Naukovyy 

visnyk NLTU Ukrayiny. 10, pp. 128–135.
3. Vovk, O.M. and Kovalchuk, A.M. (2019), “Strategic management of enterprise development in a competitive economy”, Zbirnyk 

naukovykh pratsʹ Universytetu derzhavnoyi fiskalʹnoyi sluzhby Ukrayiny, № 1, pp 20–32. DOI: https://doi.org/10.33244/2617-5940.1.2
019.20-32 

4. Duleba, N.V. (2011), “Determining factors influencing the economic security of motor transport enterprises”, Upravlinnya 
proektamy, systemnyy analiz i lohistyka. Tekhnichna seriya, № 8, pp. 289–291.

5.  Zhyvko, Z.B. (2012), “Economic security of the enterprise: essence, mechanism of maintenance and management: monograph”, 
Liga-Press, Lviv, Ukraine.

6. Maslak, O.I. and Hryshko, N.YE. (2013), “Management of the economic safety of the enterprise on the principles of ensuring its 
rational level”, Marketing i menedzhment innovatsiy, № 1, pp. 198–208.

7. Moyseyenko, I.P. (2013), “System mechanism for managing the financial and economic security of the enterprise”, Naukovyy 
visnyk Lʹvivsʹkoho derzhavnoho universytetu vnutrishnikh sprav. Seriya ekonomichna, № 1, pp. 284–291.

8. Nikitina, A.V., Horovyy, D.A. and Babych, D.V. (2015), “Management of economic safety of motor transport enterprises in the 
global environment: monograph”, Kharkiv. nats. avtomobilʹno-dorozhniy un-t., KHNADU, Kharkiv, Ukraine.

9. Pashnyuk, L.O. (2012), “Economic security of the enterprise: essence, components and factors of provision”, Investytsiyi: 
praktyka ta dosvid, № (22), pp. 48–50. 

10. Saloyid, S.V. (2017), “The mechanism of economic security management of the enterprise: the theoretical aspect of power 
supply”, Ekonomichnyy visnyk NTUU «KPI», № 14, pp. 250–255.

11. Shumilo, O.S. (2015), “Factors and threats to economic security of trade enterprises”, Biznes Inform, № 11, pp. 240–245.
12. Yaremenko, O.F. (2009), “Mechanism of management of economic safety of the machine-building enterprise”: dys. na zdobuttya 

nauk. stupenya k.e.n.; spets. 08.00.04 – ekonomika ta upravlinnya pidpryyemstvamy (mashynobuduvannya), KHNU, Khmelnytskyy, 
Ukraine.



94

«Економічний вісник НТУУ  "Київський політехнічний інститут"»              № 18, 2021

© Iryna Miahkykh, Mariana Shkoda, 2021

UDC 334.722
JEL classification: M10, M21
DOI: https://doi.org/10.20535/2307-5651.18.2021.247232

Iryna Miahkykh
Doctor of Economics, 

Professor of the Entrepreneurship and Business Department 
ORCID ID: 0000-0003-3868-9643

Mariana Shkoda 
PhD, Associate Professor of the Entrepreneurship and Business Department

ORCID ID: 0000-0002-7356-4320
Kyiv National University of Technologies and Design

METHODOLOGICAL ASPECTS OF THE PROJECT APPROACH  
FOR DEVELOPMENT OF ENTREPRENEURSHIP

МЕТОДОЛОГІЧНІ АСПЕКТИ ПРОЕКТНОГО ПІДХОДУ  
ЩОДО РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА

This article examines the methodology of the project approach to the foundations of entrepreneurial activity. Commonly 
known that a business project means the project that is whole or partially developed, implemented and financed by an enterprise 
or under its leadership. The small business enterprise makes all decisions themselves, justifies them, predicts the consequences, 
and bears responsibility for them. The model behavior of small businesses was researched and the findings vary in these 
behavior models in market conditions. They are limited in making decisions on issues related to the production (consumption) 
of products, their pricing, entering new markets, expanding I.D. The model of the project is proposed to be interpreted as a 
comprehensive understanding by the subject of management of the final goal and tasks that must be performed in the process 
of the activity. It is determined that the project cannot be more perfect than its image or model, which, in addition, must be 
comprehensive, clear, and fully reflect its purpose and method of implementation. It was emphasized that the main attribute 
of a project-oriented business is the ability of managers (owners) to clearly define the idea (image of the desired result), the 
whole system of changes that are necessary to implement such an idea, the timing of work, the ability to arrange them in time 
and space, as well as their the ability to optimally allocate and use existing resources, predict and take into account risks.  
The main advantages of a project-oriented business in comparison with a traditional orientation are the optimal use of the 
creative capabilities of managers, their knowledge and experience, synchronization in time and space, of all actions within 
the project through the optimal use of resources, predicting all risks and taking timely measures to address them. effective 
elimination.
Keywords: business project, small business, project-oriented behavior, behavior model of small business entities.

У даній статті досліджено методологію проектного підходу основи розвитку підприємницької діяльності.  
Встановлено, що бізнес-проект повинен означати проект, який повністю або частково розробляється, реалізується і 
фінансується суб'єктом господарювання або під його керівництвом. Про це свідчить той факт, що на підприємстві 
малого бізнесу суб'єкт сам приймає всі рішення, обґрунтовує їх, прогнозує наслідки і несе за них відповідальність. 
Досліджено моделі поведінки суб’єктів малого бізнесу і встановлено, що різноманітність даних моделей поведінки в 
ринкових умовах в основному обмежується прийняттям рішень з питань, пов'язаних з виробництвом (споживанням) 
продуктів, їх ціноутворенням, виходом на нові ринки, розширенням ринків і.д. Запропоновано модель проекту тракту-
вати як комплексне розуміння суб'єктом управління кінцевої мети і завдань, які необхідно виконати в процесі діяльнос-
ті. Визначено, що проект не може бути більш досконалим, ніж його образ або модель, які, крім того, повинні бути 
всеосяжними, ясними і повністю відображати його мету і спосіб реалізації. Підкреслено, що основним атрибутом 
проектно-орієнтованого бізнесу є здатність менеджерів (власників) чітко визначити ідею (образ і використовувати 
існуючі ресурси, прогнозувати і враховувати ризики. Основними перевагами проектно-орієнтованого бізнесу в порів-
нянні з традиційною орієнтацією є: оптимальне використання творчих можливостей менеджерів, їх знань і досвіду, 
синхронізація в часі і простір, всіх дій в рамках проекту за рахунок оптимального використання ресурсів, прогнозуван-
ня всіх ризиків та прийняття своєчасних заходів для їх ефективного усунення.

Ключові слова: бізнес-проект, мале підприємництво, проектно-орієнтована поведінка, модель поведінки суб’єктів 
малого бізнесу.

Introduction. Today, the conditions for the existence 
and development of small and medium-sized businesses 
are increasingly unfavorable in Ukraine. The economic 
crisis, the war in the East, government agencies' quality 
of work, the lack of the necessary regulatory framework, 
constant changes, and their pace, which significantly 
exceed the speed of the response of small and medium-
sized businesses, led to its destruction.

Consequently, this situation keeps business entities in 
constant confrontation between the need to carry out the 

strategic management and the dynamism of the appearance 
of various negative, including unpredictable events. Such 
opposition and the lack of necessary methods that would 
provide an opportunity, in the given conditions, to manage 
small and medium-sized businesses adequately requires 
further research.

Setting the task. The study of the problem related 
to small businesses should be started by identifying its 
place in the system of the market economy, by defining 
specific functions, both economic and social, which are 
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inherent to small business entities. At the same time, their 
specific features are being manifested, their social mission, 
and inner nature. And, probably, it is not important how 
many workers are employed, production output, etc., but 
what niche (segment) it occupies in the process of social 
reproduction.

Today, the Ukrainian economy is going through difficult 
times, market reforms are stuck, and the number and 
complexity of problems in the economy does not decrease.

Thus, the search for "safe prerequisite for the sustainable 
growth" of economy as a whole, and especially business, 
is an important task of economic science. This being the 
case, we should search for and develop new innovative 
approaches, one of which is a project approach and project-
oriented behavior of a market participant.

In the world economic theory and practice, the project 
approach and the project-oriented behavior are recognized 
as effective components of companies' competitiveness and 
their market success. "Project approach – emphasizes the 
well-known expert in the field of production management, 
William J. Stevenson – allows an organization to focus and 
concentrate its efforts on implementation of a limited set of 
tasks in a strictly limited period of time and within a certain 
budget. This approach has significant advantages over 
others". The same point of view is supported by a large 
number of domestic and foreign researchers, including 
V.N. Burkov, S.D. Bushuev, V.I. Voropaeva, D.A. Novikov, 
as well as M. Albert, M.A. Razu, X. Reschke, M.H. Meskon, 
F. Hedouri, X. Shelley, and others.

Analysis of scientific papers shows that modern 
researchers-economists somewhat simplified problems of 
the project approach and project-oriented behavior and 
narrow them down to the project management. Suffice it to 
say that there is practically no scientific work on the project 
approach today in Ukraine and the existing research does 
not cover the project management of small and medium 
businesses, the development of which is extremely 
important for the national economy.

The purpose of research is to improve the methodology 
of the project approach as the basis for development of the 
entrepreneurial activities.

Methodology. The study was carried out using analysis, 
scientific abstraction and dialectical synthesis, as well as 
a method for identifying the causality of phenomena and 
hypothetical deduction.

Research results. Current economic conditions and 
specific features of the market reform model chosen by 
Ukraine require such modern approaches and concepts 
for modeling of the development of entrepreneurship 
and economy in general, which might organically unite 
changes at the level of microeconomics with changes at the 
level of macroeconomics, increase the impact of changes 
undertaken at the level of economic entities on their 
efficiency and competitiveness of the economy as a whole. 
One such approach is the project-based approach, which 
is becoming more and more popular in world economic 
sciences.

In the modern enterprise the project approach has not 
been sufficiently developed, although in practice it is being 
implemented on the basis of t methodological project 
management. It should be noted that today, even the very 
concept of "business – projects" is not analyzed in neither 
scientific nor methodological and scientific literature and 
almost never used. Such a situation should be regarded 

as unsatisfactory, because the entrepreneurship is – and 
is commonly known – as a specific type of activity. It is 
clear that business – projects and their implementation will 
vary greatly on the projects in their traditional sense and 
traditional approaches to their implementation.

Thus, the business project should mean a project that 
is developed, implemented and financed, in full or in 
part, by a business entity or under its direction. This is 
highlighted by the fact that in a small business enterprise 
an entity itself makes all decisions, justifies them, predicts 
consequences and bears responsibility for them. It always 
acts like a "director himself": designs, plans, implements 
or receives profit or incurred losses. That is the basis for 
isolation of business projects as a separate specific type 
of projects incorporates such main factors that shape and 
define the interests of an entrepreneur in a certain activity, 
stimulate the focus of its efforts and determine its interest 
in the outcome. Personal interest of the entrepreneur is the 
main factor of its interest in the project and it determines 
its behavior in this case.

Economic aspects of business entities' behavior are 
very important in modern economic theory. Consumer's 
behavior, behavior of the company (manufacturer), 
economic behavior, organizational behavior, work 
behavior, behavior of investors, some other types of 
behavior – they all are important areas of various branches 
of the economic science [7].

Considerable attention paid to behavior of small 
businesses entities is understandable, because behavior, 
as an economic category, is the form of activity and the 
process used by an individual to change the environment 
and him. Behavior is a converted form of a human person 
being a direct participant of economic relationships.  
It (behavior) features the method used for conversion of 
vitality, qualities, knowledge, and human potential in a real 
living labor and, accordingly, determines the purpose and 
the trend of such labor. Behavior may be described as being 
of a threefold nature. First, it expresses economic relations 
involved in implementation of an individual's potential and 
in the productive use of its abilities. Second, (on the surface 
of economic life) behavior characterizes a collection of 
forms and methods used for incorporating an individual 
in the general economical process and in a particular 
process of practical implementation of its labor potential. 
Third, behavior determines and demonstrates all forms and 
methods used by an individual for implementation of its 
functions in an organization (company), in the market and 
society in general.

Diverse behavior models under market conditions 
is mainly limited to decision-making on issues related 
to production (consumption) of products, their pricing, 
entering new markets, expansion of markets, etc. Such 
issues are certainly important for the market situation.  
But in reality, making appropriate and many other 
decisions, and especially their implementation, requires 
not only taking into account the market situation and 
market environment. In decision-making it is more 
important to fully understand the situation and to forecast 
of its development, the objective such individual is trying 
to accomplish, methods used to accomplish such objective, 
limits in resources and time, which exist objectively 
and without consideration of which the implementation 
of such objectives and desired changes is unlikely  
possible.
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The above approach that combines definitions of 
objectives and methods for their accomplishment within 
the desired period of time, in terms of its content, is, in 
principle, coincides with the activities carried out by 
applying project management principles. Therefore, such 
behavior can be defined as a project-oriented behavior of 
business entities.

Project-oriented behavior (POB) by its capacity to 
analyze and predict the situation, to set objectives and to 
determine ways and means required for their unconditional 
accomplishment within the limited period of time and 
resources, to ensure complete achievement of such 
objectives may be extremely productive [7].

The desired and perceived levels of each aspect of the 
project are somewhat different. It is obvious that under 
other similar conditions the objective will be accomplished 
and the probability of such accomplishment is more likely 
and efficient, if the subject of management is capable of 
reconciling the image of each aspect of the project with 
the relevant existing or desired situation. And, if such 
understanding was additionally and meaningfully formed 
in the course of a long period of time, the need in the 
accomplishment of the project may become dominant.

Thus, the image (model) of the project should be 
construed as a complex understanding by the subject 
of management of the ultimate objective and tasks to be 
carried out in the course of such activities, of the desired 
future and possible future situation in the project itself and 
in the environment, of differences between the current and 
future state and ways to address them, of various links and 
mutual dependences between all such aspects and trends 
and patterns for their development. The more complete 
and vivid such understanding is and the more they coincide 
with the actual and the desired state of affairs, the more 
effective the project will be. In other words, the project 
cannot be more perfect than its image or model, which, 
moreover, must be comprehensive, clear and completely 
cover its objective and the manner applied for its  
accomplishment.

In case of project-oriented behavior, the most important 
is the generalized image of the objective-outcome and 
the manner used to achieve it. Such image appears 
simultaneously with the birth of the project idea. In the 
future, it expands, develops, and becomes more defined, 
clear and thorough as the project developer continues 
searching, collecting and analyzing the project related 
information. At a certain period of time, such information 
is generalized and is used for the development of the 
project plan. It is the time when basic prerequisite for 
the unconditional implementation of the project and the 
complete and effective accomplishment of the preset 
objectives are established. And, it is at such stages the 
authors of the project, if they are sufficiently consistent in 
their actions, form the dominant need in the implementation 
of the project, reach complete understanding of all  
(or almost all) actions that are to be taken, resources to 
be involved, risks to the taken into account, procedures 
for work performance to be applied, contractors to be 
employed, and etc. Understanding of the project becomes 
comprehensive, systematic, and only availability of 
such understanding with all participants and the project 
contractors becomes the prerequisite for commencement 
of the project activities following the specific project plan. 
This being the case, the generalized image of the project 

is always kept in mind and is regarded as a backbone that 
guides, focuses and concentrates all resources, knowledge, 
logic, will, and ideas of the project participants for the 
purpose of practical transformation of the mental image 
into actual changes, and merges all the above in a single 
well-functioning mechanism, and provides for the absolute 
accomplishment of the final objective regardless of any 
adverse internal and external challenges and even crisis 
situations.

Thus, a powerful impetus to the development of 
entrepreneurship can be given through the formation of 
project-oriented behavior in the today's entrepreneurs, 
which can be defined as behavior that is demonstrated 
when the major part of non-systematic tasks is resolved by 
applying the project approach principles. The main features 
of such approach are as follows: accurate, complete and 
qualitative understanding of objectives, tasks, desired 
changes, resource and time limits, availability of a clearly 
understandable model (image) of the entire project, its 
system-based vision. For small and medium businesses, 
the project approach, including the project management, 
may become an effective means for their updating 
and adaptation to changes in the external and internal 
environment, and, by doing so, they ensure their efficient 
competitiveness.

In modern domestic science and practice, the project 
management is simplified and reduced, as a rule, to the 
project analysis and development of business-plans for 
investment projects, which is an important, but not the 
main component of the project approach. What is more 
important is the project ideology, which is based on the 
systems thinking, system-based vision and systematic 
analysis of the objective and changes implemented by an 
economic entity [5].

The main attribute of the project-oriented business is the 
managers (owners)' ability to clearly define the idea (image 
of the desired outcome), the entire system of changes 
that are necessary for the accomplishment of such idea, 
deadlines for work performance, ability to arrange them in 
time and space, and their ability to optimally allocate and 
utilize the existing resources, to see and consider the risks.

The main advantages of the project-oriented business, 
if compared with the traditional focus on the problem 
understanding and the development of procedures for its 
elimination are as follows: the best use of the creative 
capabilities of managers, their knowledge and experience, 
synchronization, in time and space, of all activities within 
the framework of the project through optimal use of 
resources, forecast of all risks and taking timely steps to 
effectively address them, adjustment of their own behavior, 
and concentration of all efforts, skills, and abilities of 
such individuals and organizations for the purpose of 
accomplishment of one plan and the same objective.

Conclusions. Thus, possibilities and prospects for 
dissemination and introduction of the project approach 
(thinking) are almost unlimited. The practical solution of 
any problem or task may be represented as a specific project, 
but for this purpose one shall have project-based ideas 
and act accordingly. The world, community and economy 
consist of projects, and are not represented by the chaos 
of interrelations with regard to production and distribution 
of goods and services. In fact, most achievements in any 
industry are practically always based on result of relevant 
projects, and the more projects are implemented by a 
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certain organization or community, the more developed 
and competitive such organization and community is.

Under present conditions of the high-tech community 
competition is withstood by not whose who work 
harder – although this is also very important – but, whose 

who have more daring ideas, who is able to clearly define 
the priorities required for the implementation of projects 
and is able to focus the attention, intelligence, resources, 
knowledge, energy, and experience to the implementation 
of each of them.
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ENCOURAGING RELATIONAL MARKETING  
IN THE WELLNESS AND THERMALISM SEGMENTS

ЗАОХОЧЕННЯ МАРКЕТИНГУ ВІДНОСИН  
У СЕГМЕНТАХ ВЕЛНЕС- І ТЕРМАЛЬНОГО ТУРИЗМУ

The article is dedicated to a tourism segment, especially health, wellness and thermal tourism that are becoming an 
increasingly popular option for visitors looking to access procedures that are seemingly unavailable to them in their home 
countries due to lack of affordability, lack of availability or lengthy waiting lists. The better understanding regarding the 
essence of innovation process and relational marketing: theoretical and practical implications, in specific contexts of health, 
wellness and thermal tourism in cross-border destinations are provided. This article is suggested as a conceptual paper 
with a literature review that brings together the major components of innovation and its implications tourist perspective and 
relationship marketing (i.e. visitor perspective). On the base of in-deep analysis of the scientific literature the classification of 
health and medical tourism has undergone further development. The presented investigation intends to contribute theoretically 
to the management of innovation in specific tourism contexts (i.e. wellness, health, and thermal tourism) in cross-border 
tourist destinations (Portugal and Spain, specifically the Euroregion of Northern Portugal and Galicia). A conceptual model 
that summarizes the dynamic nature of the triggering process was adapted to the processes in health, wellness, and thermal 
tourism. A cross-border region as a territory on the border composed of local governments involved in cross-border cooperation 
agreements was defined. There were also proved that cross-border regions may vary, for example, depending on the degree 
of cooperation (high or low intensity) or geographic extent (low or high). The special attention to Euroregion which tend to 
define themselves as micro cross-border regions, with a reduced geographical extension between contiguous spaces was paid. 
The conceptual model that relates relational marketing and the result of innovation in tourism (favoring trust, commitment, 
quality of service, satisfaction and loyalty) was suggested. The proposed model describes the relationship between the following 
variables: cooperation, satisfaction of healthcare and thermal tourism; commitment and satisfaction of healthcare and thermal 
tourism; trust and satisfaction of healthcare and thermal tourism; general satisfaction of the healthcare and thermal tourism.
Keywords: thermal tourism, cross-border destination, relationship marketing, wellness.

Стаття присвячена сегменту туризму, особливо оздоровчому, велнес та термальному, які стають все більш по-
пулярними варіантами для відвідувачів, охочих отримати доступ до процедур, що виявляються недоступними для них 
у їхніх рідних країнах через відсутність коштів, відсутність доступності або тривалого очікування у списках бажа-
ючих. Удосконалено розуміння сутності інноваційного процесу та реляційного маркетингу: теоретичні та практичні 
наслідки для оздоровчого, велнес та термального туризму в транскордонних напрямках. Ця стаття пропонується як 
концептуальна робота з оглядом літератури, яка об'єднує основні компоненти інновацій та їх наслідків з точки зору 
туриста і маркетингу відносин (тобто з точки зору відвідувача). На основі глибокого аналізу наукової літератури 
зазнала подальшого розвитку класифікація оздоровчого та медичного туризму. Представлене дослідження покликане 
здійснити теоретичний внесок в управління інноваціями в конкретних туристичних контекстах (тобто оздоровчий, 
лікувальний і термальний туризм) в транскордонних туристичних напрямках (Португалія і Іспанія, зокрема, Євро-
регіон Північної Португалії та Галісії). Концептуальна модель, яка узагальнює динамічну природу процесу запуску, 
була адаптована до процесів в оздоровчому, велнес та термальному туризмі. Було дано визначення транскордонного 
регіону як території на кордоні, що складається з місцевих органів влади, що беруть участь в угодах про транскор-
донне співробітництво. Також було доведено, що транскордонні регіони можуть відрізнятися, наприклад, залежно 
від ступеня співробітництва (висока або низька інтенсивність) або географічної протяжності (низька або висока). 
Особливу увагу було приділено Єврорегіонам, які схильні визначати себе як мікро-транскордонні регіони, зі зменшеною 
географічною протяжністю між суміжними просторами. Була запропонована концептуальна модель, що пов'язує 
маркетинг відносин і результат інновацій в туризмі (довіра, прихильність, якість послуг, задоволеність і лояльність). 
Запропонована модель описує взаємозв'язок між такими змінними: співпраця, задоволеність медичним і тепловим ту-
ризмом; прихильність і задоволеність медичним і тепловим туризмом; довіра та задоволеність медичним і тепловим 
туризмом; загальна задоволеність медичним і тепловим туризмом.

Ключові слова: термальний туризм, транскордонний напрямок, маркетинг відносин, велнес.
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Introduction. Tourism is a dynamic, economic, and 
social phenomenon due to its ability to create cross-border 
and euro region development. According to Ratten et al. 
[1], there has been increasing recognition of the way 
tourism can be innovative, particularly through creative 
means (e.g. health tourism, including wellness, and spa/
thermal/therapeutical tourism [2]). This is important in 
specific services developed that integrate technology and 
sustainability trends. A topic that has been of interest for 
several years, the role of innovation in tourism is growing. 
There are two different main reasons for the dynamic growth. 
Firstly, the tourism sector has been the booster for new 
technological innovations that have created new segments 
and niches (e.g. medical tourism [3; 4]), and secondly, the 
tourism sector has many small-sized enterprises include 
tourism providers such as travel agencies, hotels, transport 
companies or educational providers. The creation process 
in tourism contributes to business success and increased 
competitive advantage, which is a theme that has clearly 
captured the attention of academics in the field of tourism 
management. The dynamic nature of this process, coupled 
with the constant need to invest in a highly distinctive and 
differentiating offering new research have provided to score 
market position and achieve tourism consumer satisfaction, 
including the level of emerging realities confirmed by new 
trends and desires [5].

Tourism innovation is the adoption of a change 
that results in something new to the organization and 
relevance to the environment, and the creative idea and 
its development is the seed germinated by innovative, 
effective for the tourism economy [3]. There is a lot of 
knowledge about tourism innovation and management, but 
less is known about specific aspects of wellness, health and 
thermal. This is unusual as thermal management has an 
abundance of innovation due to its emphasis on technology 
and change. In this sense, innovation has attracted the 
attention of several scholars and entrepreneurs together 
with this research topic [6]. Therefore, relationship 
marketing in wellness and thermal tourism can be defined 
as creating, maintaining, and improving the mutually 
beneficial relations or possible termination of unfavourable 
relationships of healthcare management and thermal 
tourism with stakeholders. This is undertaken to satisfy the 
stakeholder’s need and to seek consensus between guest 
and wellness management and thermalism interests in 
development of tourism experiences.

Setting objectives. The aim of the study is to develop 
theoretical knowledge and their practical application 
for health, wellness and thermal tourism in cross-border 
areas, which will be carried out based on analysis of 
understanding the essence of the innovation process and 
relationship marketing.

To achieve this goal, the following tasks were identified:
– to consider the essence of the innovation process and 

relational marketing: theoretical and practical implications 
for health, wellness and thermal tourism in cross-border 
areas;

– to carry out the classification of health and medical 
tourism;

– to adapt to the processes in health, wellness and 
thermal tourism a conceptual model that summarizes the 
dynamic nature of the launch process;

– to develop a conceptual model that links relationship 
marketing and the outcome of innovation in tourism.

Methodology. The theoretical and methodological basis 
of the study are the scientific works of leading scientists 
in the field of relational marketing in tourism, especially 
in segments of health, wellness and thermal tourism.  
The solution of scientific problems was carried out using 
the following research methods: analysis and synthesis  
(to study the understanding of the essence of the innovation 
process and relational marketing, as well as to develop 
the classification of health and medical tourism); methods 
of comparison and generalization (for the analysis of 
marketing practice and modern experience of introduction 
of innovations and formation of system of marketing of 
relations); systemic and integrated approaches (to identify 
problems and prospects for further development of cross-
border regions, as well as the development of a conceptual 
model that links the marketing of relations and the result of 
innovation in tourism.

Research results. Tourism is a phenomenon that 
moves millions of people around the world, taking as a 
major driver of the global economy [7]. Every year, much 
due to the several changes in the tourism environment, 
fosters competition between and within tourist destinations 
[8]. Like other emerging sectors of the modern economy, 
thermal tourism is a dynamic and constantly changing 
industry. (e.g. wellness and thermal centres or specific 
organizations).

As such, comes an increasing need to understand 
the consumer behavior of wellness, health, and thermal 
destinations. According to Lordkipanidze et al. (2005) [9], 
the growth of the tourism sector and increasing demand 
about new tourism segments, makes it even more visible 
and required its connection with the emerging trends 
in companies (e.g. termalism, thalassotherapy, spas, 
and quality of life, senior thermalism). Since tourism is 
composed of many of small firms, they are constantly called 
upon to respond quickly to new trends and market demands 
(assuming as a source of innovation). The role of each 
participant in the distribution channel within the operational 
management of tourism will be critical in assessing the range 
and nature of emerging changes [9]. Wellness, health, and 
thermal tourism has become an emerging market segment 
directed not only for those who pursue solely thermal 
treatments but also for those seeking illness prevention, 
physical improvement, and spiritual balance or even for 
those eager of cultural and relaxation programs [2].

Most of the research and studies have focused 
on the following themes: 1) the reasons for growth; 
2) conceptualization and definition, 3) quality and 
accreditation; 4) services offered and types of care;  
5) health tourism destinations; and 6) consumer attitudes 
towards health tourism. For instance, according to Lee  
et al. [10], health tourism has existed since at least the  
19th century when people started to travel to other areas  
for healing and relaxation such as at spas and springs. 
Modern health, wellness and thermal tourism is grounded 
in what is commonly referred to as push and pull factors 
[3]. Push factors include inflated health care costs [11], 
a shortage of care personnel in the public health care 
system, long wait times and low-quality care for the cost 
of treatment; while pull factors are favorable currency 
exchange rates, improvement of medical standards, and the 
development of air transportation [10].

In this sense, this specific niche tourism has become 
more complex and creative, demanding high quality 
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equipment and infrastructures, providing a wide range of 
products and services related not only with the diversity of 
spa treatments but also with complementary recreational 
activities regarding the connection to nature and to 
cultural patrimony as well as to other regional resources, 
creating effective links to the territory and becoming a 
significant force that will shape the regional development, 
by creating a positive pressure on local economic bases 
with spill over effects on the territory [12]. Consequently, 
the development of new and competitive thermal tourism 
products can play an important role in the development of 
the inland regions, contributing effectively to addressing 
the economic asymmetries of the region. On top of this, 
the researchers highlight the potential identified by 
governments and the tourism industry itself of wellness 
tourism – and thermal spa tourism in particular – to serve 
as a tool for empowering individuals and societies to adopt 
wellness. In a similar manner, according to Ladeiras et 
al. (2015) [13], thermalism benefits the cultural industry 
as it helps increasing the demand for cultural products, 
promoting local identity, and strengthening a sense of 
belonging by transforming natural endogenous resources 
into elements of differentiation for the destination and, as a 
result, improving the quality of life of local communities.

In fact, Roget, Dominguez & Brea [14] identify spas 
businesses as a framework of a company committed with 
sustainable development because these companies make use 
of resources without compromising their future, create jobs 
and generate wealth, settle populations, and satisfy needs 
by improving people’s quality of life. As thermalism goes, 
this activity underwent significant changes throughout the 
last centuries. It is referred by Del Río-Rama et al. [15] that 
thermalism has moved from a tradition that focus solely on 
the curative purposes for a variety of health conditions – 
such as respiratory, gastric, or rheumatic, among others – to 
a wider approach that highlights the properties of thermal 
waters and its benefits for the contemporary society. The 
changes that thermal tourism has undergone, and the 
subsequent diversification of its offer have affected the 
type of consumers in this industry. Del Río-Rama et al. 
[15] also refer to the objectives of this type of tourism: 
the improvement of the tourist’s health status; rest and 
relaxation; contact with nature; aesthetics and beauty.  
This shift in the tourist’s positioning forces the companies 
that provide thermal tourism services to give him/her 
special attention beyond technical quality, as is stated by 
Rodriguez Míguez [16], since this tourist is not seen as 
a patient but as a consumer. This tourist seeks treatment 
for his/her physical and mental diseases while, at the 
same time, searching for a good level of service, adequate 
accommodation facilities, leisure programs, cultural and 
sports activities and pleasant natural surroundings.

Likewise, wellness tourism is promoted through 
various services aimed at relaxation and rejuvenation. 
Hot springs have been one such effective method that has 
tremendously added to the dimensions of the wellness 
tourism. Naturally occurring hot springs and the use of 
their water is highly important in various wellness therapies 
as well as the procedures that are required to provide 
rejuvenating experience to the guest. Geothermal energies 
and hot spring waters are the basis of the wellness therapies 
like balnoetherapy, thermalism etc. The water of these 
naturally occurring hot springs usually possesses a very 
high quantity of mineral content that is used extensively 

for clinical purposes. Spas and other wellness centers run 
on the mercy of these waters for these waters are the basis 
for nearly all the wellness therapies [2].

Also in thermal tourism context, the process of creation 
and innovation have been increasingly used to describe 
business behavior, the destinations, the tourism sector as 
well as all their planning [17]. However, tourism is going 
through significant changes, facing new challenges that 
require new perspectives and implementing ideas [18].

Relationship marketing aims to generate profitable, 
long-term relationships between partners [19]. Gupta & 
Sahu [20] argue that an "effective relationship marketing 
program delivers better results in terms of increasing 
customer base, sales, and profitability" [20, p. 63]. 
Marketing literature refers some important dimensions 
of relationship marketing, such as commitment, trust, 
cooperation, among others, factors that are very important 
for any business to consider in their marketing program 
[20]. Several authors (e.g. [3]) consider that the concept 
of trust encompasses three other important dimensions: 
the belief that the other he will show benevolence in his 
actions; honesty and the belief that the other intervener will 
have competence to act in favor of the relationship between 
the two. Trust and commitment are fundamental elements 
for the success of the relationship marketing strategy. Trust 
decreases perceived risk and vulnerability in a relationship, 
which leads to a greater commitment to the relationship. 
Inter-company relations are guided by relational factors 
such as commitment standards, which are based on trust 
[21]. In the relationship between exporters and distributors, 
collaboration is essential as it helps companies cope with 
the complexity and multitude of distribution challenges 
across borders. Several authors propose the following 
definitions for the construct cooperation. Also, given the 
above, and since the supply of health and thermal tourism 
can be designed to specific markets, we suggest that 
commitment, trust, and cooperation, can be assumed as 
a relevant variable to visitor satisfaction and consequent 
loyalty. This situation is strongly related to the innovative 
and entrepreneurial spirit in health and well-being 
activities. Entrepreneurial activity is seen as a process 
includes a set of steps, is subject to tourism management, 
continuous and applicable in many contexts [22].  
This process becomes a source of competitive advantage 
on a global scale. A conceptual model that summarizes the 
dynamic nature of the triggering process to summarize the 
various contributions on this topic [22; 26].

The entrepreneurial process is conceptualized as a 
response to the awakening of the event. However, the 
nature of the trigger, relevance and impact depends on 
the dynamic interaction between the characteristics of 
managers / employees (e.g. personal life), firm charac-
teristics (e.g. size, culture) and external developments 
of the environment (e.g. competitiveness). The different 
types of entrepreneurial activities are probably the result of 
different types of triggers.

The definition of the concept of cross-border region 
(CBR) depends, in the first instance, on what we understand 
to be cross-border cooperation. Regarding the concept of 
CBR, there are several definitions around it. However, the 
definitions used by the European Council, determine that 
these regions are characterized by homogeneous goals and 
functional interdependence, otherwise there would be no 
need for such cooperation and the fact that the region is 
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considered as potential, inherent in geography, history, 
ecology, ethnic groups, economic possibilities among 
other issues, but that was fragmented by the sovereignty 
of central governments responsible for each side of the 
border. On the other hand, these are spatial units in which 
there is a strong internal interaction when compared to 
external relations. 

Thus, a cross-border region can be defined as “a 
territory on the border composed of local governments 
involved in cross-border cooperation agreements” 
[23, p. 156]. Cross-border cooperation can be divided 
considering its geographic reach (be it greater or lesser), 
the area where the region is inserted, the intensity of 
cooperation (namely the degree of autonomy) and even 
considering it counts the type of actors that go from the 
municipal (local) to the regional level. Contextualizing 
this study in terms of the Euroregion of North Portugal 
and Galicia requires its geographical definition. This 
Euroregion comprises the lands in the Iberian Peninsula 
delimited by Atlantic Ocean, the eastern mountains, and 
the Douro River. Far more important than its frontiers, for 
the Euroregion’s identity are the resources, namely the 
natural resources therein, with unique common elements 
that can be found both in Galicia and Northern Portugal 
such as an axis of thermal waters. Particularly, in terms 
of natural resources and thermalism, this Euroregion is 
one of the most important in the Iberian Peninsula, with 
many quality springs and the richest medicinal mineral 
waters [24].

However, because this Euroregion is composed by two 
regions of two different countries, it is easily understandable 
that in political terms, these two regions live different 
realities. Cross-border regions may vary, for example, 
depending on the degree of cooperation (high or low 
intensity) or geographic extent (low or high). Euroregion’s 
tend to define themselves as micro cross-border regions, 
with a reduced geographical extension between contiguous 
spaces.

Based on a literature review, we propose a model that 
integrates relationship marketing aspects (i.e. commitment, 
trust and cooperation) with the consequent satisfaction 
with thermal tourist and the behavioural intention of 
repeating the experience or reinforcing the experience 
with a euroregion marketing and niche tourism perspective  
(Fig. 1).

Several studies in marketing and tourism contexts have 
discussed the association relationship marketing to the site 
and consumer purchasing behaviour, including the study 
of satisfaction, loyalty or quality of service [4; 25]. An 
extensive review of the current literature reveals that no 
integrated theoretical framework for the holistic study of 
the innovation and thermal tourism industry exists. The 
proposed research model not only has implications for 
future research, but also provides useful information for 
practitioners in the thermalism. Several studies have shown 
that more brand commitment and brand trust leads to more 
positive satisfaction behavior. The theoretical framework 
highlights that satisfaction tends to favour the development 
of behavioural loyalty. These results are particularly evident 
in tourism contexts, as the example of the importance of 
satisfaction in revisiting or recommendation family or 
friends. Based on this discussion, we suggest that in the 
context of health and thermal tourism, increased trust, 
cooperation and commitment contribute to the development 
of behavioral satisfaction and loyalty. The proposed model 
intended to contribute theoretically to the management 
of innovation in specific tourism contexts (i.e. thermal 
tourism) in cross-border tourist destinations (Portugal and 
Spain, specifically the Euroregion of Northern Portugal 
and Galicia).

Conclusions. In an increasingly globalized world, 
in which it is increasingly difficult for enterprises to 
remain competitive, in many cases success depends on 
the effective search for new products, new markets, new 
organizational forms and new sources of customer value. 
Wellness tourism is often the leader in this area, primarily 
due to the introduction of innovative wellness and spa 
booking systems, improvement of information exchange 
mechanisms, etc. activities that can help increase business 
synergy. Wellness, health, and thermal tourism has become 
an emerging market segment, intended not only for those 
seeking exclusively thermal treatments, but also for those 
seeking disease prevention, physical improvement, and 
spiritual balance, or even for those who crave cultural and 
relaxation programs.

In developing mentioned areas, relationship marketing 
plays significant role. Relationship marketing in wellness 
and thermal tourism can be defined as creating, maintaining, 
and improving the mutually beneficial relations or possible 
termination of unfavourable relationships of healthcare 

Figure 1 – Relationship marketing and behavioural intentions in thermal tourism services
Source: own study based on [3]
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management and thermal tourism with stakeholders. 
Studied types of tourism determine the developing level of 
a transboundary region, that can be defined as a border area 
made up of local authorities involved in transboundary 
cooperation agreements”. In turn, cross-border cooperation 
can be divided according to its geographic coverage (more 
or less), the territory in which the region is located, the 
intensity of cooperation (namely the degree of autonomy), 
and even considering the type of actors who move from the 
municipal (local) to the regional level.

Based on the study of the scientific literature, a model 
was proposed that links the dimensions of relationship 
marketing (i.e. commitment, trust, and cooperation) with 
the subsequent satisfaction from thermal tourism and the 
behavioral intention to repeat the experience or amplify 
the experience in terms of marketing of the Euroregion 

and niche tourism. A feature of the model is that it links 
relational marketing and the result of innovation in 
tourism (favoring trust, commitment, quality of service, 
satisfaction and loyalty). It follows from the model that: 
P1: cooperation has a positive effect on satisfaction with 
medical and thermal tourism; P2: Commitment has a 
positive effect on satisfaction with health and thermal 
tourism; P3: Trust has a positive effect on satisfaction with 
health and thermal tourism; P4: Satisfaction has a positive 
effect on medical and thermal tourism.

The main direction of further research should be the 
verification of the proposed model empirically in the 
cross-border tourist area of Northern Portugal and Galicia 
(with the partnership of 4 thermal tourism companies, as 
one of the main types of tourism common to the territorial  
space.
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DIGITAL МАРКЕТИНГ: ЕВОЛЮЦІЯ РОЗВИТКУ В УКРАЇНІ

DIGITAL MARKETING: EVOLUTION OF DEVELOPMENT IN UKRAINE

У статті розглянуто зміну комплексу маркетингу з розвитком цифрових технологій, а саме: ґенезу digital-
маркетингу, його характеристики і основні канали. Визначено роль та особливе значення digital-маркетингу в діяль-
ності підприємств України. Обґрунтовано, що digital-маркетинг, завдяки своїми властивостям, істотно розширив 
можливості та інформаційне поле підприємств, знизив витрати, пов'язані з рекламою, пошуком партнерів, обміном і 
зберіганням інформації, а також посилив роль інформації як ресурсу в маркетингових та економічних системах управ-
ління. Доведено, що ефективність маркетингової діяльності напряму залежить від застосування комплексу інстру-
ментів digital-маркетингу, які розширяють можливості інформаційної підтримки підприємства в процесі вивчення 
ринку і пошуку нових ніш та підвищують ефективність взаємодії зі споживачем. Обґрунтовано пріоритетність залу-
чення клієнтів та синергетичний ефект від комплексного використання інструментів digital-маркетингу в умовах не-
стабільного середовища. Систематизовано та охарактеризовано основні передумови формування digital-маркетингу, 
а саме: поява перших соціальних мереж та сервісів (MySpace, Del. icio. us, Diggта Facebook, Instagram, Twitter тощо), 
розвиток пошукових систем (Google, Baidu, Bing тощо), та поширення мобільних пристроїв (айфони, смартфони, 
планшети, нетбуки тощо). Показано, що впровадження цифрових технологій набуло поширення завдяки успішному 
налагодженню взаємодії з більш широкою цільовою аудиторією Інтернету за короткі терміни, відносно дешеве про-
сування, підвищення впізнаваності бренду, прозорість маркетингової кампанії і можливість вносити коригування в 
режимі реального часу. Здійснено історичний аналіз та запропоновано еволюційне плато розвитку digital-маркетингу. 
До ключових етапів формування та розвитку digital-маркетингу в світі та в Україні пропонується віднести: цифрове 
телебачення, e-mail-маркетинг, інтерактивні екрани, пошукову оптимізацію, інфлюенц-маркетинг, контекстну ре-
кламу та SMM-маркетинг.

Ключові слова: digital-маркетинг, маркетингова діяльність, реклама, просування, залучення клієнтів.

The article considers the change of the marketing complex with the development of digital technologies, namely: the gen-
esis of digital marketing, its characteristics and main channels. The role and special significance of digital marketing in the 
activity of Ukrainian enterprises is determined. It is substantiated that digital marketing, due to its properties, has significantly 
expanded the capabilities and information field of enterprises, reduced costs associated with advertising, partner search, infor-
mation exchange and storage, and strengthened the role of information as a resource in marketing and economic management 
systems. It is proved that the effectiveness of marketing activities directly depends on the use of a set of digital marketing tools 
that expand the possibilities of information support of the enterprise in the process of market research and search for new niches 
and increase the efficiency of interaction with the consumer. The priority of attracting customers and the synergetic effect of the 
integrated use of digital marketing tools in an unstable environment are substantiated. The main prerequisites for the forma-
tion of digital marketing are systematized and characterized, namely: the emergence of the first social networks and services 
(MySpace, Del. Icio. Us, Digg and Facebook, Instagram, Twitter, etc.), the development of search engines (Google, Baidu, 
Bing, etc.), and distribution of mobile devices (iPhones, smartphones, tablets, netbooks, etc.). It is shown that the introduction 
of digital technologies has become widespread due to the successful interaction with a wider target audience of the Internet 
in a short time, relatively cheap promotion, brand awareness, transparency of marketing campaigns and the ability to make  
real-time adjustments. A historical analysis is made and an evolutionary plateau of digital marketing development is proposed. 
The key stages of formation and development of digital marketing in the world and in Ukraine include: digital television, e-mail 
marketing, interactive screens, search engine optimization, influence marketing, contextual advertising and SMM marketing.
Keywords: digital-marketing, marketing activities, advertising, promotion, customer acquisition.

Вступ. Інформаційні технології з настанням нового 
десятиліття, продовжують активно розвиватися та вдо-
сконалюватися, і перехід до цифрової економіки – це 
нагальна вимога сьогодення. Завдяки цифровим транс-
формаціям промисловості, роздрібної торгівлі, дер-
жавного сектора і інших сфер вже сьогодні змінюється 
життя кожної людини і кожної компанії. При цьому, 
впровадження сучасних технологій в бізнес-процеси 
підприємства – це не лише установка сучасного облад-
нання або програмного забезпечення, але і фундамен-
тальні зміни в підходах до управління, корпоративної 

культури, зовнішніх комунікаціях, спрямовані на під-
вищення продуктивності кожного співробітника і рівня 
задоволеності клієнтів, створення репутації підприєм-
ства як прогресивної і сучасної компанії. Особливе зна-
чення тут набувають комунікативні можливості цифро-
вих каналів. 

Маркетинг – це життєва сила будь-якого бізнесу, 
а успішна маркетингова кампанія може забезпечити 
стійкий успіх бізнесу, але вона також може виснажити 
ваші рахунки і залишити вас в підвішеному стані, 
якщо ви не знаєте, що робите. Популярність цифро-
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вого маркетингу з кожним роком зростає все більше. 
Багато компаній перейшли від традиційного марке-
тингу до цифрового, і ця тенденція не сповільниться 
найближчим часом. Цифровий маркетинг стає одним із 
важелів успіху будь-якого бізнесу, тому що він пропо-
нує суттєві переваги, починаючи від базової реклами 
і закінчуючи підвищенням продажів. Сьогодні, в циф-
ровий ері, в умовах періодичного локдауну, з переорі-
єнтацією ділових відносин на онлайн простір, кожен 
бізнес вимушений винаходити себе заново. Рекламні 
засоби масової інформації у 21 сторіччі кардинально 
змінилися і зараз майже всі процеси відцифровуються, 
і різні галузі вибирають для себе цей шлях розвитку як 
єдину можливість відповідати стрімко мінливим умо-
вам навколишнього світу. 

Вивченню сутності та складу digital-маркетингу 
на цей час присвячено наукові дослідження як укра-
їнських так і закордонних авторів. У своїх роботах 
М. Акулич визначає digital-маркетинг як маркетинг 
товарів і послуг, орієнтований на застосування циф-
рових технологій з метою залучення та утримання 
клієнтів (споживачів) [1]. У його арсеналі є багато 
тактик, призначених для просування брендів товарів 
і послуг. Він використовує мобільність і технології, і 
традиційні радіо- і телевізійні методи, і інтернет, який 
в цьому маркетингу вважається головним комуніка-
ційним посередником. До найважливіших каналів 
(видів) розглянутого маркетингу зараховують: пошу-
кову seo-оптимізацію; маркетинг пошуковий; контент-
маркетинг; інфлуенс-маркетинг (впливу – influencer); 
SMM-маркетинг (в соціальних медіа); email-маркетинг 
(здійснення прямих розсилок); контекстна реклама; 
рекламу в електронних виданнях (книгах, іграх, програ-
мах). Однак, Акулі М. не враховує такі канали digital-
маркетинг, POS-термінали та термінали самообслуго-
вування, QR коди, відеохостингі, інтерактивні екрани. 
За думкою В. Рубана [12] digital-маркетинг складається 
з п’яти каналів: мережа Інтернет і пристрої, що нада-
ють доступ до неї (комп’ютери, ноутбуки, планшети, 
смартфони та ін.); мобільні пристрої; локальні мережі 
(Екстранет, Інтранет); цифрове телебачення; інтерак-
тивні екрани, POS-термінали. На наш погляд, поняття 
М. Акулич та В. Рубана є дуже близькими, та їх можна 
поєднати. Однак, сьогодні digital-маркетинг, при збе-
реженні своїх функціональних основних каналів, все 
ж активно змінюється та еволюціонує. маркетингові 
системи все більше орієнтуються на розуміння того, 
як формуються рішення споживачів, про що свідчать 
наукові доробки Н. Васильціва [3]. 

Таким чином, вчені приділяють увагу як інстру-
ментальним, так і комунікаційним аспектам розвитку 
digital-маркетингу. Однак, у їхніх дослідженнях чітко 
не визначено його передумови та етапи формування. 
При цьому, більш глибокого дослідження потребує 
обґрунтування еволюційного плато формування digital-
маркетингу в Україні. 

Постановка задачі. Метою статті є висвітлення 
передумов, етапів історичного розвитку цифрового 
маркетингу, побудова еволюційного плато формування 
digital-маркетингу в Україні. 

Методологія. Методологічною основою дослі-
дження виступили загальнонаукові та спеціальні 
методи: теоретичного узагальнення, історичного ана-
лізу, логіки та групування, компаративного аналізу та 

конкретизації у процесі побудови еволюційного плато 
формування digital-маркетингу, систематизації осно-
вних видів digital-маркетингу.

Результати дослідження. Маркетологи три десяти-
ліття тому тільки починали додавати термін «цифро-
вий маркетинг» в свої словники, який виник з появою 
Інтернету і набрав обертів завдяки розвитку соціаль-
них мереж та інших цифрових технологій. Сьогодні 
цифровий маркетинг – це динамічна галузь, яка стала 
одним з найважливіших інструментів стратегії марке-
тингу. Нові технології проникають в усі сфери діяль-
ності людини. Такі побутові події як покупка товарів, 
комунікація та відпочинок поступово стали здійсню-
ватися в Інтернет-просторі, тому що більша частина 
населення мають пристрої з можливістю виходу в 
Інтернет. Більше ніж 85% жителів України є корис-
тувачами мобільних телефонів або смартфонів [10].  
Такі кардинальні зміни в житті людей тягнуть за собою 
не менш важливі наслідки в організації діяльності під-
приємств і світових корпорацій. Одним з нововведень 
21 століття, викликаного науково-технічним прогре-
сом, стала поява і розвиток digital-маркетингу. 

Розглянемо сутнісні категорії digital-маркетингу. 
Цифровий маркетинг (англ. Digital-marketing) – це 
маркетинг, який забезпечує взаємодію з клієнтами і 
бізнес-партнерами з використанням цифрових інфор-
маційно-комунікаційних технологій та електронних 
пристроїв [6]. Сьогодні цифровий маркетинг пережи-
ває бум, з величезною різноманітністю платформ, що 
дозволяють власникам бізнесу інвестувати в цей вид 
успішного просування своїх компаній, та шукати кращі 
способи комунікації з клієнтами. На відміну від тради-
ційних способів просування, digital marketing передба-
чає використання виключно цифрових технологій, які 
відкривають більше можливостей для аналізу даних і 
більш широке застосування методів роботи. При цьому, 
як і всі інтернет-технології, digital-маркетинг швидко 
змінюється, постійно вдосконалюється інструмента-
рій, канали комунікацій тощо. Систематизував та під-
сумував переваги та недоліки цифрового маркетингу, а 
також порівняв його з традиційним [5].

Щоб побачити як змінювався маркетинг з тради-
ційного на цифровий розглянемо еволюцію онлайн-
маркетингу за останні 30 років. Традиційний мар-
кетинг існує з кінця 18 століття: він почався ще під 
час промислової революції. А ось digital-маркетинг 
з’явився з поширенням інтернету: з початку 1990-х.  
До 1990-х років підприємства витрачали більшу час-
тину своїх маркетингових ресурсів на традиційні ЗМІ, 
такі як друковані видання, телебачення, радіо і рекламні 
щити. У 1991 році, після стандартизації сторінок  
WWW (WorldWideWeb), Всесвітня павутина стає 
загальнодоступним винаходом Сполучених Штатів. 
Ніхто не припускав, що поява Всесвітньої павутини, 
соціальних мереж та електронної пошти збільшить 
їх маркетингову стратегію і бюджет, включивши нові 
методи просування брендів і продуктів через ці нові 
канали. Один з перших бізнесів, який використову-
вав онлайн-маркетинг, – це онлайн-видання HotWired 
(нині не існуюче). HotWired придбав кілька реклам-
них оголошень-банерів, і в 1993 році з’явився перший 
інтерактивний банер. Незабаром після цього з’явилися 
Google та Yahoo і Інтернет і маркетинг змінився наза-
вжди. Американська інтернет – компанія Yahoo – одна 
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з найбільших у світі, заснована 1994 р. випускниками 
Стенфордського університету Джеррі Янгом та Деві-
дом Файло – у Саннівейлі ( Каліфорнія, США). Yahoo 
володіє цілим рядом сервісів, у спектр послуг компанії 
входять: поштовий клієнт, безліч віджетів, закладок, 
фінансова аналітика. Google компанія є безсумнівним 
лідером серед пошукових систем, найпоширеніша 
пошукова система яку було засновано в 1998 році Сер-
гієм Бріном та Ларрі Пейджем як науковий проект 
для PhD у Стенфордському університеті ( Каліфор-
нія, США). Маркетинг в Google – це широкий спектр 
інструментів, які використовуються та дають змогу 
донести інформацію до користувачів. Для розробки 
медійної стратегії всіх цифрових кампаній Google 
надає відмінні можливості на своїх безкоштовних кур-
сах, які навчають процесу передачі цінності продукту 
або послуги через електронні канали цифрового мар-
кетингу [11]. 

Розглянемо основні три чинники, які назавжди змі-
нили ландшафт маркетингу (рис.1) Перший чинник – 
це пошукові системи – як кажуть «дика дика павутина». 
Всі маркетологи просто намагалися з’ясувати невико-
ристаний потенціал цього величезного нового онлайн-
простору. Як і більшість перших рекламних спроб з поя-
вою інтернет-маркетингу, банерна реклама в основному 
покладалася на отримання кліків. В середині 90-х років 
XX століття світ маркетингу назавжди змінився неве-
ликим графічним зображенням зі словами: «Ви коли-
небудь клацали мишею прямо тут?». Епоха банерної 
реклами офіційно почалася 27 жовтня 1994 року онлайн 
виданням «HotWired». Початок пошукової оптимізації 
в кінці 90-х років пов’язано з надмірним наповненням 
ключовими словами, посиланнями і тегами для захо-
плення сторінок з високим рейтингом. 

Трохи пізніше, з початку 2000-х років почав набу-
вати популярності обмін посиланнями для збільшення 
відвідуваності сайтів. Слідом за бумом обміну поси-
ланнями і популярністю систем-лінкаторов (систем 
для автоматичного обміну посиланнями) стався бум 
банерообміну. Обмін банерами «вручну» не знайшов 
широкого застосування, тому незабаром з'явилися 
банерообмінні мережі. Почавши своє існування з кінця 
90-х років, вони продовжують існувати досі.

Поступово вдосконалювалися можливості тарге-
тингу, з'явилися різні формати банерів. Рекламні банери 
починалися з jpeg і gif форматів, зображення були як 
статичні, так і анімовані. Потім ринок завоювали Flash 
і Javascript – банери, вони більш інтерактивні, дозво-
ляють створювати не тільки красивий образ, а й вза-
ємодіяти з відвідувачем. З’явилися так звані інтерак-
тивні банери, «плаваючі банери» (Rich-media), Pop-up 
банери (спливаючі вікна)). З розвитком комерціалізації 
Інтернету з'явилися системи централізованої покупки 
реклами в Інтернеті, орієнтовані, перш за все, на 
медійний формат (Наприклад, Soloway, AdGravity та 
ін.). IT-фахівці і фахівці з реклами розгледіли потен-
ціал пошукових систем, які вже стали найбільш від-
відуваними веб-ресурсами в світі і в 1995–1996 році в 
США вперше стала пропонуватися принципово нова 
послуга – просування сайтів в пошукових системах. 
А в 1997 році Білл Гросс висунув, запатентував і реалі-
зував ідею продажу рекламних посилань, які б показу-
валися користувачам разом з результатами їх пошуку – 
так з’явилася контекстна реклама [9]. 

Другий чинник – соціальні мережі. Наступний 
великий крок у розвитку цифрового маркетингу стався 
на рубежі століть з появою та популяризацією перших 
соціальні мережі та сервісів (MySpace, Del.icio.us,  
Digg) поки в середині 2000-х не з’явились революційні 
Facebook і Twitter. На них відразу почали проводитися 
рекламні кампанії. Спочатку це були дії класичного 
медійного характеру, що обмежувались розміщен-
ням текстових оголошень і банерів, однак поступово 
стало очевидно, що маркетинговий потенціал соці-
альних мереж на порядок вищий. Незабаром компанії 
підхопили це повальне захоплення і побачили силу в 
створенні бренду в місцях, до яких щодня зверталися 
мільйони. На додачу до всього, соціальні канали також 
почали збирати все більше і більше даних про демогра-
фічні характеристики аудиторії – даних, які в кінцевому 
підсумку будуть використовуватися для цільових мож-
ливостей платної реклами через платформи. Оскільки 
завданням маркетингу є бути там, де є аудиторія, то, 
звичайно, таке велике і активне середовище стали 
активно використовувати маркетологи. Виявилося, 
що, перебуваючи в соціальних мережах, користувачі 
не тільки споживали інформацію, але і щось робили 
самі, спілкувалися, об’єднувалися в спільноти з одно-
думцями. Крім цього, особливістю поведінки людей в 
соціальних мережах стало те, що вони набагато легше, 
ніж на інших сайтах, ділилися інформацією про себе, 
про свої особисті та професійні інтереси. Для марке-
тологів це відкривало додаткові можливості сегмен-
тувати та індивідуалізувати своє рекламне звернення. 
Вони почали розробляти спеціальний інструментарій, 
для того щоб максимально ефективно вибудовувати 
взаємодію з користувачами. 

Третій чинник – мобільні пристрої. Історія мобіль-
ного маркетингу почалася в 2003 році з запуску пер-
ших комерційних СМС-розсилок. У ті роки рекламні  
СМС-кампанії запускали Nike і Pontiac. З розвитком 
технологій аудиторія мобільних пристроїв постійно 
розширювалася. Користувачі не тільки приймали 

Рисунок 1 – Передумови Digital-маркетингу 
(систематизировано авторами) 
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дзвінки або писали СМС, але і мали можливість пере-
глядати сайти, перевіряти пошту, робити покупки за 
допомогою смартфонів. Бізнес постійно намагається 
переміщати свої стратегії туди, де знаходиться його 
споживач, і сьогодні складно уявити маркетингову 
стратегію, яка б не включала роботу з мобільною ауди-
торією. Поява смартфонів також означала підвищений 
інтерес до соціальних мереж. Смартфон, як назва 
нового мобільного гаджету, вперше ’явився тільки в 
2000 році. Смартфонами назвали свої пристрої ком-
панія Ericsson. Перший смартфон Ericsson R380s 
був невеликого розміру, відносно легкий (трохи 
менше 200 гр), мав сенсорний екран, однак поки ще 
закриту операційну систему ОС Symbian 5.1. 2001 рік 
можна вважати роком сплеску розвитку виробництва 
і популярності нових мобільних гаджетів. Смарт-
фони стали виробляти всі відомі бренди мобільної 
техніки, включаючи компанію Nokia. Значно пізніше, 
в 2007 році, ринок мобільної техніки зустрічає пер-
ший айфон. Пристрій від Apple не володів можли-
вістю передачі MMS повідомлень, Bluetooth з'єднання 
було відсутнє, однак перший айфон представив світу 
можливість управляти гаджетом за допомогою тільки 
двох пальців. Функція Multi-Touch відразу ж почала 
завойовувати серця любителів зручних мобільних 
пристроїв по всьому світу, а мобільні і високоінтелек-
туальні телефони не переставали вдосконалюватися 
день у день. Тепер бренди повинні були перекона-
тися, що їх контент в соціальних мережах: видається 
в пошуку, часто оновлюється, залучає передплатни-
ків, відповідає на запитання та відгуки всіх видів. 
Перед веб-сайтами було поставлено завдання адап-
тувати дизайн до зростаючої кількості мобільних 
користувачів. Сучасний ринок IT ніколи не пере-
стане розвиватися, а виробники розумних телефонів 

постійно працюють над поліпшенням функцій своїх  
смартфонів. 

Надамо найважливіші характеристики найбільш 
затребуваних видів digital-маркетингу.

Еmail-маркетинг – це побудова комунікації між 
клієнтом та бізнесом за допомогою email-розсилок. 
E-mail-маркетинг є важливим інструментом комуні-
кації з цільовою аудиторією, та дає змогу створити 
пряму комунікацію між потенційним або дієвим клієн-
том та компанією. Це один з найпопулярніших і най-
ефективніших інструментів для бізнесу. Він придат-
ний для будь-якого типу бізнесу, але відрізнятиметься 
стратегією та набором тригерів (автоматичних листів). 
Стратегія оформляється окремим документом і є пла-
ном дій, що впроваджується крок за кроком. Переваги 
e-mail реклами полягають у наступному: дає змогу 
персоніфікованого обігу; електронну пошту викорис-
товують, практично усі користувачі мережі; працює 
прямо та досягає конкретного користувача; завдяки 
чіткому тематичному розподілові списків розсилань 
та дискусійних листів виникає можливість впливати 
саме на цільову аудиторію; фахівці вважають, що від-
гук на правильно розміщену рекламу в e-mail дієвіший, 
аніж відгук від банерів. Багато організацій не викорис-
товують даний інструмент ефективно, тому що вони 
орієнтовані не на якісну комунікацію з потенційними 
споживачами, а на кількісні показники, та в автоматич-
ному режимі розсилають листи.

Пошукова SЕО-оптимізація – це оптимізація сайту 
(від англійського Search Engine Optimization) – є опти-
мізацією сайту під певні запити пошукових систем. 
Іншими словами це комплекс різних заходів, спрямо-
ваних на підвищення позиції свого ресурсу при певних 
пошукових запитах користувача. Термін «пошукова 
оптимізація» (search engine optimization) увійшов у 

Рисунок 2 – Еволюціне плато видів digital-маркетингу 
Джерело: систематизировано за матеріалами [1; 3; 4; 6]
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широкий обіг у 1997–1998 роках і приписується Денні 
Салівану (Danny Sullivan), який тоді працював із сай-
том Search Engine Watch, хоча сам він стверджує, що 
не знає, хто придумав цей термін. Терміни, що переду-
вали цьому, включали «розміщення в пошукових сис-
темах», «пошукове ранжування», «пошукове позиціо-
нування» та «пошукове просування», причому останнє 
належить Джиму Родосу (Rhodes), автору збірки «Мис-
тецтво пошукового просування». Їхні попередники, 
такі як Джим Хіт (Jim Heath), який написав статтю 
«Вказівки, як створювати бізнес-сайти, які працю-
ють», не мали формального визначення для пошуко-
вої оптимізації. Вдале визначення надано Басюк Т.М.: 
SЕО-оптимізація – це дії, скеровані на поліпшення 
видимості сайту в пошукових системах за тематич-
ними запитами користувачів і, як наслідок, збільшення 
цільового трафіку, що надходить із пошукових систем 
[2]. Вдосконалення сайту для пошукових систем та 
користувачів, відбувається шляхом проведення заходів 
по внутрішній (все що стосується сторінок сайту) та 
зовнішній (підвищення авторитету в очах пошукової 
системи) оптимізації. Метою SЕО-оптимізації є збіль-
шення трафіку на сайт та його подальшої монетиза-
ція (для інформаційних ресурсів) або перетворення в 
клієнтів (для комерційних ресурсів). Визначення SEO 
словами більшості людей, які не розуміються на інтер-
нет маркетингу звучить так: “SEO – це як зробити так, 
щоб вибивало на першій сторінці Google” [13]. Сьо-
годні основою успішного просування сайту є грамотна 
SEO оптимізація його вмісту. Важливим аспектом SEO 
оптимізації є наповнення сайту тематичним контен-
том, оптимізованим під вимоги пошукових систем.

Пошуковий маркетинг SEM (англ. Search Engine 
Marketing – маркетинг у пошукових системах) іден-
тифікують як комплексні дії, пов’язані з розміщенням 
даних про продукт або компанії у пошукових системах 
для залучення цільових відвідувачів [8]. Його завдання 
залучити цільову аудиторію, спонукати відвідувачів 
стати клієнтами компанії. Головним чином це досяга-
ється за допомогою SEO (пошукової оптимізації) і SEA 
(контекстної реклами). Є й інші методи, які маркето-
логи можуть включити в комплексну програму. Мета 
пошукового маркетингу – підвищення позицій комер-
ційного сайту в результатах видачі пошукових систем 
і подальше збільшення доходів. Завдання пошукового 
маркетингу – це залучення цільових відвідувачів, заці-
кавлених саме в цьому продукті або послузі. Основні 
методи пошукового маркетингу: аналіз і аудит сайту; 
технічні доопрацювання;оптимізація контенту; наро-
щування посилальної бази – природні і покупні поси-
лання. Для пошукового маркетингу характерні такі 
особливості як прийняття до уваги контексту, тобто 
тематики і оточення, робота під конкретні пошукові 
фрази або слова, прямий зв’язок з пошуком – будь то 
пошукові системи або пошук по сайту.

Контент-маркетинг – це стратегічний маркетин-
говий підхід, що передбачає створення та поширення 
цінного, релевантного та місткого контенту для залу-
чення й утримання певної аудиторії, а також стимулю-
вання клієнтів до прибуткових дій. Контент-маркетинг, 
на відміну від традиційної реклами, пропонує користу-
вачам якісний матеріал і лише знайомить їх з продук-
том, а не нав’язує його. Створення корисного контенту 
допомогло завоювати довіру аудиторії, а коли люди 

знають і довіряють бренду, вони охоче купують товар 
знову і знову. Принцип дії контент-маркетингу полягає 
в тому, щоби замість пропонування своїх продуктів або 
послуг надавати дійсно релевантний та корисний кон-
тент для потенційних споживачів та навіть генерувати 
попит. Він використовується багатьма відомими ком-
паніями у світі. Задача контент-маркетингу – перетво-
рювати відвідувачів сайту на клієнтів. Контент гене-
рує в три рази більше клієнтів та коштує майже в два 
дешевше.

Інфлуенс-маркетинг є рекламним просуванням про-
дукту або бренду через лідера думок (експерт, блогер, 
зірка) і його впливу на аудиторію. Слід зазначити, що 
в сучасний період фірми найбільш активно викорис-
товують такі інструменти цифрового маркетингу як 
маркетинг-вплив, контекстна реклама, таргетні оголо-
шення, реклама в мобільних додатках. Щоб вплинути 
на користувачів і привернути їхню увагу до компанії 
і її товару, використовують людини – авторитету або 
успішну фірму, яка не є її конкурентом Вважається, що 
найкраща реклама – це та, яка не виглядає рекламою, 
тобто не є очевидною і нав’язливою. Рекомендаціям 
від «живої» людини споживачі довіряють більше, ніж 
рекламному оголошенню, яскравій вивісці або ролику 
на телебаченні чи радіо.

SMM-маркетинг являє собою сукупність дій, що 
спрямована на просування певної торгової марки, 
компанії, організації на ринку за допомогою активної 
роботи в соціальних мережах 

Контекстна реклама – це один з найпопулярніших 
методів реклами, яка здійснюється в Інтернеті. Контек-
стна реклама представляє собою рекламний банер або 
текстове оголошення на веб-сторінці, своїм зовнішнім 
виглядом відразу дає зрозуміти, що це – саме реклама. 
Такі банери або оголошення в основному розташо-
вані відразу під шапкою сайту, на бічних панелях веб-
сторінки або внизу.

Реклама в електронних виданнях каже сама за себе, 
це реклама у засобах масової інформації (ЗМІ). 

Окрім цього, практикується використання кана-
лів, які не мають безпосереднього зв’язку з інтерне-
том: мобільні телефони; зворотні дзвінки; утримують 
дзвінки мелодії, – СМС, мобільні додатки на телефо-
нах. Одним словом, це комплексне просування про-
дукту або послуги за допомогою різних видів мар-
кетингу (онлайн + оффлайн). В інтернет-просторі 
він передбачає SEO оптимізацію сайтів, контекстну і 
банерну рекламу, таргетинг, вірусну і нативну рекламу, 
а також email-розсилки. В оффлайн просторі це: СМС-
повідомлення, телевізійна і радіореклама і QR-коди. 
Одним з більш вузьких продовжень цифрового мар-
кетингу є SocialMediaMarketing, про який не можна 
не виділити, так як розвиток цього напрямок набирає 
швидкість щомісяця. SMM – це комплекс заходів щодо 
використання соціальних медіа в якості каналів для 
просування компаній або бренду і рішення інших біз-
нес-завдань [7].

Висновки. Доведена висока роль digital-маркетингу 
в сучасних організаціях вкрай, який дозволяє не тільки 
компаніям ставати успішніше, але і робить щасливі-
шими покупців, які дізнаються про самі якісні товари 
і послуги в найбільш зручному форматі. Показано, що 
впровадження цифрових технологій стало можливим 
через велику аудиторію Інтернету, відносно дешеве 
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просування та можливість налаштування рекламних 
кампаній таким чином, щоби було комфортне серед-
овище для бізнесу. Розкрито зміни, які відбуваються 
в процесі впровадження цифрових технологій: абсо-
лютно новий підхід до продажу, до розуміння покупця, 
до вкладу фірми, заснований на сучасних інноваціях 
в технологіях та комплексний підхід до застосування 
інструментів digital-маркетингу це запорука успіху 
українських компаній. Якщо підприємство не викорис-
товує можливості сучасних технологій, не адаптується 
до стрімкого темпу і особливостям ведення бізнесу, 
воно не зможе конкурувати з тими, хто вже це робить. 

Обґрунтовано, що до передумов Digital-маркетингу слід 
віднести появу соціальних мереж, розвиток пошукових 
систем та поширення мобільних пристроїв. Побудовано 
еволюційне плато digital-маркетингу, яке показує істо-
ричний розвиток його видів від цифрового телебачення, 
e-mail маркетингу, інтерактивних екранів, до пошуко-
вої оптимізації, інфлюенц-маркетингу, контекстної 
реклами та SMM-маркетингу. за грамотного викорис-
тання digital-маркетингу суб’єктами господарювання 
можна забезпечити його стійкі конкурентні позиції, 
фінансову стабільність і загалом підвищення його кон-
курентоспроможності на ринку товарів та послуг.
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МЕТОДИКА СЕГМЕНТАЦІЇ ТА АНАЛІЗУ ВІДТОКУ СТУДЕНТІВ  
НА ОСВІТНІХ ПРОГРАМАХ УНІВЕРСИТЕТІВ

METHODOLOGY OF SEGMENTATION AND ANALYSIS OF STUDENT 
OUTFLOW IN UNIVERSITY EDUCATIONAL PROGRAMS

В статті адресована проблема неефективності поточного підходу закладів вищої освіти до роботи зі цільовими 
аудиторіями абітурієнтів та студентів. Система користувачів ЗВО розглядається як негерметична та основні ресур-
си спрямовано на залучення першокурсників, у той час як аналіз студентського контингенту залишається поза увагою 
університетських адміністрацій. Робота пропонує вирішення управлінської дилеми в університетах – утримувати 
студентів на освітніх програмах за будь-яку ціну, чи примусово відраховувати – шляхом зміни парадигми прийняття 
управлінських рішень. Нова парадигма передбачатиме зосередженість на перетворенні користувачів освітніх послуг 
на герметичну систему, зниження ризиків відрахування студентів та розширення тривалості їхнього життєвого 
циклу у якості учасників ринку вищої освіти. Автори пропонують метод сегментування студентів за групами ризику 
щодо відрахування чи успішного навчання на освітній програмі. Таке сегментування та таргетування передбачає про-
ходження п’яти основних етапів: збір та обробка даних про абітурієнтів та студентів, сегментація цієї аудиторії, 
вибір цільових груп абітурієнтів та студентів, на яких буде спрямовано подальші дії університетів стосовно корекції 
ціннісної пропозиції та інших інструментів взаємодії. Завершальний етап передбачатиме оцінку ефективності впро-
ваджених заходів, у тому числі шляхом регулярного моніторингу рівня герметичності студентського контингенту 
ЗВО. Результатом сегментування стане опис структури існуючих студентів та студентів у минулому та визначення 
тих із них, які, з одного боку, мають найвищий рівень припинення взаємодії з університетом (ймовірний, природний та 
примусовий відтоки), а з іншого боку – найвищі шанси розширити свій життєвий цикл у складі користувачів ЗВО у 
якості слухачів інших освітніх програм. Впровадження сегментування студентів за групами ризику дозволить універ-
ситетам розробити превентивні заходи щодо запобігання відрахуванню студентів, а також пропозиції студентоцен-
трованих освітніх програм для навчання впродовж життя. 

Ключові слова: маркетинг освітніх послуг, аналіз відтоку студентів, сегментація студентів на освітніх програ-
мах, студентоцентровані освітні програми.

The article addresses the problem of inefficiency of the current approach of higher education institutions in their cooperation 
with target audiences of enrolees and students. The system of university users is considered to be leaky, and the main resources are 
aimed at attracting freshmen. The analysis of the students of other years of study remains beyond the attention of university ad-
ministrations. This paper offers a solution to the universities’ management dilemma – to either keep students in educational pro-
grams at any cost or forcibly expel them – by changing the management decision-making paradigm. The new paradigm will focus 
on transforming users of educational services into a leak-proof system, reducing the risk of student expulsion and extending their 
life cycle as participants of the higher education market. The authors propose a method of segmenting students by risk groups for 
deduction or a more successful further study. This segmentation and targeting involve five main stages. The process starts with the 
collection and processing of data on enrolees and students, segmentation of this audience, selection of target groups of enrolees 
and students. Chosen segments will define further actions of universities in adjusting the value proposition and other interaction 
tools. The final stage will include an effectiveness assessment of the implemented measures, including regular monitoring of the 
leak-proof state of HEIs’ audience. The result of segmentation will be a description of the students’ structure, consisting of two 
main groups: existing students and students in the past. The main task is to identify those who, on the one hand, have the highest 
risk of termination of their study (probable, natural and forced outflows), and on the other hand – the highest chances to expand 
their life cycle. The introduction of students’ segmentation by risk groups will allow universities to develop measures for prevent-
ing student expulsion, as well as to offer student-centred educational programs for lifelong learning.
Keywords: educational marketing, students’ churn rate analysis, segmentation of students attending educational programs, 

student-oriented educational programs.

Вступ. Як правило університети у своїх маркетин-
гових стратегіях сфокусовані на залучення студентів, 
переважною більшістю іноземних, на власні освітні 
програми. Цьому питанню присвячено достатньо 

потужний науковий доробок [1]. Проте більш цікавим 
полем дослідження є аналіз кількості студентів, які 
достроково покинули навчання, та причин такої ситу-
ації. Причинами дострокового закінчення навчання 
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може бути відрахування у зв’язку з академічною забор-
гованістю, відрахування за власним бажанням, перехід 
на іншу спеціальність. 

Утримання студентів на освітніх програмах та нама-
гання успішно їх провести по всій траєкторії навчання 
є важливою частиною роботи університетської адміні-
страції. При цьому в українських реаліях така ситуація 
спричинює постійне вирішення управлінської дилеми: 
чи продовжувати навчати слухачів, які мають незадо-
вільні оцінки з окремих предметів; чи примусово від-
раховувати їх. Спосіб вирішення цієї дилеми впливає 
на рейтинг університетів, репутацію науково-педаго-
гічних шкіл та фінансові результати діяльності універ-
ситету. Утримання студентів в окремих університетах 
стало важливішим за надання якісної освіти і одним з 
пріоритетів при прийнятті рішень, у тому числі і щодо 
вимогливості викладачів. Розуміння причин відраху-
вання студентів, зможе допомогти визначити групи 
студентів, які знаходяться у групі ризику щодо відраху-
вання та запропонувати превентивні заходи для адміні-
страції університету.

В українських реаліях жорсткої боротьби за кон-
тингент студентів, залежності від нього кількості ста-
вок науково-педагогічних працівників та бюджетного 
фінансування робота університетської адміністрації 
спрямована на утримання контингенту студентів через 
пом’якшення вимог виконання навчальних планів. 
Такий управлінський підхід є хибним, оскільки зни-
жує якість, погіршує результати навчання і погіршує 
імідж освітнього закладу. Автори пропонують зміну 
парадигми прийняття управлінських рішень щодо від-
рахування студентів на освітніх програмах через вико-
ристання маркетингових підходів у роботі з цільовими 
аудиторіями (зокрема, абітурієнтами та студентами) 
через застосування методики сегментації і розробку 
превентивних заходів. За результатами такої сегмен-
тації можливе формування персоналізованої ціннісної 
пропозиції – студентоцентрованих освітніх програма, 
персоналізованих траєкторій навчання тощо. Це зумов-
лює актуальність і новизну представленого наукового 
доробку.

Постановка задачі. Питання відрахування студен-
тів є незручним для українських закладів вищої освіти: 
його не враховують у рейтингах ТОП кращих ЗВО, не 
ставлять як КPI ректорам. Натомість відсоток відраху-
вань з освітньої програми може бути більш показовим, 
ніж кількість успішних студентів. Прагнення зараху-
вати на освітню програму якнайбільше студентів при-
зводить до того, що на програми зараховуються слабші 
студенти, або ті, які прийняли рішення емоційно і вже 
після початку навчання бажають змінити спеціалізацію.

Студентоцентрований підхід до формування освіт-
ніх програм та тривалий період навчання (на бакалавр-
ських програмах) схожий на розбудову довготривалих 
відносин з клієнтом, тому важливо визначитися з інфор-
мацією, яка допоможе поділити студентів за групами 
ризику і розробити превентивні заходи задля запобі-
ганню відрахуванню. Крім того, студентська аналітика 
допоможе розробити студентоцентровані освітні про-
грами з індивідуальною траєкторією навчання, що зна-
чно підвищить якість освітніх послуг. 

Метою даної статті є обґрунтування необхідності 
розширення маркетингових підходів при прийнятті 
рішень адміністраціями університетів з використанням 

методики аналізу відтоку студентів на освітніх програ-
мах, що може стати основою для сегментація студентів 
за групами ризику щодо відрахування, розробки пре-
вентивних заходів щодо роботи зі студентами та розу-
міння груп студентів від утримання яких на програмі 
треба відмовитися.

Методологія. Структурування студентів за групами 
ризику запропоновані у роботі професора американ-
ської бізнес-школи [2], де на базі п’ятирічних статис-
тичних даних було розроблено аналітичні моделі для 
прогнозування та пояснення причин, що обумовлю-
ють втрату студентів першокурсників. За результатами 
дослідження було зроблено висновки, що освітні та 
фінансові змінні є одними з найважливіших предикто-
рів явища. Відрахування студентів з освітніх програм 
може слугувати також індикатором якості освітньої 
програми, проте може виникати питання у якому інтер-
валі має знаходитися показник відрахувань: бо якщо 
частка студентів, яких відраховано, або які достроково 
пішли з освітньої програми, досить висока, це робить 
програму не привабливою в очах потенційних вступни-
ків. З іншого боку відсутність відрахувань на програмі 
може вказувати на низькі вимоги з боку викладачів. 

У роботі [3], яка прогнозує відсоток відтоку сту-
дентів в університетах, показано, що найвищий відсо-
ток відтоку студентів з університетів Франції – 32%, 
найменший – Індонезії – 2,8%. Дана робота на основі 
аналізу і структурування даних студентів освітніх 
програм показує чинники, що впливають на відтік 
студентів. У роботі показано, що на відрахування сту-
дентів з освітньої програми можуть впливати різні не 
пов’язані один з одним чинники: успішність, бажання 
раніше вийти на ринок праці, розчарування в освітній 
програмі, прийняття рішення щодо зміни соціального 
статусу (одруження, розлучення, народження дітей), 
прийняття рішення щодо переїзду, тощо. Тому для 
розробки превентивних заходів рекомендується вико-
ристовувати алгоритми штучного інтелекту та дерево 
рішень.

Представлена робота методологічно базується на 
маркетингових методах сегментації клієнта, аналізі 
життєвого циклу клієнта та розбудові CRM систем для 
герметичного бізнесу.

Результати дослідження. Залежність фінансування 
українських університетів від контингенту студентів 
створює умови, за яких намагаються утримати студен-
тів максимально довго. Тому складається враження 
герметичності освітніх програм. Але більш детальний 
аналіз показує, що є студенти, які вступили на освітню 
програму випадково і прагнуть змінити спеціалізацію; 
студенти, які не виконують навчальне навантаження; 
студенти, які затримують оплату за навчання. Не всі 
групи студентів ефективно утримувати на освітній про-
грамі. Збір аналітичних даних студентів, що зараховано 
на освітні програми допомагає зробити їх сегментацію 
(що представлено на рис. 1), сформувати причини від-
току студентів, а впровадження превентивних заходів 
зробить освітню програму студентоцентрованою та 
продовжить перебування студентів у системі за раху-
нок пропозиції нових освітніх продуктів. 

Таким чином відбувається розбудова відносин зі 
студентом, продовження життєвого циклу клієнта 
освітніх програм та підвищуватиме внутрішню ефек-
тивність. Завдяки формуванню довгострокових стосун-
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ків зі студентами на різних етапах їхнього життєвого 
циклу зростатиме зовнішня ефективність діяльності 
університетів та підвищуватиметься рівень задоволе-
ності цільових аудиторій [4]. 

На першому етапі сегментації (рис. 1) передба-
чається збір та обробка даних. Абітурієнти подаючи 
документи на вступ до університету вже починають 
формувати базу даних, яка може бути використана 
для їх початкової сегментації. Використання електро-
нних платформ під час навчання допомагає збирати 
дані про регулярність виконання студентами навчаль-
них завдань, успішність, чи вибір навчальних дисци-
плін, що може слугувати основою для сегментування  
студентів [5].

За результатами аналізу даних студенти можуть 
бути згруповані у такі сегменти (рис. 2): існуючі сту-
денти та студенти у минулому. У свою чергу існуючі 
студенти можуть бути згруповані таким чином: нові 
студенти (які перший семестр навчаються в універси-
теті), стабільні в навчанні студенти (які вчасно викону-
ють навчальні завдання вище задовільного рівня), ймо-
вірний відтік (які не своєчасно виконують навчальні 
завдання, або виконують їх на незадовільному рівні). 
Сегмент «студенти в минулому» можна поділити на 
студенти, які успішно закінчили навчання на освітній 
програмі і у них просто закінчився «життєвий цикл 
клієнта», говорячи мовою маркетингу, та примусовий 
відтік. До примусового відтоку відносяться студенти, 
яких університет відрахував за незадовільні резуль-
тати навчання, або порушення термінів оплати, правил 
навчання. При такій сегментації легше зрозуміти очі-
кувану поведінку студентів у кожному сегменті і запро-
понувати рішення розбудови взаємовідносин з кожним 
сегментом.

Студенти, які стабільні в навчанні більше схильні 
до продовження навчання на різних освітніх програ-
мах. Це може бути вихід на ринок праці після отри-
мання базової вищої освіти, продовження навчання 
на магістерській програмі у рідному університеті, або 
за межами рідного університету. Відповідно з цим 
сегментом мають бути створені сталі відносини, які 
будуть якнайдовше затримувати їх у системі. Це може 
бути залучення після закінчення навчання їх до викла-
дання, спільних проектів, розробка короткотривалих 
програм професійного удосконалення. 

До сегменту, який на рис. 2 названо “ймовірний 
відтік”, відносяться студенти, які системно не встига-

ють вчасно і на задовільному рівні виконати навчальне 
навантаження; студенти, які при виборі дисциплін 
вибіркового блоку надають перевагу дисциплінам 
іншої спеціалізації; студенти, які фінансово не спро-
можні оплачувати навчання; студенти, які мають пору-
шення принципів навчання (не етична поведінка, пору-
шення академічної доброчесності). Важливо вчасно 
звернути увагу на сегмент студентів, які обирають дис-
ципліни не своєї спеціалізації, оскільки відкорегована 
пропозиція навчальної програми у відповідності до 
їх побажань змінити спеціальність дасть можливість 
таким студентам залишитися в системі університету. 
Сегмент студентів, які неплатоспроможні, або регу-
лярно порушують норми академічної доброчесності, 
чи правила внутрішнього розпорядку не треба нама-
гатися їх утримувати у системі, бо це не ефективна 
витрата управлінського ресурсу.

Сегмент, який на рис. 2 названо природний відтік – 
це студенти, які успішно закінчили освітню програму, 
і тому були відраховані. Це потенціал для розвитку 
освітньої програми, зокрема залучення їх до викла-
дання, удосконалення програми, створення коротко-
тривалих освітніх програм, тощо. Примусовий відтік – 
це незадоволені студенти, які перейшли на інші освітні 
програми в інші університети, або ті, яких було при-
мусово відраховано за системні порушення. 

Аналіз історичних даних студентів, які навчалися 
на програмах з маркетингу та менеджменту в Націо-
нальному університеті «Києво-Могилянська академія» 
показав, що найбільш критичним є відтік студентів на 
першому та третьому роках навчання. Відтік студентів 
на першому році навчання в основному зумовлено не 
правильним вибором спеціальності, чи університету, 
а відтік студентів на третьому році навчання зумов-
лений прагненням впродовж першого-третього років 
навчання утримувати на освітній програмі слабких 
студентів із критичною кількістю незарахованих дис-
циплін та дисциплін, які треба переслухати. Якщо 
налагодити в університеті систему збору і аналізу сту-
дентської аналітики, то управлінські рішення щодо 
відрахування студентів можна буде приймати більш 
обґрунтовано.

Найефективніше розробляти заходи щодо повер-
нення студентів на навчання для сегменту «природ-
ний відтік», бо цих студентів найпростіше повернути 
в систему університетської освіти. Отже, управлінські 
зусилля необхідно зосередити на: залучення успішних 

Рисунок 1 – Етапи сегментації та таргетування аудиторії ЗВО 
Джерело: авторська розробка
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випускників бакалаврських програм на магістерські 
програми; випускників магістерських програм для 
викладання та вступу на PhD-програми; випускників 
бакалаврських та магістерських програм на коротко-
строкові програми фахового удосконалення.

Для розбудови ефективної системи превентивних 
заходів рекомендується наступна методика аналізу від-
току студентів: збір даних про тривалість життєвого 
циклу студента на освітній програмі, причини від-
току, дані про потенційний відтік; за зібраними даними 
робиться сегментація студентів; визначення ключових 
сегментів для розробки превентивних заходів; роз-
робка превентивних заходів щодо зменшення відтоку 
студентів з освітніх програм; моніторинг ефективності 
впроваджених превентивних заходів та удосконалення 
алгоритму аналізу.

Висновок. Отже, було з’ясовано, що традиційна 
маркетингова діяльність університетів по відношенню 
до формування аудиторії користувачів освітніх послуг 
зосереджена на залученні нових студентів із наперед 
визначеним коротким життєвим циклом. Концентрація 
на нарощенні кількості студентів знижує якість освіти 
та ефективність діяльності університетів. Натомість 

зміна управлінської парадигми у бік формування ауди-
торії ЗВО як герметичної системи сприятиме більш 
обґрунтованому формуванню ціннісної пропозиції уні-
верситетів та підвищенню ефективності управління. 
Збір, аналіз та обробка даних про студентів, що навча-
ються на освітній програмі, дає можливість впроваджу-
вати студентоцентровані освітні програми та освітні 
траєкторії, а також превентивні заходи щодо відраху-
ванням студентів. Запропонована методика аналізу 
даних про студентів дає можливість розробити профіль 
студента освітньої програми, який сприятиме сфоку-
сованому відбору і зарахуванню на програму. Запобі-
гання потраплянню на освітню програму «випадкових 
слухачів» (які обирають не свою спеціальність) під-
вищить ефективність витрати ресурсів: викладачів, 
фінансів, часу. Впровадження у закладах вищої освіти 
запропонованої методики сегментації студентів дає 
можливість розробити чіткі внутрішні політики при-
йняття управлінських рішень щодо відрахування сту-
дентів та утримання їх на освітній програмі, що значно 
підвищить ефективність і результативність універ-
ситетської адміністрації, а також зменшить емоційне  
вигорання.

Рисунок 2 – Визначення ключових сегментів студентів 
Джерело: авторська розробка
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DIGITAL MARKETING TECHNOLOGIES  
FOR SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

ТЕХНОЛОГІЇ ЦИФРОВОГО МАРКЕТИНГУ  
ДЛЯ МАЛИХ ТА СЕРЕДНІХ ПІДПРИЄМСТВ

The study examines the role of social media marketing in promoting SME. The objectives of the study are to highlight in the 
form of Social Media Marketing (SMM) platform adopted by SME and which of them is most effective, examine the influence 
of social media marketing on brand creation and customer trust as well as investigate the role of social media marketing 
on organization performance. Finding from the study revealed that unarguably, the use of social media marketing has been 
embraced by many SME and that SMM has a positive influence on brand creation and customer trust. Similarly, SMM has an 
influence on SME performance. The study recommends for SME to develop a good brand community with the client or customer 
so that they would be able to use the social media marketing platform as means of sharing important information of the products 
or service which can assist in decision making. The article considers the components of the digital marketing in the context of 
the 4P’s marketing concept for small and medium enterprises. The article analyzes and summarizes the experience of small and 
medium enterprises in case of using modern digital technologies. The terminology, methods and means of digital marketing are 
defined. A study of modern tools of digital marketing in the development of enterprises. The use of digital marketing in small 
and medium enterprises in the world is considered. The article based on the research, conclusions and recommendations for 
the use of marketing tools in social networks have been developed, which will have a significant impact on the development 
and promotion of small and medium-sized businesses. According to the typical 4P’s concept its main elements are adopted for 
the small and medium enterprises in the digital marketing. It is determined that the difference between digital and physical 
elements in 4P’s based on “Place” and “Promotion”. Instead, product and price are not available to be differentiated for digital 
and physical approaches to be used. Small and medium enterprises use on their digital marketing innovative social media  
marketing tools. 
Keywords: social media marketing, digital marketing, small and medium enterprises. 

Дослідження розкривають роль маркетингу в соціальних мережах у просуванні малих та середніх підприємств. 
Завданнями дослідження є визначення доступних платформ соціал-медіа маркетингу (SMM), прийнятних для 
використання саме малими та середніми підприємствами, а також визначення, які з них є найбільш ефективними, 
вивчення впливу маркетингу в соціальних мережах на створення бренду та довіру споживачів, а також дослідження 
ролі маркетингу у соціальних мережах щодо ефективності організації. Результати дослідження показали, що 
беззаперечно використання маркетингу в соціальних мережах має адаптивність до багатьох малих та середніх 
підприємств, а також SMM позитивно впливає на створення бренду та довіру споживачів. Подібним чином SMM 
впливає на ефективність діяльності малих та середніх підприємств. У дослідженні рекомендується створити якісні 
відносини бренду з клієнтом або замовником, щоб вони могли використовувати платформу маркетингу в соціальних 
мережах як засіб обміну важливою інформацією про товари чи послуги, які можуть допомогти у прийнятті рішень. 
У статті розглядаються компоненти цифрового маркетингу в контексті концепції маркетингу 4Ps для малих 
та середніх підприємств. У статті проаналізовано та узагальнено досвід малих та середніх підприємств при 
використанні сучасних цифрових технологій. Визначено термінологію, методи та засоби цифрового маркетингу. 
Вивчення сучасних інструментів цифрового маркетингу в розвитку підприємств. Розглянуто використання цифрового 
маркетингу на малих та середніх підприємствах світу. Стаття заснована на дослідженні, висновках та рекомендаціях 
щодо використання маркетингових інструментів у соціальних мережах, що матиме значний вплив на розвиток та 
просування малого та середнього бізнесу. Відповідно до типової концепції 4P, її основні елементи прийняті для малих 
та середніх підприємств у цифровому маркетингу. Визначено, що різниця між цифровими та фізичними елементами 
4P заснована на складових місце та розподіл. Натомість, товар і ціна недоступні для диференціації для цифрових 
та фізичних підходів, що застосовуються. Малі та середні підприємства використовують у своєму цифровому 
маркетингу інноваційні маркетингові інструменти соціальних медіа.

Ключові слова: маркетинг у соціальних мережах, цифровий маркетинг, малі та середні підприємства.

Introduction. The globalization of the world economy 
is the paramount challenge facing business organization all 
over the world, especially, small and medium enterprises 
(SMEs). The biggest organization has several platforms 
in which customers, business, institutions and everyone 

across the globe can easily transact and communicate with 
them with the use of personal digital assistance while some 
of the SMEs is in the process of developing an application 
to market their product and services. Several literatures 
review on the role of social media on the organization were 
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based on the Europe and other developed countries, few 
study examine the influence of social media marketing 
on the small and medium enterprises in other developing 
countries. Also, not much study examine the digital vision 
from a social media perspective and the type of social 
media applicable for SMEs in developing countries. This 
study hopes to achieve this as well as analysis of how to 
the application of social media technology technologies 
can help SMEs in performance improve organizations’ 
competitive advantage.

Therefore, adequate attention is required to crab 
available opportunities existing in both internal and 
external environments to obtain competitive advantage 
to improve operation and positioning themselves, studies 
have shown that information communication technology 
advancement has organization achieving its set goals and 
objectives [5; 3]. 

Setting objectives. Modern world life has changed 
tremendously with the advent of the internet and the 
introduction of the computer. Also, the Internet and 
globalization have provided new information technology 
advantage for companies to be successful in this millennium 
and thereafter [1]. With a turbulent business environment 
economy and uncertainty, there is a need to use information 
technology application for marketing business products and 
services. The extent to which organization would require 
information on customer patronage places an important 
influence on their decision making. 

Methodology. Article based on the analysis of scientific 
achievements and research of theorists and practitioners 
of digital marketing and marketing for small and medium 
enterprises. The objectives of the article implemented 
by using the general and specific research methods: 
analysis and synthesis, systematization and generalization, 
dialectical approach. 

Research results. In recent years, another wave of 
transformation of business and social models of activity 
has been unfolding, caused by the emergence of new 
generation digital technologies, which, due to the scale 
and depth of influence, have received the name «end-
to-end» – artificial intelligence, robotics, the Internet 
of things, wireless technologies and a number of others. 
Their implementation, according to estimates, can increase 

labor productivity in companies by 40% [2]. In the nearest 
future, it is the effective use of new digital technologies 
that will determine the international competitiveness of 
both individual companies and entire countries that form 
the infrastructure and legal environment for digitalization.

According to the new ways of future digitalization, 
modern companies need to be connected with their 
customers through digital tools. Based on customer 
oriented approaches big amount of business units have to 
implement digital marketing technologies, in particular 
modernized under digital influence marketing complex.

Digital marketing is a marketing direction that 
implies the promotion of services and goods using 
digital technologies used at all stages of interaction with 
consumers. It differs from Internet marketing in that it uses 
not only the World Wide Web, but also offline tools (smart 
gadgets, POS terminals, etc.).

Digital marketing is perhaps the most flexible of the 
areas of business that can be fully allocated to a particular 
industry. If until recently the main factors in the production 
of products were new technologies and cost reduction, 
today sales directly depend solely on marketing.

Digital marketing tools include all methods, means 
and activities that allow you to notify many people, draw 
the attention of potential customers to a company, brand, 
service or product. Most often, several tools are used 
simultaneously, which allows you to reach the maximum 
of the target audience and achieve high promotion 
efficiency. The list of tools used depends on the goals of 
the marketing campaign, the stage of its implementation, 
the characteristics of the target audience, the product 
being promoted, etc. The main digital marketing tools for 
promotion are following (Table 1). 

In digital marketing, other tools based on digital 
technologies can also be used: from advertising offers 
when installing programs to sending them by e-mail or 
melodies that are used to keep subscribers on the line. 
Traditional media such as newspapers or flyers, if they 
contain a QR code in the ad (that is, they involve the use of 
digital technologies) is also digital marketing.

In digital marketing, other tools based on digital 
technologies can also be used: from advertising offers 
when installing programs to sending them by e-mail or 

Table 1 – The list of digital marketing promotional tools
# Name of the tool Characteristics 
1. Contextual advertising It consists in placing advertisements (text, graphic and/or in the form of links) on thematic sites.

2. SEO promotion Its purpose is to raise the advertiser's website in the in the search for thematic queries, for which search 
engine optimization is performed, etc.

3. Banner advertising Graphic banners with a product or service offer are placed on third-party thematic resources.
4. Advertising windows This is a method of online advertising that involves showing pop-up ads on thematic platforms.

5. TV advertising It costs significantly more than online advertising, but it allows you to reach the maximum audience  
of different ages.

6. Radio advertising This is also a rather expensive, but effective way to convey your offer to a wide audience.

7. Native advertising It consists in the publication on third-party resources of «natural» materials (reviews, expert opinions, 
etc.), pushing to buy a product or service.

8. SMS mailing Subscribers of cellular operators are sent advertising messages with an offer from the advertiser.

9. QR codes offline This method is often practiced to motivate users to install applications, use other digital products 
or services.

10. Viral advertising
It provides for the creation of content (most often multimedia) with provocative content, which 
is why users themselves will distribute it on the network (share it on their blogs, with friends on social 
networks, etc.).

Source: built by the authors
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melodies that are used to keep subscribers on the line. 
Traditional media such as newspapers or flyers, if they 
contain a QR code in the ad (that is, they involve the use of 
digital technologies) is also digital marketing.

Digital promotion can be done using a variety of 
resources:

– paid – sites paid for by the ordering company. This 
can be contextual advertising, digital banner, etc.;

– own – platforms that the company uses for free  
(for example, a page on a social network);

– developed – these are communication channels that 
the company acquires as a result of its work (for example, 
users distributing its viral video).

Modern digital marketing uses the following physical 
channels for establishing relationships with customers 
(Table 2). 

Like other areas in marketing, digital advancement 
starts with intelligent analytics. The following basic data 
should be collected and analyzed:

1. Target audience parameters. Age, gender, social 
status, region of residence, interests, etc. matter. This greatly 
influences what kind of digital technologies potential 
customers use. For example, if a product for young people 
can be promoted through almost any channel, then goods 
and services intended for people of the older generation are 
best promoted through TV or traditional methods.

2. Product characteristics. For example, games or 
other programs are most often promoted with the help of 
application branding, and products that are of interest to a 
wide range of people (for example, weight loss products) 
are most often promoted through e-mail newsletters.

Based on the analysis, channels and a set of tools are 
selected that will most effectively convey the proposal to 

the target audience. Analytics should be performed during 
the campaign in order to assess the effectiveness of certain 
tools, adjust the appropriate settings.

Digital marketing is overwhelmed by this:
1. Digital marketing allows you to reach both online 

and offline consumers who use tablets and mobile phones, 
play games, download applications. So you can reach a 
wider audience, not limited to the Internet.

2. Ability to collect clear and detailed data. Virtually all user 
actions in the digital environment are recorded by analytical 
systems. This allows you to make accurate conclusions about 
the effectiveness of different channels of promotion, as well as 
to make an accurate portrait of the buyer.

3. Flexible approach – digital marketing allows you to 
attract an offline audience to the online market, and vice 
versa. For example, you can use a QR code on a flyer to 
direct a user to a site. At the same time, thanks to the email 
newsletter, you can invite subscribers to a seminar or other 
offline event.

In general, digital marketing includes three components:
– content (blog posts, articles, publications, research, 

e-books, copy of sales page, e-newsletters, social media 
campaigns, SEO);

– design (inclusion of photos and images for content, 
infographics, charts, photos, videos);

– statistics (analytics, key performance indicators, 
goals and objectives, conversion channels, client LTV).

Based on the results of the study and using the 
experience of digital marketing by modern Ukrainian 
SMEs, it can be argued that the effectiveness of digital 
technologies is achievable with a comprehensive approach 
to the formation of marketing strategy for presenting 
business in the digital environment.

Table 2 – The types of digital marketing channels

# Type of the 
channel Characteristics

1. The Internet

This channel provides for the use of any devices that have access to the global network: laptops, tablets, 
PCs, smartphones, etc. As part of digital marketing, advertisements are placed on the Internet (search, 
contextual, banner, teaser, etc.), create a diverse content for passive or viral promotion (videos, text 
articles, etc.), promote goods and services in social networks, publish expert opinions, perform search 
engine optimization of the site.

2. Digital television

It is gradually replacing analog TV from the market and is increasingly integrating with the global 
network. The most common format for digital marketing on a digital TV channel is the creation of short 
videos that are broadcast during commercial breaks. In some cases, creeping lines and other possibilities 
are also practiced.

3. Local networks
These include various local «associations» of computers. These can be corporate networks within one 
office, local networks in separate houses, urban areas, etc. Through this channel, advertisements for goods 
and services are usually distributed, aimed at an audience with a clear geographic reference.

4. Mobile gadgets

These are cell phones, smartphones. The most common way to promote via mobile devices is to send 
SMS messages with an advertising offer. It can be performed both according to the client base (i.e., to 
the numbers of people who have already used the services or bought goods from this company), and 
according to independent collections of phones. Through the channel of mobile gadgets, you can use other 
tools, for example, WOW calls, branded offers, advertising in third-party programs.

5. «Smart» gadgets These include versatile smart devices: watches, scales, fitness bracelets, etc. that have a WI-FI connection 
to the Internet. For promotion, you can use application branding and other tools.

6. Interactive displays
They can be installed in shop fitting rooms, cafes and restaurants, POS terminals, chargers, etc. Interactive 
displays also include digital banners installed for advertising purposes. Videos are mainly distributed 
through this channel. Pop-up advertising windows are also actively used.

7. Social networks They are used to launch viral advertisements, «independent» opinions and publications, discussions, 
create and maintain thematic groups. Contextual or banner ads can also be broadcast on social networks.

Source: built by the authors
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Digital marketing strategy is a combination of 
modern tools of the digital environment with classic 
marketing approaches. That is why the development of 
a marketing complex in the digital environment requires 
the transformation of its main components (such as 
product, price, promotion and distribution) in digitized 
representation.

Accordingly, we propose a structure of the digital 
marketing complex, which can be useful for SMEs (Figure 1).

According to the Figure 1 difference between 4P’s 
concept for physical enterprise and digital enterprise 
consist on “Place” and “Promotion” elements. 

The use of digital channels for the promotion 
and distribution of products, its placement on digital 
marketplaces requires a special approach to the consumer 
from the manufacturer. As we have seen in previous 
researches [4], the digital consumer is more demanding and 
experienced, as there are more opportunities to compare 
products available on the market. Therefore, is acceptable 
to use social media marketing for SMEs. 

Social media marketing (SMM) is techniques of getting 
attention of customers for specific brand or product or 
services using social media platform. Usually, SMM as 
a series of activities that allowed the use of social media 
as channels for promoting brand and services at no charge 
for the user. The focus in SMM is on creating content that 
everyone can share brands, products and service through 
social networks themselves, without the direct involvement 
of the developer. It is perceived that the messages 
transmitted over social networks, cause more confidence in 
potential consumers of the service. The use of social media 
network for service or product promotion in social provide 
participants to accurately influence the target audience, 
choose the sites where this audience is more represented, 
and the most appropriate ways of communicating with 
it, while least impacting those who are not interested in 

this advertisement. Marketing in social networks includes 
many methods; some of them include working with the 
bloggers, reputation management, personal branding and 
non-standard SMM-promotion. 

SMM serves as the tool for the establishment of 
structural relations. They cover interaction between 
companies with clients and vice versa, and clients with 
products and brands. Quick feedback from the clients is 
valuable for companies, since they can react instantly and 
change their marketing strategies accordingly. Therefore, 
advertising via social media can be a win-win situation both 
for a company and the customer, since the effective use of 
advertisement can increase sales and improve company’s 
brand image. At the same time, company’s response to 
customer’s feedback can majorly improve the product or 
service for the customer and cause better experience and 
sort of life improvement for customer [6].

Conclusions. SMEs should make use of social 
media marketing platform in providing customers with 
latest information regarding their product and services. 
The leadership in SMEs should develop a good brand 
community with the client or customer so that they would 
be able to use the social media marketing platform as 
means of sharing important information of the products 
or service which can assist in decision making. SMEs 
should develop the social media marketing platform in 
way that they would be able to regulate and control the 
content being share online as well as provide an online 
platform where customers can share their experience 
and freely exchange opinion. The organization should 
invest in development of online brand content to increase 
customer trust and loyalty. The social media marketing 
platform should be developing in way to allow customers 
to make suggestions of ways of improving products 
or brands of the organization contribute to improving  
brand. 

Figure 1 – 4P’s for digital marketing
Source: built by the authors
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НАУКОВО-МЕТОДИЧНІ ПОЛОЖЕННЯ РОЗРОБКИ ТА ВПРОВАДЖЕННЯ  
НА ЗАСАДАХ МАРКЕТИНГУ ІГРОВОГО ПРОДУКТУ 

SCIENTIFIC AND METHODOLOGICAL PROVISIONS OF DEVELOPMENT  
AND IMPLEMENTATION OF GAME PRODUCT ON THE BASIS OF MARKETING 

Ігрова індустрія одна з перших галузей, що почали монетизувати інтелектуальну власність. Мобільні ігри – про-
грами, побудовані за принципом ігрового процесу або так званий геймплею, які використовуються на мобільних при-
строях. Тож, об’єктом даного дослідження слугує ринок мобільних ігор. Статистика показує що даний ринок є най-
більш прибутковим в порівнянні з суміжними ринками комп’ютерних ігор та консольних ігор. Нині фінансові показники 
свідчать також про позитивну динаміку як в світі, так і в Україні. В роботі було розглянуто стан та динаміку про-
дажів мобільних ігор протягом останніх декілька років, визначено найбільш прибуткові категорії додатків за рахунок 
аналізу мега середовища та вітчизняного виробництва цифрових товарів. Більше того, було зазначені ключові контр-
агенти. Їх вивчення дозволить сформувати уявлення про наявний механізм функціонування ринку та рівні взаємодії, 
що існують між суб’єктами. Розглянуто також поняття «розробка», «модель монетизації» та «способи виходу на 
ринок» з метою більш детального вивчення специфіки виробництва та реалізації електронних товарів. Під специфі-
кою мається на увазі технологія створення придатного до споживання товару, формування політики ціноутворення, 
просування та розміщення товару через доступні канали розподілу. Більше того, буд представлений матеріал щодо 
алгоритму створення та тестування фінальної версії продукту. На кожній ланці функціонування проекту, починаючи 
від ситуаційного аналіз, було зазначено конкретні маркетингові методи та показники, що підлягають опрацюванню. 
Додатково викладено матеріал щодо методики визначення цільової аудиторії проекту. Тож, в статті визначено сут-
ність ринку мобільних ігор, встановлено та охарактеризовано його структуру, визначено роль кожного з учасників 
економічних відносин, надано авторську структурно-логічну схему випуску товару. Робота має практичну цінність і 
ґрунтується на аналізі актуальної інформації, зазначеної спеціалістами даної сфери як в сфері ігрової розробки, так і 
маркетингу. В ході роботи було досліджено теоретико-методологічну базу, зокрема наукові праці вітчизняних та іно-
земних діячів та тематичні статті експертів галузі з метою вивчення особливостей комплексу маркетингу та ігрової 
розробки в цілому. Під час дослідження було застосовано методи дедукції, аналізу та синтезу. Окремі результати було 
подано у вигляді рисунків та таблиць. 

Ключові слова: ринок мобільних ігор, кросплатформенні магазини, алгоритм рекомендацій, розробка мобільних  
додатків, вбудовані покупки, рекламні інтеграції, модель free-to-play, метрики, механіки.

The gaming industry is one of the first industries to monetize intellectual property. Mobile games are programs built on 
the principle of gameplay, or so-called gameplay, which are used on mobile devices. Therefore, the object of this study is the 
market for mobile games. Statistics show that this market is the most profitable in comparison with related markets of computer 
games and console games. Now financial indicators also show positive dynamics both in the world and in Ukraine. The paper 
examined the status and sales dynamics of mobile games over the past few years, identifying the most profitable categories of 
applications by analyzing the mega environment and domestic production of digital products. Moreover, the key counterparties 
were specified. Their study will form an idea of the available mechanism of the market and the level of interaction that exists 
between actors. Also considered the concept of "development", "monetization model" and "ways of entering the market" for a 
more detailed study of the specifics of the production and sale of digital products. By specificity is meant the technology of creat-
ing a usable product, the formation of pricing policy, promotion and product placement through available distribution channels. 
Moreover, the material on the algorithm of creating and testing the final version of the product is presented. At each stage of the 
project functioning, starting from the situational analysis, the specific marketing methods and indicators to be processed have 
been pointed out. In addition the material on the methodology of determining the target audience of the project is presented. 
Therefore, the article defines the essence of the market of mobile games, determines and characterizes its structure, defines the 
role of each participant of economic relations and gives the author's structural-logical scheme of product output. The work has 
practical value and is based on the analysis of relevant information indicated by experts in the field of both game development 
and marketing. In the course of the work the theoretical and methodological basis, in particular scientific works of domestic and 
foreign figures and thematic articles of experts of the industry were investigated in order to study the features of the marketing 
complex and game development as a whole. In the course of the study, methods of deduction, analysis and synthesis were ap-
plied. Separate results were presented in the form of figures and tables.
Keywords: mobile games market, cross-platform stores; recommendation algorithm; mobile app development, embedded 

shopping, advertising integration, free-to-play model, metrics, mechanics. 
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Вступ. Ігрова розробка була започаткована в другій 
половині двадцятого сторіччя вихідцями з Японії та 
Сполучених Штатів Америки. За даними професійної 
Української кіберспортивної організації за останній рік 
лише в Україні налічується 5 млн. користувачів ігор, що 
на 2 млн більше ніж в 2019 році [1]. Приріст же нових 
компаній становить 13% щорічно [2]. Тож, нині дана 
сфера вважається висококонкурентною та перебуває 
на етапі зрілості. На ринку присутня велика кількість 
конкурентів з диференційованими товарами. Більше 
того, деякі компаній випускають одразу декілька типів 
товарів з метою диверсифікації товарного портфелю.  
Тож, перед компаніями постає питання вибору точок 
входу на ринок для публікації власних товарів. 

До спеціалізованих платформ розповсюдження 
додатків можна віднести платформенні та кросплат-
форменні платформи. До них належить, наприклад, 
Steam, Google Play, App Store, GOG, Epic Games та 
інші. Було виявлено також декілька способів виходу та 
просування ігри на споживчому ринку, зокрема через 
нульовий канал розподілу чи за допомогою посеред-
ників. На кожному етапі взаємодії виділено вигоди від 
співпраці та супутні ризики для студії. 

Варто також зазначити про сприятливий вплив пан-
демії COVID-19 на доходи ІТ індустрії. Так, середній 
чек в мобільних додатках підвищився щонайменше 
в 2,5 рази порівняно з 2019 роком [3]. Ця тематика є 
актуальною та досліджується провідними агенціями 
серед яких «Хабр», «Newzoo», «GameHub» тощо.  
Не зважаючи на це, викладення матеріалу ускладню-
ється прив’язкою до процесу розробки ігрового про-
дукту. Таким чином, виникає необхідність в поетап-
ному визначені ролі маркетингу на кожному етапі 
розробки та визначення методів вирішення відповід-
них дослідницьких завдань. 

Постановка завдання. Виходячи з наведеного, 
мета статті – це формування науково-методичних 
положень розробки та впровадження на засадах мар-
кетингу ігрового продукту на основі аналізу ринку 
мобільних ігор. Для досягнення цієї мети поставлені 
такі завдання: проаналізувати стан та тенденції ринку 
мобільних ігор; визначити систему економічних від-
носин на ньому, формалізувати алгоритм запуску 

мобільної гри; сформувати структорно-логічну модель 
випуску мобільної гри; визначити методи виходу тощо. 

Методологія. Джерелами інформації слугують нау-
кові роботи вітчизняних та іноземних авторів з даної 
тематики, публікації в засобах масової інформації та 
відкриті електронні ресурси. Методами дослідження 
обрано аналіз та синтез, монографічний, фенологічний 
методи та метод узагальнень. 

Результати дослідження. На основі аналізу вто-
ринної інформації було розроблено та систематизовано 
основні положення та алгоритми стосовно стану та 
динаміки ринку. 

Розглянемо феномен мобільних ігор. По-перше, 
мобільний телефон – пристрій, центральна функ-
ція якого полягає в забезпеченні зв’язку. Крім того, 
функціональні можливості пристроїв дозволяють не 
лише приймати виклики та надсилати повідомлення, 
а й керувати програмами на свій розсуд без додатко-
вої спеціальної освіти. В основі філософії виробни-
цтва телефонів, наприклад компанією Apple, лежить 
закритий програмний код, що дозволяє мінімізувати 
контакт користувача з початковим кодом і продукує 
user-friendly інтерфейс. При видалені ж GSM модуля 
ми отримаємо кишеньковий комп’ютер, тобто з огляду 
на високу обчислювальну потужність, вони спроможні 
підтримувати високотехнологічні продукти на рівні 
масового споживання.

По-друге, Shadow Fight 3, Pokémon Go, Clash of 
Clans, Cookies must Die – в такі ігри можна грати в будь-
який час, наприклад, в транспорті або в черзі. Здатність 
носія завжди бути під рукою, скорочує процес при-
йняття рішення, тобто шлях до продукту стає корот-
шим і починається не з торгової полиці роздрібного 
магазину, а з персонального пристрою. Як результат, 
сучасні телефони володіють невід’ємною комунікацій-
ною цінністю та продуктивністю достатньою для здій-
снення взаємодії з інтерфейсом в ігровій формі. Ігри в 
свою чергу дозволяють задовольнити потребу в подіях, 
досягненнях, визнанні, лідерстві, бути зв’язаним з ото-
ченням. Більше того, на відміну від комп’ютерних ігор 
чи ігор на консолях, де вимагається повне занурення, 
як гра Last of Us чи The Legend of Zelda, мобільні ігри 
навмисно спрощують, щоб на зрозуміння ключової 
механіки витрачалися лічені хвилини. Показовим при-
кладом є проект Doodle Jump. Так, в якому гравець має 
дістатися локації, поступово просуваючись з низу до 
гори. 

Тож, консольні ігри скоріше конкурують з великим 
кіном, а мобільні ігри з соціальними платформами, 
такими як TikTok чи Instagram. 

Аудиторія проекту та аудиторія маркетингового 
повідомлення в більшості випадків співпадають на 
даному ринку. Формальна методологія визначення 
цільової аудиторії виглядає аналогічно до теорії тради-
ційного маркетингу. Фахівці за потреби сегментують 
потенційних споживачів за критеріями: вік, стать, пси-
хографія тощо. На рівні з цим формується від п’яти до 
восьми ланок починаючи з найвужчої і до найширшої 
групи, з якими компанія планує працювати: фанати 
стратегічних ігор про Київську Русь; фанати воєнної 
стратегії; фанати ігор з використанням зброї; гравці 
віком від 30–45 років, що надають перевагу екшну; 
зацікавлені гравці, що слідкують за новинками інду-
стрії. Гра є продуктом масового споживання, однак 

 
Рисунок 1 – Гра «Doodle Jump»
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вона все ж націлена на конкретний сегмент з визначе-
ним набором характеристик. 

Характеристика ринку мобільних ігор. Перш за все, 
проведемо аналіз технології розробки мобільних ігор. 
Схематично даний процес подано у вигляді рисунку 2. 
Формально даний процес складається з декількох 
послідовних ланок: передпродакшн, продакшн, софт 
продакшн, пост продакшн. На кожному з етапів вико-
нуються конкретні завдання: 1) визначення концепції 
гри; 2) формування технічного завдання; 3) тестування 
прототипу товару 4) тестування бізнес моделі та клю-
чових ігрових механік 5) підтримка готового товару. 
Алгоритм запуску мобільної гри представлено на 
рисунку 2. 

Так, етап аналізу покликаний визначити вимоги 
щодо програмного забезпечення тобто платформи та 
ідею товару. Наступний етап – розуміння. Він дозволяє 
завірити ідею та ключові характеристики гри, щоб в 
команди надалі не виникало жодних питань щодо під-
ходу до розробки. Пошук або дослідження – процес 
пошуку обґрунтувань методів впровадження штучного 
інтелекту. Як результат розробники отримують теоре-
тичну модель, яку перевіряють під час розробки. Фаза 
специфікації визначає рівні взаємодії між штучним 
інтелектом та двигуном. 

На етапі застосування отримуємо модуль з кіль-
кома блоками проблем: технічні несправності та кон-
цептуальні проблеми. Перед етапом тестувань існує 
етап експерименту. Співробітники в довільній формі 
проводять тестування, які були неможливі під час про-
цесу розробки. Тестування – ретельний циклічний про-
цес виявлення та встановлення причино-наслідкового 
зв’язку між появою помилок (багів) та архітектурою 
гри в ході ігрового процесу. 

Завершальний етап – оптимізація. Оптимізація 
впроваджує рішення щодо усунення раніше висунутих 

слабких сторін. Фінальна модель – готовий продукт, 
який готовий до публікації, проте він також проходить 
ряд тестувань на етапі софт ланчу («м’якого» запуску) 
та хард ланчу (постпродакшну).

Розглянемо процес випуску мобільної гри за прин-
ципом поетапного удосконалення мінімально життєз-
датного продукту (MPV). Він включає вісім взаємоза-
лежних послідовних ланок, таблиця 1.

Розглянемо структуру ринку мобільних ігор. 
Facebook Store, Amazon Store, Google Play, Apple 
Store – цифрові платформи або так звані мобільні мар-
кети, створені для розміщення і просування мобільних 
додатків. В залежності від контракту укладеного між 
розробником і платформою сплачується відсоток стяг-
нення за проведення операцій пов’язаних з сервісним 
обслуговуванням сторінки товару, зазвичай цей показ-
ник рівний тридцятьом відсоткам. Магазини поділя-
ються на:

– Моноплатформені. Представляють продукцію, 
сумісна лише з однією операційною системою, напри-
клад App Store підтримує лише iOS.

– Кросплатформені. Підтримують програмні про-
дукти одразу декількох операційних систем.

– Мобільні веб-магазини – платформи, що працю-
ють за допомогою браузера. Можуть підтримувати як 
одну, так і декілька операційних систем [4].

Наступною ланкою є провайдери або так звані 
видавці. До їх функцій можуть належати наступні:

– Видавництво. Існують видавці-правовласники, 
яким належать як юридичні права на гру, так і прибу-
ток від її реалізації, тоді як розробникам лише певний 
відсоток та видавці-партнери, сума прибутку і розмір 
прав яких, залежить від договору з розробником. 

– Сервіс. Провайдер надає трафік на оффери, тобто 
від нього залежить просування товару, а також займа-
ється локалізацією контенту при виході товару на між-

Рисунок 2 – Алгоритм випуску мобільної гри
Джерело: авторська розробка 
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Таблиця 1 – Структорно-логічна модель випуску мобільної гри (пайплайн)
Етап Методологія Що дають Показники Тип дослідження
1 2 3 4 5

Передпродакшн

А
уд

ит
 

ко
мп

ан
ії

Ситуаційний 
аналіз

Внутрішня ревізія: оцінка 
фінансово-економічних 
показників діяльності, 
наявних ресурсів, динаміка 
продажів, частка ринку 
компанії

Визначення 
маркетингових цілей, 
слабких та сильних 
сторін підприємства

Частка ринку, дохід, 
витрати, кількість кадрів, 
завантаженість виробничих 
потужностей

Кабінетні 
дослідження, 
вторинна 
інформація

А
на

лі
з р

ин
ку

Конкурентний 
аналіз

Карта стратегічних 
груп, аналіз конкуренто-
спроможності товарів

Уявлення про ринок,  
стан і рівень 
конкурентів, 
пошук ідей

Асортимент, 
співвідношення 
ціна-якість

Кабінетні 
дослідження, 
вторинна 
інформація

Аналіз 
цільової 
аудиторії 

Метод по Шеррінгону (5W)
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Джерело: авторська розробка 

Продовження Таблиці 1

Рисунок 3 – Структура ринку мобільних ігор
Джерело: авторська розробка 
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народні ринки. При чому інтелектуальні права нале-
жить компанії-розробнику, а агенство отримує дохід за 
надані послуги.

– Паблішери дозволяють адаптувати товар до куль-
турних особливостей споживачів, тобто ще однією 
функцією паблішерів є виведення товару на іноземні 
ринки.

Ринок мобільних ігор утворений такими суб’єктами: 
розробники ігор, цифрова платформа, споживач, роз-
робники програмного забезпечення (рисунок 3). 

Визначимо способи випуску мобільної гри на 
ринок. Існує декілька методів: створення власної тор-
гової марки, розробка за контрактом, партнерські від-
носини та продаж прав власності. Класифікація подана 
на рисунку 4.

Випуск товару під власним брендом. Передбачає 
повну відповідальність за випуск товару. Компанія 
власним коштом виробляє та реалізує створену продук-

цію. До ризиків пов’язаних з даним способом можна 
віднести матеріальну та правову відповідальність. 
Оскільки розробка може тривати від трьох місяців 
до року, компанії необхідно мати достатню кількість 
ресурсів, в тому числі і кваліфікованого персоналу на 
довготривалій основі. 

White label – розробка немарочних товарів та їх 
використання сторонніми компанії для реалізації під 
власним брендом. Компанія отримує прибуток згідно 
умов договору, права власності на кінцевий продукт 
належать замовнику. Дозволяє отримати повну разову 
виплату за короткий проміжок часу. 

Партнерство – концепція спільної розробки одного 
або серії товарів на рівних умовах. Можлива між двома 
або більше гейм компаніями або між паблішером та 
розробником. Ефективна при розробці ААА-проектів, 
або ігор для іноземного ринку збуту. 

Продаж ліцензії – передача прав власності на воло-
діння технологією товару. Після реалізації договору, 
розробник втрачає здатність випускати товар під влас-
ною торговою маркою. 

Перед компанією надалі постає питання вибору 
шляхів перетворення активів в ті, що генерують при-
буток, тобто визначення моделі монетизації проекту.  
На рисунку 5 подано сім можливих моделей, які при-
йнято використовувати щодо ігор. 

Freemium – модель, де доступний базовий функці-
онал, а додатковий контент потребує витрат реальної 
валюти. Характерна для безкінечних ігор з слабкороз-
виненим сюжетом та яскравою графікою. За жанрами – 
спорт, настільні, навчальні. 

Free-to-play. В грі доступний весь функціонал, за 
реальні або внутрішньоігрові кошти запропоновано 
придбати вбудовані додатки. Нагадує попередню 
модель, проте обов’язковим є часті оновлення та наяв-
ність соціальних механік. За жанрами – екшн, аркади, 
стратегії, симулятори.

Реклама – модель монетизації гри з реклам-
ною інтеграцією. Існує два її втілення: обов’язкова 
реклама та реклама, яку можна уникнути сплативши 

Рисунок 4 – Способи виходу на ринок
Джерело: авторська класифікація 
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Рисунок 5 – Способи генерації прибутку ігрових проектів
Джерело: авторська розробка
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реальні кошти. Характерна іграм в жанрі головоломки, 
настільні, аркади, симулятори.

Донат. Частіше зустрічається на стрімінгових плат-
формах. Ідея – користувач не зобов’язаний сплачувати 
кошти для отримання додаткового контенту, сплата 
відбувається на добровільній основі. Задля стимулю-
вання проведення транзакції геймплей цілеспрямовано 
сповільнюють, тобто споживач має сплатити кошти за 
уникнення терміну очікування наступної події або ж 
пропонують отримати унікальну пропозицію натомість 
витративши віртуальну валюту. Також в деяких проек-
тах доступна вкладка «підтримка проекту», де пропону-
ють внести реальні кошти на удосконалення версії гри.

Trial версія. Доступ до ігрового контенту обмежений 
в часі, для продовження потрібно сплатити абонент-
ський внесок. Застосовується для ігор зі зрозумілим 
геймплеєм, що не потребують сюжетної лінії – аркади, 
головоломки, настільні. Аналогічно Demo версія, 
тобто доступ до контенту є безкоштовним до конкрет-
ного рівня, після чого необхідно сплатити кошти для 
продовження гри. 

Підписка. Контент доступний в розмірі та на термін, 
що зазначений в тарифі. Прикладом підписки є хмар-

ний сервіс, через який споживачі отримують доступ до 
ігор компанії або одразу декількох, попередньо спла-
тивши внесок щонайменше за місяць користування.

Стан ринку мобільних ігор. За даними дослідниць-
кої компанії Newzoo, частка мобільних ігор в загаль-
ному обсязі завантажень за минулі роки помітно 
зросла. Ця різниця стабільно зростає щонайменше на 
2% щорічно, рисунок 6.

Зростання на глобальному ринку відеоігор спосте-
рігається з темпом в 8,2%. В сукупності ігровий бізнес 
згенерував дохід в 143,5 млрд дол. США лише за звіт-
ний період 2020 року. Більше того, близько 50% доходу 
одержано саме за рахунок мобільних ігор. На рисунку 7 
зображено динаміку доходів індустрії за останні п’ять 
років. 

Зі звіту дослідницької компанії Newzoo найбільш 
динамічно розвивається ринок Азії та Північної Аме-
рики. Порівняно з ними ринок Європи, до якого від-
носять і Україну, зростає найповільніше, тобто порів-
няно до 2019 він зріст зріс на 7,8% і приніс в сумі  
$29,6 млрд.

Спостерігається також значний вплив пандемії на 
ринок мобільних ігор та додатків. Доходи з App Store 

Рисунок 6 – Динаміка завантажень ігор через персональні пристрої, у % по рокам
Джерело: побудовано за даними [5]

Рисунок 7 – Динаміка доходів від галузі ігрових продуктів з 2016 по 2020
Джерело: побудовано за даними [5]
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виросли приблизно на 24,7% в порівнянні з аналогіч-
ним періодом минулого року. Виручка Google Play 
теж зросла – на 21% в порівнянні з минулим роком, 
рисунок 8. Тож, з точки зору бізнесу карантинні обме-
ження на пересування і спілкування сприятливо впли-
нули на доходи ігрових компаній, оскільки конкурен-
ція між бажаннями на кшталт похід до кінотеатру чи 
покупки набули значних обмежень, на відміну від 
ігор, що використовуються через персональні при-
строї 

Зростання кількості користувачів смартфонів при-
зводить до збільшення завантажень з мобільних мага-
зинів. Так, службою аналітики Sensor Tower лише в 
Google Play було зафіксовано 28,3 млрд завантажень 
додатків за минулий квартал 2020 року, що на 31% 
більше, ніж в аналогічному періоді 2019 року. Для 
порівняння, число завантажень App Store становить 
8,2 млрд за встановлений термін, що втричі менше 
(рисунок 9).

 Тож, лідируючою операційною системою виявився 
Android, оскільки кількість завантажень значно пере-
вищує кількість завантажень через аналогічних дода-
ток компанії Apple. Агенство також проаналізувало 

які саме додатки користуються найбільшим попитом 
серед користувачів даних операційних систем. 

Серед категорій мобільних додатків найбільш попу-
лярними виявилися «Ігри» – 13,49% від загального 
числа установок. Слідом ідуть категорії «Освіта» і 
«Бізнес» з частками 9,11% і 6,95%.

За даними SuperData Research за 2020 рік в мобіль-
них іграх з моделлю free-to-play 26-37% покупок скла-
дають скіни, тобто покращення характеристик персо-
нажа, 25-30% покупок – платний доступ до додаткового 
контенту, рисунок 11. 

Компанія також повідомляє, що за період каран-
тину середній чек з IAP збільшився на 25%, а кількість 
завантажень на 45%. Тож, можна сказати, що сфера 
мобільних ігор та ігрової розробки в цілому є пер-
спективним напрямком бізнесу. Більше того пандемія 
також наклала сприятливий вплив на індустрії і нині 
ми спостерігаємо рекордні показники як за кількістю 
завантажень, так і за валовими прибутками. 

Висновки. Наукова новизна отриманих результа-
тів полягає у тому, що на основі аналізу ринку мобіль-
них ігор, технічних процесів розроблення та запуски 
таких ігор були сформовані адаптовані до його спе-

Рисунок 8 – Динаміка величини прибутку мобільних платформ платформ
Джерело: побудовано на основі [3]
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Рисунок 9 – Динаміка скачувань по мобільним магазинам
Джерело: побудовано на основі [6]
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цифіки науково-методичні положення розробки та 
впровадження на засадах маркетингу ігрового про-
дукту для компаній-розробників. Під час дослідження 
також було викладено теоретичну модель випуску 
товару та визначено можливі точки входу на ринок. 
В роботі надано статистичні показники, що підтвер-
джують динамічний розвиток галузі. Було проаналі-
зовано динаміку кількості завантажень по ключовим 

операційним систем, визначено найбільш популярні 
категорії додатків та проведено категоризацію вбудо-
ваних покупок (IAP) за величиною звернень користу-
вачів. 

Надалі дослідження може бути доповнене також 
аналізом ігрових метрик, механік та розрахунком 
балансу гри, а також дослідження явища «фічерінгу» 
та способів просування гри через закупку трафіку. 

Рисунок 10 – Розподіл додатків по кількості скачувань за 2020 рік
Джерело: побудовано на основі даних [6]

Рисунок 11 – Розподіл вбудованих покупок в 2018 році, в % придбань
Джерело: створено на основі [7]
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ЩО ПРИЙМАЮТЬ РІШЕННЯ

The contemporary stage of marketing development assumes the decision making under the conditions of great uncertainty. 
This uncertainty brings many innovative global risks which are defined by the technological features of Industry 4.0. In the 
article it was highlighted the importance of the investigation of the perception level of marketers, economists, managers and 
other decision-makers of the existed technological uncertainty through the examples of its elementary components (gadgets 
and marketing communications) under the rapidly changing technological conditions of Industry 4.0 because their decisions 
would have the long-term effects and the high impact to the society. In was demonstrated that a gadget been a smart system 
turned into the example of one of the most impact global technological risks and an additional element of most communica-
tions chains of a human and it could impact to the human’s perception of most information and define some human’s cognitive 
deformations for the prediction of the future. There are results of the international marketing research conducted by the ar-
ticle authors during the Summer School, been collective organized by the Faculty of Management and Marketing of National 
Technical University of Ukraine “Igor Sikorsky Kyiv Polytechnic Institute” (Ukraine) with the cooperation of the Faculty of 
Engineering Management of Poznan University of Technology (Poland). It makes it possible to understand how respondents 
perceive different marketing and technological changes in the economy 4.0 that reflects Industry 4.0 The marketing research 
results shown that the today’s perception of advertising of the international respondents which were represented by the future 
decision-makers of companies, still corresponds with the tradition model of the marketing communication process that has 
grounded on the basis of the mathematical theory of communication by C. E. Shannon and W. Weawer. In the article it was 
highlighted that this model needed to be updated under the conditions of Industry 4.0. The improved model of the digital sys-
tem of advertising activity management and communications was proposed by the authors of the article. Two new elements 
an internet user’s gadget and the ISPs software were added into the scheme. This simplifies understanding of the process of 
advertising targeting, advertising decoding and other digital communications. The research results also demonstrated how 
decision-makers perceived the scale and dangerous of technological changes. It was proposed to the decision-makers to 
implement logarithmic thinking on the basis of the inferior scope of processing information for making prompt and effective 
decisions at the companies.   
Keywords: marketing perception, global risks, uncertainty, logarithmic thinking, linear thinking.

Поточний етап розвитку маркетингу передбачає прийняття рішень в умовах значної невизначеності. Ця неви-
значеність призводить до появи багатьох інноваційних глобальних ризиків, які визначаються технологічними осо-
бливостями Індустрії 4.0. У статті була підкреслена важливість вивчення рівня сприйняття існуючої технологіч-
ної невизначеності на прикладах її елементарних складових (гаджетів та маркетингових комунікацій) у стрімко 
змінних технологічних умовах Індустрії 4.0, оскільки їх управлінські рішення мають довгострокові ефекти та зна-
чний вплив на суспільство. Було продемонстровано, що гаджет, являючись старт-системою, перетворюється у 
приклад одного з найбільш впливових глобальних технологічних ризиків та додатковим елементом більшості ко-
мунікаційних ланцюгів людини, і тому він може здійснювати вплив на сприйняття людиною більшості інформації 
та визначати деякі когнітивні викривлення у процесах передбачення майбутнього. У статті були представлені 
результати міжнародного маркетингового дослідження, проведеного авторами статті під час Літньої Школи, 
сумісно організованої факультетом менеджменту та маркетингу Національного технічного університету Украї-
ни «Київський політехнічний інститут імені Ігоря Сікорського» (Україна) у співпраці з факультетом інжинірингу 
управління у Познанському університеті технологій (Республіка Польща). Це відкрило можливість зрозуміти, яким 
чином респонденти сприймають різноманітні маркетингові та технологічні зміни в умовах економіки 4.0, що відо-
бражує особливості Індустрії 4.0. Результати маркетингового дослідження показали, що сприйняття реклами 
міжнародними респондентами, що були представлені майбутніми особами, що прийматимуть управлінські рішен-
ня, досі відповідає традиційній моделі процесу маркетингових комунікацій, що ґрунтується на математичній теорії 
комунікації К.Е. Шеннона та У. Уівера. У статті було підкреслено, що ця модель потребувала оновлення для умов 
Індустрії 4.0. Авторами статті була запропонована удосконалена модель управління цифровою системою реклам-
ної діяльності та комунікацій. У традиційну схему було додано два нових елементи – гаджет інтернет-користувача 
та програмне забезпечення ISPs. Це спрощує розуміння процесів рекламного таргетингу, декодування рекламних по-
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відомлень та інших діджитал-комунікацій. Результати дослідження також продемонстрували, яким чином особи, 
що приймають рішення, сприймають масштаб та небезпеку технологічних змін. Було запропоновано особам, що 
приймають рішення, впроваджувати логарифмічне мислення на основі незначного обсягу інформації для прийняття 
оперативних та водночас ефективних рішень в компаніях.  

Ключові слова: маркетингове сприйняття, глобальні ризики, невизначеність, логарифмічне мислення, лінійне  
мислення.

Introduction. The contemporary stage of marketing 
development assumes making management decisions 
under the conditions of great uncertainty (Yudina, 2020). 
This uncertainty brings many innovative global risks 
including different technological features of Industry 4.0 
(Schwab, 2017), the economy 4.0 and a new type of the 
economic relations marketers will have to face with. This 
year technological risks and trends are supposed to stay 
a decade at least (ISI Emerging Markets Group, 2020). 
But do the marketers, economists, managers and other 
decision-makers perceive this technological uncertainty 
equally correct? 

There are many authors who have investigated marke- 
ting perception like Heavy C., Simsek Z., Scranton Ph., 
Sample K.L., Hagtvedt H., Brasel S.A., Havidz H.B., 
Mahaputra M.R., Marino V., Resciniti R., D’Arco M., 
Chan C.S., Nozu K., Cheung T. and many others. But most 
of them have investigated the consumer’s perception of 
different marketing aspects like price, branding, advertising 
and other parts of promotion and communications, quality 
of goods, delivery and so on or the results need updating. 
But under the conditions of global uncertainty it is more 
important for us to investigate perception of creators of 
these marketing aspects. Each of them will develop and 
approve of different future marketing strategies of their 
companies. And if they are not equally mindful of the 
future changes, marketing strategies may harm to the 
society in the future.

Task setting. The purpose of the article is to find out the 
perception level of uncertainty by marketers, economists, 
managers and other decision-makers under the rapidly 
changing technological conditions of Industry 4.0. 

Methodology. The methods of the system analysis, 
the analyses of the global marketing environment, the 
interview, the quiz, the methods of the analogies are used 
in the article. 

Research results. In accordance with different 
Foresights 2021, the most influenced technological trends 
are the next: the IT’s pandemic response; the growing 
influence of IT, amplification of IT issues, accelerating of 
previous IT trends (Lux Research, 2021; NTT Data, 2021). 
Among them there are also the growth of a seamless 
world, the transformative power of Artificial Intelligence, 
the growth of consolidated date, individual-centered 
design, the complication of IT infrastructure, IT-based 
simulation; the implementation of different new norms, 
software-driven evolution, accelerated automation (NTT 
Data, 2021). But every of such kind technological trends 
is highlighted by the consequences of the pandemic of the 
coronavirus decease (COVID-19) that has lead to humans 
insularity, maladjustment and their connection by their 
gadgets. 

Most contemporary gadgets are the smart systems. 
A smart system assumes specific, measurable, assignable, 
realistic and time-related functions of the technology of 
making decisions on the basis of analyzing a situation by 
sensing, actuation and control (Doran, 1981). So gadgets, 

been a smart-system, have already turned into an additional 
element of most communications chains of a human and 
they can impact to the human’s perception at least. When 
a human perceives information for prediction the future, 
some cognitive deformations influence on the perception 
(Turchin, Batin, 2013). There are many different external 
and internal factors which define this cognitive deformation. 
Among them there is a dependence of a human perception 
on available information and the previously reads. In most 
cases the gadgets are those kinds of previous reads today. 
So they are able to define the process of making decisions. 
But we can watch the warring signs that decision-makers 
don’t realize the consequences of neglection of the rapid 
technological leap if technologies outgrow humankind in 
the future. 

This fact was show and investigated by the international 
interactive marketing research that had been conducted by 
us during the Summer School, been collective organized 
and conducted by the Faculty of Management and 
Marketing of National Technical University of Ukraine 
“Igor Sikorsky Kyiv Polytechnic Institute” (Ukraine) with 
the cooperation of the Faculty of Engineering Management 
of Poznan University of Technology (Poland). There were 
23 representatives from Ukraine, Poland, Iran, China 
and Ghana taken part in our marketing research. Initially 
there was a discussion about the features of marketing, 
communications, economic relations and the economy 4.0 
under the conditions of Industry 4.0. And than three 
questions through the examples of elementary components 
of technological uncertainty were asked the participants of 
the Summer School which had to help us to understand 
how respondents perceived different marketing changes in 
the economy 4.0.

The answers to the question “Who responds to ads?” 
show that most respondents (70%) continue perceive that a 
human responds to ads (Fig. 1). 

The today’s perception of advertising still corresponds 
with the previous tradition model of the marketing 
communication process that has grounded on the basis of the 
mathematical theory of communication by C.E. Shannon 
and W. Weawer (Fig. 2) (Shannon, Weaver, 1949).  

This model states that the communication process 
assumes building of communication relations and then 
economic relations between a management system  
(an advertiser) and a receiver (a target audience) through a 
traditional communication channel (TV, radio, newspapers 
and so on). Depending on the type of the market (B2C or 
B2B) different members of a buying center, consumers or 
consumers’ influencers play the role of the communication 
receiver. But the receiver has been always a human. 
According to this model efforts of the advertising message 
coding are being made on the advertiser’s side by the 
advertiser or an advertising agency. And efforts of the 
advertising message decoding are being made on the 
receiver’s side (by the receiver’s brain perception of the 
advertising message). Considering the fact that this model 
was developed under the conditions when industrial society 
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predominated over the information society, the gadget was 
perceived and typified of as a part of a communication 
channel.

But in information society this model of the marketing 
communication process has already become antiquated. 
Although research results show that most humans don’t 
perceive this fact yet. We can see on Fig. 1 that in information 
society respondents don’t still perceive technologies as the 
effective marketing tools for managing our brain to make 
decisions. Just 26% of respondents answered that a human 
and a gadget together responded to ads. And only 4% of 
the interviewed respondents perceived a gadget as a target 
audience of ads. The previous marketing communication 
model been effective in the industrial society has already 
changed under the conditions of the information society, 
new elements (including a gadget) appeared in it and were 
added in this communication process (Fig. 3). 

It has been proposed to add two new blocks in the 
scheme of advertising activity management on internet. 
There are ISPs software and a gadget. Some digital 
companies have already started to install some special 
software in the ISPs (ISP means the Internet Service 
Provider) networks (Yudina, 2020). They implement the 
“behavioural” approach to targeting internet advertising 
this way. This installed software makes it possible to 
intercept all user’s internet requests to create a profile of his 

or her internet interests. The internet interest profile creates 
a possibility to target advertisements more effective. This 
approach is widely used in social media, different portals, 
web-sites and so on. After some previous internet request, 
the internet user will be facing on these sites with particular 
advertisements which correspond with the previous internet 
request by the user on different other sites and provoke a 
potential consumer to purchase some advertising goods 
during very long time. 

ISPs software receives this kind of information from 
the user’s gadget. The gadget accumulates the big data 
of behavior of a human and shares this information with 
the software of internet providers or doesn’t do this. But 
if the user’s gadget turns on the ‘incognito’ regime, the 
ISPs Software may face with a problem of watching, 
accumulating the user’s internet activity and targeting of 
advertising. That is why the user’s gadget has been added 
as a new element of the digital system of advertising 
activity management.

On internet communication channel the process of 
advertising message decoding happens twice. On the one 
hand the advertising message is decoded by the technology 
of advertising targeting by ISPs Software. And on the other 
hand then the advertising message is targeted and leaded to 
a target audience representative’s gadget to be decoded and 
perceived by a human’s brain if the user’s gadget doesn’t 

Figure 1 – The answers to the question “Who responds to ads?”
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Figure 2 – The traditional system of management of the enterprise advertising activity (Shannon, Weaver, 1949)
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use the special applications which block all internet 
advertisements. 

 Our research also demonstrated that the respondents 
well realized that marketing tools would change under 
the economic conditions of information society and  
economy 4.0. On the question “Will marketing tools 
change in Economy 4.0?” we received the next answers by 
the emojis (Fig. 4). 

 So we can conclude that most respondents has already 
realized the high possibility of the marketing changes 
but haven’t perceived a course of these changes yet.  
For example, we received the next answers to the question 
“Is the news an advertisement?” (Fig. 5). 

As we can see most respondents (85%) have perceived 
that the news could turn into advertising. These results can 
be explained by the existence of their previous professional 
experience when news information has been presented for 
promotional purposes.

On the one hand different authors supposed that a 
human brain thinks by the linear way (De Langhe, Puntoni, 
Larrick, 2017; Kordejro, 2020). This approach assumes 
that the relationship between a human’s perception of 
different facts (for example, the relationship between 
evidence and its consequences) is linear (De Langhe, 
Puntoni, Larrick, 2017). It was supposed a human’s 
brain to develop simultaneously with a technological 
development. Every new step of the technological leap 
had been perceived normally by humankind until the 

technological development started to outgrow the human 
brain development. It’s too difficult for an ordinary human 
to perceive and adapt to the rapid technological changes 
that leads to different future shocks (Toffler, 1970). There 
is also a fact that humans are able to think quicker and 
remember much more information than 109–1025. The 
neurophysiologists’ researches showed that the information 
volume which can fit into the brain is near by the petabytes 
(Thomas, Bartol, Bromer, Kinney, Chirillo, Bourne, Harris, 
Sejnowski, 2015), but humans don’t try to remember all 
information of the internet and operate much more internal 
information resources than it has been supposed to be used 
by humankind before. 

The other approach to this issue has appeared recently 
and now there is a new hypothesis that innately a human’s 
brain is operating according to the logarithmic way when 
there is no previous special robust educational experience 
(Varshney, Dum, 2013). This assumes that in these 
cases, information, particularly numbers, is perceived 
logarithmically by a human according to the empirical 
Weber-Fechner Law (Fig. 6):

P K
S

S
� � log

0

,                              (1)

S0 – a minimal threshold of perception, S – changed 
stimulus intensity, P – perceived intensity, K  – a constant 
ratio (Liberal Dictionary, 2021). 

This perception creates much more sensitive 
responsible reactions to a fewer stimulus because the 

Figure 3 – The digital system of advertising activity management 
Source: improved by the authors

 

Figure 4 – The answers to the question  
“Will marketing tools change in Economy 4.0?”
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human brain noticed relative changes of stimulus intensity. 
So we are able to make correct decisions on the basis of 
the Little Data more effective than on the basis of the 
Big Data. Such kind of perception gives humankind an 
‘evolutionary advantage’ to estimate critical information 
correctly and free from error on the basis of fewer statistics 
(De Langhe, Puntoni, Larrick, 2017). But it also creates a 
perception threshold when the different stimulus intensities 
of the Big Data perceive with no difference between them.  
For example, it has to be considered that the main feature of 
the virus responsible for the Sars-Cov-19 is its exponential 
rush development as in the world as in a human organism. 
And a practice has shown that humankind couldn’t keep 
pace with this development. It has not been enough time 
for an ordinary human to realize how quickly this decease 
developed from its beginning to its critical stage when a 
human was not already able to breathe for being saved.  
So it can be assumed that our previous educational 
experience of the flue epidemics has spoiled a collective 
perception of the coronavirus pandemic that would be 
more sensitive by the natural way of perception. 

So we have to conclude that under the conditions of 
uncertainty it is more effective to make decisions on the 
basis of logarithmic thinking and the inferior scope of 
processing information rather then linear thinking on the 
basis of previous educational experience. This means that 
the decision-makers (marketers, managers, economists) 
have to analyze all global and local future risks and their 
dynamics very deeply and accurately and predict all their 
possible negative consequences. It will help the decision-
makers to operate instantaneously under the condition of 
Industry 4.0 when the technologies have already overtaken 
a human in development.

Conclusions. The contemporary stage of marketing 
decisions corresponds with uncertainty of the future. 
This uncertainty brings many innovative global risks 
including technological features of Industry 4.0. So it 
was important for us to investigate the perception level of 
uncertainty by marketers, economists, managers and other 

Figure 5 – The answers to the question “Is the news an advertisement?”

Figure 6 – The Weber-Fechner Law. 
The logarithmic relationship between the stimulus intensity 

and its perception by a human 
(De Langhe, Puntoni, Larrick, 2017)

decision-makers under the rapidly changing technological 
conditions of Industry 4.0 because their decisions have a 
long-term effect and high impact to the society.

The digital system of advertising activity management 
and communications was proposed. Two new elements 
an internet user’s gadget and ISPs software were added 
into the scheme. This simplifies understanding of the 
process of advertising targeting and advertising decoding. 
This improvement been made by the authors reflects and 
conforms to the main features of the concept of Industry 
4.0 in order to the fact of the gadgets communication 
implementation into the economy during the Fourth 
industrial revolution.  

In the article it was demonstrated on the basis of 
the results of the conducted marketing research that 
most future marketers, managers, economists and other 
decision-makers) do not perceive correctly the scale and 
dangerous of technological changes en masse yet although 
they realize their appearance. Respondents also perceive 
that marketing tools will change under the conditions of 
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economy 4.0. Such the results are explained by the fact that 
a human brain is able to perceive information correctly by 
the logarithmic way on the basis of a fewer information 
scope. But now a human brain doesn’t use this way 
through previous ‘educational’ experience that has made 
humankind be indifferent to changes.  

Considering the results of the conducted marketing 
research of the marketing perception of the technological 
uncertainty by the decision-makers of the companies, 

it is very important for them to implement logarithmic 
thinking on the basis of the inferior scope of processing 
information at the companies. This assumes the process 
of deep analyzing future global and local risks and  
their dynamics for improving their marketing perception 
of the technological uncertainty and making prompt  
and effective decisions by the decision-makers (marke-
ters, managers, economists) under the conditions of  
Industry 4.0. 
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СТРАТЕГУВАННЯ СТАРТАП АКТИВНОСТІ КОМПАНІЇ:  
ІНІЦІАЛІЗАЦІЯ ТА ВПРОВАДЖЕННЯ ПРОЄКТУ

In the article the modern concept of strategizing of startup activity are considered. The conceptual principles of strategizing 
startup activity are systematized and its institutional design in modern conditions is specified on the example of Igor Sikorsky 
Kyiv Polytechnic Institute. The technology of strategizing startup activity consists of essential and organizational components. 
The technology of strategizing startup activity is proposed as a set of essential component: strategic analysis; actual resource 
analysis; strategy implementation plan; strategic synthesis of key development factors; formation of the desired future; genera-
tion of strategic goals and relevant development priorities; development of forecast scenarios; development of a set of programs 
and projects related to the "goal tree"; development of mechanisms for strategy implementation and monitoring. The technology 
of organizational component of strategic works is based on the use of means of organizing activities, co-organization of partici-
pants in the strategic process, as well as on the procedures for developing, launching and implementing development strategies. 
As a research base the results of the Jean Monnet Module «European business models: transformation, harmonization and 
implementation in Ukraine» are used to show the opportunities for startup activity in Ukraine. Also, data from Ukrainian sta-
tistic agency and the open international rankings were used. The general socio-economic situation for startup is partly revealed 
by tendencies of innovative activity of Ukrainian companies. The main indicators of small businesses development in Ukraine 
in 2013–2019 are analyzed. As the optimal management model, Igor Sikorsky KPI was represented like a model with a combi-
nation of innovative ecosystem and a set of endeavor projects in framework of mission and general strategy. The case project 
shows positive reinforcement of students’ skills of transforming innovative business ideas into a business model; proposes the 
first practical experience of effective team interaction in solving business simulation.
Keywords: strategizing, startup activity, project implementation, strategic management.

У статті розглянуто сучасну концепцію стратегування стартап активності. Систематизовано концептуальні 
принципи стратегування стартап активності та конкретизовано їх інституційне оформлення в сучасних умовах на 
прикладі КПІ ім. Ігоря Сікорського. Технологія стратегування стартап активності складається зі змістовної і орга-
нізаційних компонентів. Технологія стратегування стартап активності пропонується як сукупність змістовної ком-
поненти: стратегічний аналіз; фактичний аналіз ресурсів; план реалізації стратегії; стратегічний синтез ключових 
факторів розвитку; формування бажаного майбутнього; формування стратегічних цілей та відповідних пріоритетів 
розвитку; розробка прогнозних сценаріїв; розробка набору програм і проектів, пов'язаних з "деревом цілей"; розробка 
механізмів реалізації стратегії та моніторингу. Технологія організаційної складової стратегічних робіт базується на 
використанні засобів організації діяльності, спільної організації учасників стратегічного процесу, а також на проце-
дурах розробки, запуску та реалізації стратегій розвитку. В якості дослідницької бази результати Модулю Жан Моне 
«Європейські бізнес-моделі: трансформація, гармонізація та впровадження в Україні» використовуються для показу 
можливостей стартап активності в Україні. Також були використані дані українського статистичного агентства 
та відкриті міжнародні рейтинги. Загальна соціально-економічна ситуація для стартапів частково виявляється тен-
денціями інноваційної діяльності українських компаній. Проаналізовано основні показники розвитку малого бізнесу в 
Україні у 2013–2019 роках. Як оптимальну модель управління подано КПІ ім. Ігоря Сікорського з поєднанням інновацій-
ної екосистеми та набором проектів у рамках місії та загальної стратегії. Кейс-проект демонструє позитивне зміц-
нення навичок студентів щодо перетворення інноваційних бізнес-ідей на бізнес-модель; пропонує перший практичний 
досвід ефективної командної взаємодії у бізнес-симуляціях.

Ключові слова: стратегування, стартап активність, реалізація проекту, стратегічний менеджмент.
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Introduction. Many practitioners emphasize that in a 
broad sense, innovation involves much more than just the 
introduction of new technologies. Continuing the idea, the 
environment for startup activities involves the transition 
from linear models to systems approaches and common 
networks, where, in fact, is the exchange of information and 
the learning. In this context, the ideology of strategizing as 
efforts to achieve the desirable future of a particular entity 
is scientifically interesting. 

Strategizing of startup activity has the same theoretical 
origins as strategic management in general. Researchers 
consider the modern development of strategic management 
and strategic entrepreneurship [1] on the basis of the 
concept of "strategizing". J. Matthews [2] understands 
strategizing as “the maneuvering of firms in positioning 
and differentiating (differences) from each other and 
the search for competitive advantage in conditions of 
imbalance. Strategies are based on three fundamental 
categories designed to explain firms' strategic choices: 
resources; actions that can be taken in relation to resources 
and procedures that combine the two previous categories”. 
In terms of terminology, strategy in relation to the firm 
is interpreted as the development of a strategic plan and 
strategy planning that allows to develop a mechanism 
for achieving goals that are manageable and achievable. 
A. Zeldner [3] assumes the following scenario for strategy: 
the goal – ways and methods of decision, sources of 
financing, economic levers and incentives to achieve the 
result and systematic monitoring. The key methodological 
aspects of strategy in innovation are the renovation 
(improvement of the structure) of the process and the result 
of the activity (product) [4]. The strategizing of startup 
activity is not clear determined and that caused the article 
main idea of further strategizing concept development 
that covers the shift from forecasting, planning to 
implementation of future startup activities. 

Problem statement. The purpose of the work is 
an attempt to systematize the conceptual principles of 
strategizing startup activity and to specific its institutional 
design in modern conditions on the example of National 
Technical University of Ukraine "Igor Sikorsky Kyiv 
Polytechnic Institute”. 

Methodology. The results of the Jean Monnet 
Module «European business models: transformation, 
harmonization and implementation in Ukraine» (the joint 
project of National Technical University of Ukraine "Igor 
Sikorsky Kyiv Polytechnic Institute” and Erasmus+ Jean 
Monnet Fund and Education, Audiovisual and Culture 

Executive Agency, supported by the EU) are used to 
determine the opportunities for startup activity in Ukraine. 
Also, data from Ukrainian statistic agency and the open 
international rankings were used. The analytic-synthetic 
method and the Strategizing startup activity is the choice 
of the optimal management model while minimizing 
strategic challenges, threats, risks to ensure sustainable 
development and implementation of selected economic 
priorities. inductive-deductive method were used for the 
analyzing and concluding. 

Research results. The technology of strategizing startup 
activity consists of essential and organizational components: 
strategic analysis of socio-economic and organizational-
managerial situation (at different scaling); actual resource 
analysis, development strategy, organizational analysis; 
strategy implementation plan, strategy reengineering, 
strategic revision of the management system, as well 
as strategic motivation [5]; strategic synthesis of key 
development factors; formation of the desired future; 
generation of strategic goals and relevant development 
priorities; development of forecast scenarios; development 
of a set of programs and projects related to the "goal tree"; 
development of mechanisms for strategy implementation 
and monitoring.

The general socio-economic situation is partly 
showed by tendencies of innovative activity of Ukrainian 
companies. In 2010–2018 the total innovation of Ukrainian 
industrial enterprises was at the level from 13.8 to 18.9% 
(Figure 1). The graph shows that the share of companies 
that implement innovations in the industrial sector in 
Ukraine is about 16% from all industrial companies.  
And more innovative are large enterprises (employing  
over 249 employees).

During 2010–2018, the average level of innovation 
activity of small enterprises is 17% in industry and 
16% – in services; the average level of innovation activity 
of medium enterprises is 25% and 23%, respectively; the 
average level of innovation activity of large enterprises is 
48% and 30%, respectively (Figure 2, 3). 

This background is explained by high risks of 
unsuccessful scientific and technological research at the 
initial stage of innovation and, accordingly, inefficient 
investment costs, so such activities are often carried out 
by large enterprises and organizations for which such costs 
are acceptable [6].

At the same time, if we consider the difference 
between innovation activity and startup activity, it is worth 
considering startup dynamics in Ukraine to understand the 

Figure 1 – Share of companies that implemented innovations  
in the industrial sector in Ukraine in 2010–2018* (in %)

* data for 2015–2018 are given for legal entities from industrial sector with 50 and more employees 
Source: [6; 14]
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environment (Table 1). Start-up activities are the events 
and behaviors of individuals who are engaged in the 
process of starting a new venture and constitute the "micro-
foundations of entrepreneurial action" [7]. Quite the same 
understanding is in framework of the Kauffman Index of 
Startup Activity as an early indicator of the beginnings 
of entrepreneurship in the United States. The Startup 
Activity Index integrates several high-quality sources of 
timely entrepreneurship information into one composite 
indicator, relying on three components to measure startup 
activity: rate of new entrepreneurs; opportunity share of 
new entrepreneurs; startup density [8].

The value of the share of small business in the overall 
structure of entrepreneurship (98.8–99.2%) is quite 
significant. However, the share of small business in GDP is 
insignificant. At the same time, in economically developed 
countries, the contribution of small businesses to GDP 
averages about 60%.

If a start-up is defined as a project-based organization 
or company in various business fields that commercializes 
a new business model by combining innovative ideas or 

advanced technologies to deal with uncertain environments 
[9], it is reasonable to look at Startup Ranking service, based 
on the analysis of the number of startups in the world, in 
which Ukraine ranks 40th (331 startups), ahead of Austria 
and Hungary (www.startupranking.com/countries). 

It is seen that the activity in the creation of enterprises 
is big, but their success is small. This is partly explained 
by lack of practical skills to work on own projects, lack of 
business experience, underdeveloped soft-skills, including 
communication, perseverance, problem-solving skills. 

According to European Startup Monitor, the average 
founder holds a university degree (84.8%) and is about 
35 years old when founding the business [10]. This 
emphasizes how well-equipped most founders actually 
are, with competencies acquired through a university 
education, practical knowledge, and experience. 78% of 
the startups have more than one founder, founding a startup 
is regularly a cooperative endeavor [11].

The technology of organizational component of 
strategic works is based on the use of means of organizing 
activities, co-organization of participants in the strategic 

Figure 2 – Industrial innovative enterprises in Ukraine in 201–2018 (in %)
Source: [6; 14]
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Figure 3 – Innovative enterprises in service sector in Ukraine in 2010–2018 (in %)
Source: [6; 14]
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process, as well as on the procedures for developing, 
launching and implementing development strategies. 

In the Strategy of Development for 2020–2025, the 
mission of Igor Sikorsky KPI is aimed at promoting 
the formation of the future society on the principles 
of the concept of sustainable development through 
internationalization and integration of education, the 
latest research and innovative developments. The main 
directions are the deepening of the internationalization of 
the university, research and educational technologies in 
order to prepare competitive professionals to work in the 
global markets of education, science and innovation. 

The university supports creative youth and scientists 
who want to create innovative entrepreneurs. Sikorsky 
Challenge at Igor Sikorsky KPI (www.sikorskychallenge.
com) includes Startup School Sikorsky Challenge; Sikorsky 
Challenge Festival of Innovative Projects; Sikorsky 
Challenge Business Incubator; innovative technological 
environment "Sikorsky Lab"; intellectual property center; 
Sikorsky Challenge Venture Fund.

Also according to the Strategy Development for 
2020–2025 of Igor Sikorsky KPI the project «European 
business models: transformation, harmonization and 
implementation in Ukraine» was developed in 2017 year by 
professors with the support of the ERASMUS + Program 
of the European Union in accordance with the terms of the 
grant by the Jean Monnet Fund. The aim of the module 
is an in-depth study of European practices of competitive-
ness and promotion of the EU transformation process  
benefits [12].

During the implementation phase, the project team 
divided three main activities, which have special value to the 
target groups. The target groups of the project were students, 
postgraduate students, young scientists, businessmen from 
all regions of Ukraine, including the temporarily displaced 
persons from Donetsk, Lugansk regions, Crimea, students 
with disabilities, students from other countries (Turkey, 
Azerbaijan, Uzbekistan, Turkmenistan, Iraq, Vietnam, 
China). Therefore, the synergistic effect of research results 
would have been disseminated in the regions of Ukraine 
and partner countries. 

The first activity were the public lectures and seminars 
for the large number of students of management, economic 
and technical specialties at KPI. These activities enhance 
interest in the new scientific research and analytical work 
about the European experience of doing business.

The second activity was an interdisciplinary training, 
which involves motivated target audience: bachelors, 

masters, graduate students, young teachers. An important 
achievement of this component were own business projects 
focused on European competition policy; first experience 
of effective team interaction in solving business simulation. 

For instance, the training course “The EU as 
Endeavour Entrepreneur” was aimed in showing the EU 
as entrepreneur that gives advantages and perspectives 
both for individuals and for the society. Trainer  
(Pichugina M., associate professor from management 
department of KPI) tried to give students a vision of 
European integration impact on the certain Ukrainian 
industries and the whole country; to consider the positive 
experience of EU support MIP; to teach students how to 
work with web platforms that provide information; to 
explain the basics of project management and business 
planning; to provide the examples of the best European 
successful projects. The course helped students to work 
with the EU web platforms and grant projects; improved 
skills in developing their own projects. 

As part of the project, the training course 
“Benchmarking and Strategic Implementation the 
European Business Model for Ukraine” (Artemenko L., 
associate professor from management department of KPI) 
gained competencies and practical skills in developing 
own business models, business projects, focused on 
European competition policy. The feature was the focus 
on the trainees needs: the involvement of a participant 
as a partner in the process of finding solutions through 
case studies, business simulations, and group discussions 
to develop business model, using modern European and 
training simulations. The combination of IT and economics 
students, the involvement of faculty and IT professionals 
in a cycle of projects, in addition to interdisciplinary 
exchange of ideas, understanding of interrelated needs and 
skills development, can result in the development of own 
businesses [13]. 

The technology of organizational component of strategic 
works is based on the use of means of organizing activities, 
co-organization of participants in the strategic process, as 
well as on the procedures for developing, launching and 
implementing development strategies. The set of tools for 
organizing strategy includes conceptualization, forecasting 
development, programming, design, planning and other 
tools for working with the future.

As results of both trainings, 20 projects were developed 
by the student teams. 10 students were invited to an 
internship at a company that specializes in the Internet 
marketing. 

Table 1 – The main indicators of small businesses development in Ukraine in 2013–2019

Indicators Years
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

The share of small business in the business structure,% 98,8 99,1 99,2 99,2 99,1 99,1 99,0
Number of small businesses, thousand 1702,2 1915,1 1958,4 1850,1 1789,4 1822,7 1923,0
Number of employees in small business, thousand people 2010,7 1686,9 1576,4 1591,7 1658,9 1641,0 1746,6

Source: [6; 14]

Table 2 – Dynamics of training participants 2017–2020
2017 2018 2019 2020 Number of participants, total

Actual number of participants 32 62 66 42 (online) 202
The planned number of participants 30 60 60 30 180

Source: by authors 
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The format of the training and truly multidisciplinary 
teams of participants contribute to the development of 
skills of orientation in a changing information space and 
team skills.

All activities of the project team led to the achievement 
of the complex of following detailed goals. In the context 
of startup activity:

1) The participation in trainings and other events provided 
by project's team promoted changes in the labor market 
and educational space through the motivation of student 
self-employment. The success of the participants and their 
professional growth testify the most to the social efficiency. 
Thus, 12 participants provided information on improving 
their position in enterprises, 7 started their own business, 
18 continued training and development of entrepreneurial 
skills in other projects and programs, including the YEP 
program and the Creative Spark competition.

2) Assistance to students from temporarily occupied 
territory of Ukraine was provided, especially if they were 
interested in the project activities (in line with KPI policy 
to support persons who moved from temporarily occupied 
territory). 

3) During the project implementation, the ability of 
teachers to project and train activities, their training through 
trainings, consultations and internships was assessed. 
Thanks to the project, its executors and participants today 
cooperate with 9+ faculties and institutes of Igor Sikorsky 
KPI, as well as with 26+ universities of Ukraine to initiate 
joint research and activities, improve the quality of 
education.

Project results were presented: İstanbul Şehir Universitesi 
(Turkey), Alexandru loan Cuza University of lasi (Romania), 
Czestochowa University of Technology (Poland), 
Dumlupinar Universitesi (Turkey), Luxembourg University 
(Luxemburg), Ankara Universitesi (Turkey), Ludwigsburg 
University of Education (Germany), University of Ecology 
and Management in Warsaw (Poland).

4) 12 participants provided information on improving 
their position in enterprises, 7 started their own business, 

18 continued training and development of entrepreneurial 
skills in other projects and programs.

The main outputs: student projects aimed at solving 
urgent problems of Ukrainian business structures using the 
experience of enterprises of the EU countries; implementing 
of creative methods of teaching.

Main outcomes and impact: creating interdisciplinary 
scientific and social platform in KPI to solve urgent 
economic problems in our country taking into account the 
experience of EU countries; forming leaders’ community 
capable of working with the use of the European model of 
management.

Conclusions. Thus, strategizing is a system of 
implementation of innovative priorities that ensure the 
achievement of goals and the multiplier effect. Strategizing 
startup activity is the choice of the optimal management 
model while minimizing strategic challenges, threats, risks 
to ensure sustainable development and implementation of 
selected economic priorities.

The optimal management model can be a combination 
of innovative ecosystem and a set of endeavor projects in 
framework of mission and general strategy. Igor Sikorsky 
KPI was represented as a case of such management model. 
It has an ecosystem – Sikorsky Challenge and supports 
projects to promote the interdisciplinary educational 
opportunities and to develop managerial and engineering 
creativity. Thus, the long-term positive impact will be 
reached in Igor Sikorsky KPI, in Ukraine education and 
throughout the world. The case project shows positive 
reinforcement of successful practices of doing business 
in Europe and enhances students’ skills of transforming 
innovative business ideas into a business model; proposes 
the first practical experience of effective team interaction in 
solving business simulation. Synergistic effect is expected 
to be distributed in the regions of Ukraine through the 
creation of family business, small and medium businesses 
that will contribute to the development of transboundary 
cooperation and improvement of business environment in 
the future. 
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МЕНЕДЖМЕНТ ЗНАНЬ ЯК СКЛАДОВА ЧАСТИНА  
ПРОЦЕСУ УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ В ОРГАНІЗАЦІЇ

KNOWLEDGE MANAGEMENT AS PART  
OF THE CHANGE MANAGEMENT PROCESS IN THE ORGANIZATION

Впровадження менеджменту знань в компанії є важливим аспектом сучасного підходу до процесу управління і 
передбачає не просто створення відповідної одиниці в структурі управління. Важливим фактором при цьому є по-
ступова трансформація організаційної структури, корпоративної етики та інформаційної системи всієї компанії 
на основі нових ініціатив та технологій в єдиний злагоджений механізм, здатний генерувати інноваційні управлін-
ські рішення та стратегії. Обумовлено важливість впровадження менеджменту знань в компаніях адже це пере-
хід до безпосередніх дій, в яких передбачено своєчасне та ефективне використання інформаційних ресурсів для при-
йняття управлінських рішень. Запропоновано використовувати традиційні методи стратегічного аналізу, такі як  
STEEP-аналіз і діамант М. Портера і модель з управління змінами Надлера-Ташмана для досягнення бажаного стану 
компанії. Доведено, що важливим аспектом впровадження менеджменту знань в організації є перехід до безпосередніх 
дій, зокрема, це своєчасне та ефективне використання інформаційних ресурсів для прийняття управлінських рішень. 
Процес впровадження знань через управління змінами має складатися із таких основних елементів, як: ціль управління 
знаннями, розташування ресурсів знань, отримання знань, розвиток знань, обмін знаннями та їх поширення. Отримані 
теоретичні дослідження показали, що напрямами дослідження щодо методології розробки і застосування представ-
лених інструментів та методів менеджменту знань в процесі впровадження управління змінами в компанії носять 
важливу складову. Разом з тим, визначено, що менеджмент знань, це базова технологія сучасного управління, і впро-
вадження загальної концепції бізнес-інжинірингу компаніями де є чітка ідентифікація діяльності на стратегічному 
рівні, включаючи її функціональні завдання та процеси, а також побудова стратегічної бізнес-моделі компанії. Тому 
менеджмент знань відіграє вагому роль впроцесі управління змінами і обрана тема статті єактуальною як в науко-
вому, так і в прикладному аспектах.

Ключові слова: менеджмент знань, управління змінами, інструмент, процес, впровадження.

The introduction of knowledge management in the company is an important aspect of the modern approach to the manage-
ment process and involves more than just the creation of an appropriate unit in the management structure. An important factor 
is the gradual transformation of the organizational structure, corporate ethics and information system of the whole company 
on the basis of new initiatives and technologies into a single coordinated mechanism capable of generating innovative manage-
ment decisions and strategies. The importance of implementing knowledge management in companies is due to the fact that 
this is a transition to direct action, which provides timely and effective use of information resources for management decisions.  
It is proposed to use traditional methods of strategic analysis, such as STEEP-analysis and M. Porter's diamond and the Nadler-
Tashman change management model to achieve the desired state of the company. It is proved that an important aspect of the 
implementation of knowledge management in the organization is the transition to direct action, in particular, it is the timely and 
effective use of information resources for management decisions. The process of knowledge implementation through change 
management should consist of such basic elements as: the purpose of knowledge management, location of knowledge resources, 
knowledge acquisition, knowledge development, knowledge exchange and dissemination. The obtained theoretical research has 
shown that the directions of research on the methodology of development and application of the presented tools and methods 
of knowledge management in the process of implementing change management in the company have an important component. 
However, it is determined that knowledge management is the basic technology of modern management, and the introduction of 
a general concept of business engineering by companies where there is a clear identification of activities at the strategic level, 
including its functional tasks and processes, and building a strategic business model. Therefore, knowledge management plays 
an important role in the process of change management and the chosen topic of the article is relevant in both scientific and  
applied aspects.
Keywords: knowledge management, change management, instrument, process, implementation.

Вступ. Хоча питанням менеджменту знань та 
управління змінами присвячено досить багато праць 
як зарубіжних, так і вітчизняних вчених, питанням 
практичних аспектів застосування менеджменту знань 
в процесі управління змінами в організаціях в наявних 
дослідженнях все ще не достатньо приділено уваги. 

Крім того, мало хто з дослідників розглядає менедж-
мент знань вякості інструменту впровадження управ-
ління змінами в організаціях.

Серед зарубіжних вчених, які відзначаються ваго-
мим внеском в економічну науку в частині теоретич-
них та практичних питань формування менеджменту 
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знань в організаціях належить зарубіжним еконо-
містам – Р. Акоффу, Дж. Андерсону, Дж. Бадаракко,  
Дж. Барні, Ф. Блеккеру, К. Віігу, М. Вітцелю, 
А. Гапоненку, В. Глухову, Т. Девенпорту, П. Друкеру, 
В. Іноземцеву, Л. Прусаку, Р. Санчезу, Д. Стенмарку 
та іншим. Роботи українських вчених В. Петренка, 
А. Полянської, Ж. Поплавської та інших присвячені 
дослідженню змісту теоретичних аспектів менедж-
менту знань в компаніях. Однак у вітчизняній науці у 
межах дослідження єдиної концепції управління саме 
менеджменту знань як інструментарію, який може 
застосовуватися в даному процесі, ще не приділено 
достатньої уваги.

Серед наукових праць, присвячених проблемам 
управління змінами в організаціях, слід виділити наукові 
праці таких видатних вчених-економістів, як Л. Грей-
нера, Ф. Гуіяра, К. Левіна, К. Фрайлінгера. У робо-
тах цих авторів розкрито фундаментальні положення, 
пов’язано з еволюційним характером розвитку організа-
цій та вивчення процесів, спрямованих на забезпечення 
їх ефективності в формуванні стратегії компанії. 

Оскільки в умовах функціонування вітчизняних 
організацій існує ряд суттєвих відмінностей від міжна-
родної практики, то існує потреба проведення систем-
них практичних досліджень та вдосконалення теоретич-
них основ управління змінами у вітчизняних компаніях.

В середовищі вітчизняних вчених питання 
управління організаційними змінами досліджують 
О.Ю. Гусєва, C Б. Довбня, А.В. Сєріков, І.Б. Запухляк, 
А.С. Полянська, Л.С. Вербовська. Основи досліджень, 
описані в їхніх роботах, присвячені сучасним концеп-
ціям та методам змін в організації, та передумовам, що 
їх обумовлюють.

Постановка задачі. Метою статті є дослідження 
процесу та інструментів менеджменту знань та мож-
ливостей його використання в процесі впровадження 
управління змінами суб’єктами господарювання.

Методологія. Теоретичною базою дослідження у 
роботі виступають теоретичні дослідження як закор-
донних так і українських вчених які займаються питан-
нями дослідження формування менеджменту знань та 
проблематикою впровадження та управліннями змі-
нами суб’єктами господарювання. 

Результати. Найбільш характернішою рисою 
сучасного керування компанією стали постійні зміни, 
зумовлені, своєю чергою, надзвичайно динамічними 
змінами зовнішнього середовища. Це перш за все 
впровадження новітніх технологій, культурна і соці-
альна мобільність суспільства, глобальні інтеграційні 
процеси, відкритість світових ринків тощо. Ще в мину-
лому десятилітті незаперечним успіхом підприємств 
була стійкаорганізаційна структура і сталі процеси. 
Сьогодні безсумнівно ці риси обертаються недоліком, 
оскільки занадто інертна компанія не дає змоги своє-
часно реагувати на зміну вимог ринку. 

В умовах глобального світового ринку найуспішні-
шою стратегією є стратегія створення тих переваг, які 
неможливо повторити. Тому потужні компанії намага-
ються провокувати мобільність, постійно впроваджу-
ючи інновації. Важливим аспектом стратегії «на випе-
редження» є формування середовища та досягнення 
бажаної ситуації в цьому середовищі.

Ще два десятиріччя тому знання визнавалися як 
економічна категорія та запорукою успіху управління 

компанією. Згодом з’явилися поняття інформаційні 
технології та робота з ними, а згодом новий напрямок 
у менеджменті – менеджмент знань. Він передбачає 
створення методологіїдля керівництва для оптималь-
ного використання ними інтелектуального потенціалу 
компаній. З точки зору стратегічного розвитку бізнесу 
менеджмент знань передбачає перш за все виділення 
об’єкта управління, тобто всього того, що знає і вміє 
компанія. Основою об’єкту менеджменту знань є не 
лише самі знання, але і зв’язки цих знань з тими проце-
сами, які відбуваються в компанії та зв’язки між спів-
робітниками компанії, які використовують ці знання 
та мають вплив на процеси, де ці знання використову-
ються. Це важливо зробити на етапі, коли інші компанії 
на ринку ще не зробили цього та відповідно створити 
сприятливе середовище і отримати вигоди. 

Для прогнозування поведінки та регулювання від-
носин і процесів, що відбуваються в компанії і поза 
нею, мають значення «глибинні знання» про структуру 
і наявні відносини та процеси як всередині компанії, 
так і поза нею. При цьому менеджмент знань може 
трансформуватися в ефективне управління компанією 
та забезпечити значні конкурентні переваги .

Ряд вчених та практиків переконані, що не існує 
єдиних принципіввпровадження менеджменту знань 
в різних організаціях. Однак проведений аналіз нау-
кових праць [1; 2; 5; 7; 9; 10; 13; 15; 16; 17] та прак-
тичного досвіду компаній [12] показує, що, в цілому, 
можна виділити три етапи в процесі впровадження 
менеджменту знань 1) стратегічний аналіз; 2) вибір та 
розробка стратегії менеджменту знань; 3) реалізація 
стратегії менеджменту знань в межах загально-корпо-
ративної стратегії управління змінами.

Дуже важливим аспектом впровадження менедж-
менту знань в організації є перехід до безпосередніх 
дій. Це зокрема передбачає своєчасне та ефективне 
використання інформаційних ресурсів для прийняття 
управлінських рішень або підтримки використання 
прийнятих рішень. 

Найголовніше – чітко визначити знання, необ-
хідні для реалізації бізнес-стратегії компанії. Важливо 
визнати, які саме знання приносять гроші компанії, 
визначити знання, які забезпечують цінність для клієн-
тів і які неможливо легко скопіювати іншими компані-
ями, чи переманити працівників, які володіють даними 
знаннями. 

Компаніям необхідно володіти наступними ключо-
вими аспектами управління знаннями:

Мета/ціль управління знаннями – вказує напрямок 
для діяльності менеджерів. Вони визначають типи 
знань, що становлять стратегічний ресурс компанії, 
види вмінь та навичок, які слід розвивати в компанії, 
або ж поза нею. Цілі управління знаннями можуть бути 
стратегічними, тактичними або оперативними.

Розташування ресурсів знань – дозволяє зберігати 
наявні знання доступними як всередині, так і зовні. 
Компанії часто не знають, які ресурси знань доступні. 
Незрозумілим, серед знань є експерти, адже вони можуть 
допомогти компаніям у певних сферах, не кажучи вже 
про інформацію, наявні компетенції чи досвід, отрима-
ний іншими працівниками. Реструктуризація, ощадливе 
управління або реінжиніринг часто не вказують на про-
зорість наявних ресурсів знань, а це означає, що значна 
частина знань компанії несвідомо втрачається.
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Отримання знань – часто дозволяє розвивати необ-
хідні компетенції ззовні, які в майбутньому швидше 
можуть проявити себе ніж завдяки внутрішнім механіз-
мам росту та розвитку в компанії. Придбання та інте-
грація досвідчених співробітників або цілих команд є 
основною складовою управління змінами. Створення 
організаційних структур на основі співпраці та впрова-
дження змін є найчастіше використовуваними інстру-
ментами у сфері управління змінами через ефективне 
використання знань.

Розвиток знань – це процес створення нових зді-
бностей, продуктів та вдосконалень у діяльності ком-
паній. Вона залучає всі зусилля менеджерів та пер-
соналу у формуванні як внутрішніх, так і зовнішніх 
навичок компанії, яких досі не існувало, і які необхідно 
створити чи розвинути.

Обмін знаннями та їх поширення – це найважливі-
ший елемент для ефективного використання індивіду-
ального та групового досвіду у всій компанії.

Тому, важливим завданням менеджменту знань 
є налагодити тісний та оперативний зв’язок з бізнес-
процесами компанії, тобто зробити знання такими, що 
працюють. Нова парадигма управління компанією на 
основі менеджменту знань передбачає конкретні кроки 
по її впровадженню. Це насамперед пристосування до 
специфіки сьогодення. Насамперед важливо з’ясувати, 
чи пройшла компанія реінжиніринг бізнес-процесів 
та впровадження системи управління якістю. Якщо ці 
процеси втілено, то менеджмент знань базуватиметься 
на наявності ідентифікованих (як правило, і формалі-
зованих) бізнес-процесів, а керування компанією роз-
глядається як керування їхньою взаємозв’язаною сис-
темою. Однак вітчизняна практика показує, що часто 
в багатьох компаніях відсутнє розуміння того, які 
процеси відбуваються в середині організації, а також 
відсутня чітко виражена стратегія розвитку компанії. 
Тому важливим аспектом впровадження менеджменту 
знань є отримання організаційного знання – знання про 
стратегії, цілі, процеси, які відбуваються в компанії та 
зони відповідальності.

Важливо розуміти, що визначним компонентом в 
процесі зміни стратегій і структур в організації є зміни 
в мисленні, що породжують ці стратегії, структури і 
системи [11]. 

Отже, менеджмент знань та управління змінами 
нерозривно пов’язані між собою у забезпеченні розви-
тку компанії.

Для визначення сильних та слабких сторін компа-
нії, дійсного та бажаного станів організації та впрова-
дження менеджменту знань в ній можна використову-
вати традиційні методи стратегічного аналізу, такі як 
STEEP-аналіз і діамант М. Портера.

Також для вивчення потреби в подальших змінах як 
для організації в цілому, так і для менеджменту знань 
в процесі управління змінами, доцільно, застосову-
вати модель Надлера-Ташмена [14]. Модель враховує, 
що організація знаходиться у взаємодії з оточуючим 
середовищем, а всередині організації існує чотири 
взаємопов’язані компоненти: задачі, організаційна 
структура, організаційна культура і люди (персонал). 

Ці внутрішніх елемента організації знаходяться у стані 
динамічної рівноваги між собою та з зовнішнім серед-
овищем. Будь-яка суттєва зміна одного з цих елементів 
обов’язково призведе до зміни інших. За допомогою 
анкетування чи висновків експертів здійснюється ана-
ліз поточного та бажаного станів кожної компоненти. 
Такий аналіз надає бачення проблем організації та 
рівень менеджменту знань в ній та виявляє розриви 
між поточним та бажаним станами. В результаті засто-
сування такого аналізу можна визначити стратегічні 
цілі і відповідно до них встановити методику менедж-
менту знаннями. Далі після етапу стратегічного ана-
лізу за представленою схемою здійснюється перехід до 
розробки стратегії.

Як зазначено у роботі Дж.Д. Дак, організаційні 
зміни можуть мати успіх лише в тому випадку, якщо 
емоційним і поведінковим аспектам приділяється не 
менше уваги, ніж виробничим [4]. Тому формування 
позитивного відношення до менеджменту знань та 
мінімізація опору змінам безперечно забезпечує успіш-
ність процесу впровадження ефективного управління 
компанією. Менеджмент знань як базова технологія 
сучасного управління передбачає на основі загальної 
концепції бізнес-інжинірингу компанії розв’язання 
таких завдань як чітка ідентифікація діяльності компа-
нії на стратегічному рівні, включаючи її функціональні 
завдання та процеси, а також побудова стратегічної біз-
нес-моделі компанії.

Отже, проведене дослідження дозволило виявити, 
що менеджмент знань є ключовим інструментом управ-
ління змінами в компанії і його доцільно використову-
вати фактично на всіх етапах управління компанією.

Висновки. В даній статті авторами представлено 
дослідження ролі впровадження менеджменту знань 
в процесі управління змінами в компанії. При цьому 
встановлено, що менеджмент знань нерозривно поєд-
нується з концепцією управління організаційними змі-
нами. На кожному етапі в процесі управління змінами 
запропоновано інструменти та методи впровадження 
менеджменту знань. Так, на етапі стратегічного ана-
лізу для діагностики потреб у змінах пропонується 
застосовувати модель Надлера-Ташмена. Під час 
вибору та обґрунтування стратегії менеджменту знань 
у статті розглянуто можливості застосування управ-
ління змінами з метою визначення рівня та темпу змін.  
На підготовчому етапі реалізації стратегії менедж-
менту знань запропоновано використовувати діагнос-
тику готовності організації до змін та вивчити методи 
подолання опору змінам. В подальшому пріоритет-
ними напрямами дослідження можуть бути детальні 
розробки щодо методології застосування представле-
них інструментів та методів менеджменту знань в про-
цесі впровадження управління змінами в компанії.

Наукова новизна роботи полягає у обґрунтуванні 
впровадження менеджменту знань в процесі управ-
ління змінами в компанії.

Практичне значення проведеного дослідження 
полягає, в тому, що запропоновано інструменти та 
методи впровадження менеджменту знань компаніями 
в умовах змін.
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ОРГАНІЗАЦІЯ ТА МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ МІЖНАРОДНИМ  
ТЕХНІКО-ТЕХНОЛОГІЧНИМ ПАРТНЕРСТВОМ ПІДПРИЄМСТВ

ADMINISTRATION AND MANAGMANT MECHANISM OF INTERNATIONAL 
TECHNICAL AND TECHNOLOGICAL PARTNERSHIP OF ENTERPRISES

У статті розкрито підходи до організації та механізм управління міжнародним техніко-технологічним партнер-
ством підприємств. Розглянуто та обґрунтовано партнерські відносини підприємств, форми взаємодії між підприєм-
ствами-партнерами у техніко-технологічній сфері. Визначено специфіку міжнародного техніко-технологічного парт-
нерства (орієнтація на техніко-технологічні проєктів, належність організаційної та економічної систем до систем 
відкритого типу з функціонуванням на принципах відкритих інновацій). Уточнено переваги реалізації техніко-техно-
логічного партнерства між вітчизняними та іноземними підприємствами, способи взаємодії. Сформовано та обґрун-
товано організаційну структуру підприємства за реалізації техніко-технологічного партнерства, її спрямування на 
забезпечення співпраці у межах партнерської стратегії техніко-технологічного забезпечення; формування планів при-
дбання та реалізації обладнання, технологій, моніторингу задоволеності економічних інтересів партнерів. Сформо-
вано механізм управління міжнародним техніко-технологічним партнерством, який інтегрує принципи, важелі управ-
ління, методи, інструментарій та функціонує на поєднанні комплексу організаційних заходів та економічних важелів.  
До перших віднесено: пошук та вибір партнера, організація структури управління міжнародним техніко-техноло-
гічним партнерством, проведення переговорів та підписання угод включно з розподілом дослідно-конструкторських 
робіт, інтелектуальної власності, координація діяльності та взаємодії у міжнародному економічному просторі, під-
вищення результативності на основі автоматизації. До других: оцінювання фінансового стану, інноваційного по-
тенціалу, техніко-технологічної бази партнера, розподіл витрат на НДДКР, виробництво, транспортування висо-
котехнологічного обладнання, оформлення права на об’єкти ІВ, оцінювання інноваційного потенціалу для співпраці з 
партнером та економічних ризиків з їх розподілом між партнерами. Визначено, що досягнення мети механізму – підви-
щення ефективності партнерських взаємовідносин та конкурентоспроможності підприємства у реалізації техніко-
технологічних проектів, забезпечується керуючою, ресурсною та забезпечуючою підсистемами. 

Ключові слова: організація, управління, міжнародне техніко-технологічне партнерство, інновації, підприємство.

The article reveals the approaches to the administration and management mechanism of international technical and techno-
logical partnership of enterprises. The partnership relations of enterprises, forms of interaction between partner enterprises in 
the technical and technological sphere, are considered and substantiated. The specifics of the international technical-technolo-
gical partnership (orientation on technical-technological projects, belonging of organizational and economic systems to systems 
of open type with functioning on the principles of open innovations), are defined. Formed and substantiated the organizational 
structure of the enterprise for the implementation of technical and technological partnership, its direction to ensure cooperation 
within the partnership strategy of technical and technological support; formation of plans for the purchase and sale of equip-
ment, technologies, monitoring the satisfaction of economic interests of partners. Formed the mechanism of management of the 
international technical and technological partnership, which integrates principles, levers of management, methods, tools and 
functions on a combination of a complex of organizational actions and economic levers. The first include: search and selection 
of a partner, organization of the management structure of the international technical and technological partnership, negotiation 
and signing of contracts, including the distribution of research and development, intellectual property, coordination of activities 
and interaction in the international economic space, increasing efficiency based on automation. To the second one: assess-
ment of financial condition, innovation potential, technical and technological base of the partner, distribution of R&D costs, 
production, transportation of high-tech equipment, registration of the right to IP objects, assessment of innovation potential for 
cooperation with the partner and economic risks with their distribution between partners. It is determined that achieving the 
goal of the mechanism – increasing the efficiency of partnerships and competitiveness of the enterprise in the implementation of 
technical and technological projects, is provided by management, resource and support subsystems.
Keywords: organization, management, international technical and technological partnership, innovations, enterprise.
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Вступ. Розвиток технологій, міжнародні взаємовід-
носини в інноваційній сфері спонукають підприємства 
до пошуку нових можливостей підвищення конкурен-
тоспроможності, застосування партнерських відносин 
у її забезпеченні. Особливістю таких процесів є акти-
візація міжнародного партнерства щодо реалізації тех-

ніко-технологічних рішень та інновацій. На міжнарод-
ному та вітчизняному ринках постійно зростає попит 
на технології та інноваційне обладнання. Це змушує 
підприємства до реалізації колаборативних відно-
син з підприємствами-партнерами в умовах обмеже-
них ресурсів та значного рівня фінансових вкладень.  
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На цій основі дієвим підходом варто вважати реаліза-
цію спільних міжнародних техніко-технологічних про-
єктів і постачання високоякісного обладнання на парт-
нерських засадах. Такі міжнародні взаємовідносини 
між компаніями партнерами потребують належної 
організації та побудови механізмів управління парт-
нерством. 

Питання щодо організації міжнародного техніко-
технологічного партнерства перебувають в увазі вітчиз-
няних та закордонних науковців. Зокрема, І.А. Сафарян 
досліджено вітчизняну практику створення стратегіч-
них партнерств, доцільність використання європей-
ських партнерських відносин українськими підприєм-
ствами [1], Н.С. Ілляшенко обґрунтовано формування 
стратегічних напрямів інноваційного розвитку та спро-
щений механізм переходу на шлях випереджаючого 
розвитку [2], К.О. Січкаренко – інноваційні мережі в 
Україні і міжнародна науково-технічна співпраця [3], 
З. Яремко, Т. Слободяном ідентифіковано основні чин-
ники глобалізації НДДКР, систематизовано переваги 
і недоліки стратегій науково-технічного співробітни-
цтва підприємств, запропоновано напрями міжнарод-
ного науково-технічного їх співробітництва [4]. Однак, 
проблематика управління міжнародним техніко-техно-
логічним партнерством підприємств залишається акту-
альною і потребує подальших досліджень щодо органі-
заційних аспектів та механізмів реалізації.

Постановка завдання. Метою статті є узагаль-
нення і поглиблення теоретичних засад, розроблення 
підходів до організації та механізму управління між-
народним техніко-технологічним партнерством під-
приємства. Завданнями дослідження стали: розгляд 
та обґрунтування партнерства у техніко-технологічній 
сфері, питань організації міжнародних партнерських 
відносин на підприємстві, формування механізму 
управління міжнародним техніко-технологічним парт-
нерством підприємства. 

Методологія. Теоретичною основою викладу 
статті є наукові публікації науковців. Проведення 
дослідження ґрунтувалось на ряді загальнонаукових і 
спеціальних методів: аспектного – під час визначення 
особливостей міжнародного техніко-технологічного 
партнерства підприємств, абстрактно-логічного, логіч-
них узагальнень – для обґрунтувань його специфіки та 
переваг; формалізації, причинно-наслідкового зв’язку, 
наукової абстракції – для побудови організаційної 
структури управління міжнародними партнерськими 
відносинами підприємства у сфері техніко-технологіч-
ної співпраці та механізму управління міжнародним 
техніко-технологічним партнерством підприємства. 

Результати дослідження. Партнерство як форма 
співпраці в системі техніко-технологічного співробіт-
ництва набуває ознак однієї з найпоширеніших форм. 
Цьому сприяє наявність інтегрованості в дослідженнях 
та розробці інновацій, тісна співпраця та обмін досві-
дом між партнерами. Загалом поняття партнерства 
визначається з різних позицій: як форма довготрива-
лих, взаємовигідних відносин між суб’єктами ринку, 
які ґрунтуються на добровільності та рівності сторін 
з метою реалізації економічного інтересу [5, с. 39]; 
комерційні зв’язки, легальні правила конкуренції, 
ринкові закони, зорієнтовані на майбутнє покращення 
економіки в посилені ролі контрактів і договорів [6; 7]. 
Партнерські відносини при цьому визначаються уче-

ними у ракурсі їх головної мети щодо вибору основних 
напрямів партнерства, форм і методів їх реалізації на 
основі взаємовигоди та рівності сторін [8], як прояв 
інтеграційних зв’язків між підприємствами [9].

Партнерські відносини реалізуються як на макро-, 
так і на макрорівні. На макрорівні – це стосунки, 
які відбуваються між підприємствами і різними 
суб‘єктами ринку, такими як уряд, постачальники, спо-
живачі, посередники, а на мікрорівні – це стосунки між 
організацією та клієнтом [10, с. 77]. Згідно з тлумачен-
нями такі відносини встановлюються з інвесторами, 
радою директорів, керівництвом, працівниками, проф-
спілками, банкірами, постачальниками знань, поста-
чальниками обладнання, постачальниками сировини 
та матеріалів, продавцями інформаційних технологій, 
каналами посередників, покупцями, засобами масової 
інформації, політичними колами та органами держав-
ного регулювання [11]; зі споживачем, постачальни-
ком, внутрішні відносини та супутні відносини [12]. 
Міжнародні партнерські відносини, включають зазна-
чених суб’єктів, проте з урахуванням зовнішніх кордо-
нів, юридичних питань їх встановлення тощо. Однак, 
міжнародне техніко-технологічне партнерство має свої 
положення та особливості. 

Дослідження щодо партнерських відносин дозво-
лили виокремити міжнародні техніко-технологічні 
партнерські відносини, як окрему групу. Такі від-
носини мають максимально відповідати діяльності 
підприємства та типу отримуваних ним додатко-
вих можливостей та переваг. Для розуміння сутності 
міжнародного партнерства техніко-технологічного 
напрямку, варто навести визначення Е. Хеннігсон, яка 
трактує його як відносини, що включають в себе про-
цес, в якому клієнт і підприємство-постачальник фор-
мують стійкі соціальні, економічні, обслуговуючі та 
техніко-технологічні зв’язки з метою зниження загаль-
ного обсягу витрат, отримання технологічної конку-
рентної переваги, досягаючи, таким чином, взаємної 
вигоди [13, с. 3]. Партнерство у сфері техніко-техно-
логічного співробітництва може реалізовуватись за 
різними формами, серед яких основними вважаються: 
спільна участь в міжнародних проєктах; постачання 
новітнього обладнання, технологічний інжиніринг, 
проєктний консалтинг; проведення спільних дослі-
джень та розробок, навчання персоналу та інструктажі 
[14] (рис. 1).

Міжнародне техніко-технологічне партнерство 
має певну специфіку. Насамперед воно повинно бути 
засноване на принципах ефективної взаємодії та зба-
лансованості інтересів (економічних, технологічних, 
конкуренції, потенціалу) учасників. Підприємства у 
таких партнерствах орієнтовані на реалізацію зде-
більшого техніко-технологічних проєктів, їх організа-
ційна система належить до системи відкритого типу 
та функціонує на принципах концепції відкритих 
інновацій. Вхід такої системи формується через інфор-
маційне, юридичне та техніко-технологічне забезпе-
чення, а також інтелектуального капіталу партнерів, 
вихід   –   технології, обладнання, технологічний інжи- 
ніринг і т. ін.

Під час реалізації техніко-технологічних проєктів, 
ключовими учасниками міжнародних партнерських 
відносин є: а) партнери-постачальники, обов’язки 
яких полягають у забезпеченні новітнім обладнанням, 
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технологіями, послугами; б) партнери-споживачі, які 
використовують, доопрацьовують, реалізують надані 
партнерами постачальниками техніко-технологічні 
об’єкти. До таких партнерств також можуть бути долу-
чені маркетингові посередники та фінансові установи. 

У реалізації техніко-технологічного партнерства 
між вітчизняними підприємствами та іноземними 
партнерами є виключні переваги: створення додат-
кової цінності пропозиції, яка має ліцензії, патентну 
документацію, якою володіє іноземний партнер і т. ін., 
що полегшує вітчизняному партнеру реалізацію тех-
ніко-технологічних проектів; додаткові конкурентні 
переваги пов’язані з унікальністю обладнання та тех-
нологій; досвід та підтримка іноземних партнерів за 
спільного управління реалізацією проєкту, скорочення 
витрат на розробку та доведення обладнання і техноло-
гій до продажу, підвищення іміджу через використання 
обладнання та технологій відомих виробників.

Довгострокове міжнародне техніко-технологічне 
партнерство між українськими підприємствами та іно-
земними партнерами може відбуватися у різні способи 
взаємодії: постачання обладнання та/або інновацій для 
власних виробництв чи подальшого їх використання 
для проєктів, що реалізуються або за рахунок яких від-
бувається модернізація на виробництвах у клієнтів, 
реалізація технічних, дослідницьких та розробниць-
ких проєктів із залученням як іноземних, так і спеці-
алістів власного підприємства, особливо у разі вузької 
технічної спрямованості, специфічних технологій та 
процесів виробництва продукції. Така взаємодія забез-
печує спільне використання наукового, інноваційного, 
техніко-технологічного потенціалів обох партнерів. 
При цьому відбувається синтез економічних просторів 
управління техніко-технологічною співпрацею, інно-
ватизація та інтелектуалізація підприємств-партнерів.

Проте, для належної організації партнерства з 
іноземними підприємствами на вітчизняних підпри-
ємствах має формуватись відповідна організаційна 
структура. Насамперед, таку структуру слід організо-
вувати виходячи зі стратегії та цілей інноваційно орієн-
тованого підприємства, яке займається проєктами тех-
ніко-технологічної сфери. Це забезпечує врахування 
економічних інтересів щодо економічне зростання. 

Водночас така організаційна структура повинна бути 
побудована відповідно до цілей і стратегічних завдань 
міжнародної діяльності підприємства, та бути ефек-
тивною завдяки реалізації міжнародного партнерства, 
забезпечуючи підвищення іміджевих показників, пози-
цій на власному ринку. На рис. 2 наведено організа-
ційну структуру управління міжнародним техніко-тех-
нологічним партнерством вітчизняного підприємства.

Зважаючи на специфіку саме техніко-технологіч-
них відносин, зазначена організаційна структура спря-
мована на забезпечення співпраці керівництва підпри-
ємства та зарубіжного партнера щодо розроблення 
партнерської стратегії техніко-технологічного забез-
печення; розроблення плану з придбання та реалізації 
обладнання, технологій тощо; здійснення моніторингу 
задоволеності економічних інтересів партнерів від 
взаємодії з представниками підприємства, визначення 
контрольних точок реалізації спільних техніко-техно-
логічних проєктів, урегулювання конфліктних питань, 
питань інтелектуальної власності, ідентифікацію інно-
вацій у межах потреб партнерів. Ключовим завданням 
у разі реалізації міжнародного техніко-технологічного 
партнерства для керівництва підприємства є утримання 
партнерів, формуючи план довгострокових відносин.

Однак, задіяння організаційної структури управ-
ління до реалізації партнерських взаємовідносин не 
забезпечить ефективних результатів без застосування 
відповідного механізму управління міжнародним тех-
ніко-технологічним партнерством. Такий механізм має 
забезпечувати координацію усіх процесів техніко-тех-
нологічної співпраці, взаємин підприємства з усіма 
партнерами міжнародного бізнес-середовища.

Необхідними умовами розроблення механізму є 
партнерська взаємодія, що включає: процедури вибору 
партнера; метод вибору стратегії партнерських від-
носин; розробку процесів, норм та правил; впрова-
дження системи оцінювання партнерських відносин 
[15]. Завдання управління міжнародним техніко-тех-
нологічним партнерством ґрунтується на визначенні 
його мети, завдань для служб, відділів та підрозділів, 
виконавців підприємства відповідно до їх посадових 
інструкцій, фахових компетенцій, а також урахування 
внутрішньої координації робіт на підприємстві, підпо-

Рисунок 1 – Основні форми взаємодії між підприємствами-партнерами  
за реалізації міжнародного техніко-технологічного партнерства

Джерело: складено з доповненням авторів на основі [14]
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рядкованості зовнішнім регуляторам (законодавства, 
регламентів, постанов, митних процедур, захисту прав 
інтелектуальної власності тощо). 

З урахуванням зазначеного, на рис. 3 наведено 
сформований механізм управління міжнародним 
техніко-технологічним партнерством підприємства. 
Ціллю такого механізму є управління міжнародними 
техніко-технологічними партнерськими відносинами, 
яке базується на підвищенні їх ефективності, досяг-
ненні поставлених стратегічних цілей шляхом реалі-
зації техніко-технологічних проєктів та/або інновацій-
них рішень. Об’єктом управління у такому випадку 
будуть саме партнерські відносини у межах техніко-
технологічної співпраці, а суб’єктом управління від-
повідальні особи, відділи, що координують роботу з 
партнерами. Пропонований механізм ґрунтується на 
поєднанні комплексів організаційних заходів та еко-
номічних важелів, принципах, важелях управління, 
методах, інструментах, а також базуванні на керуючій, 
ресурсній та забезпечуючій підсистемах. 

Ключовими заходами у контексті реалізації під-
приємством міжнародного техніко-технологічного 
партнерства є пошук та вибір партнера на макро, мезо 
та мікро рівні, організація структури управління між-
народним техніко-технологічним партнерством, про-
ведення переговорів та підписання угод, у тому числі 
щодо розподілу дослідно-конструкторських робіт та 
інтелектуальної власності, координація діяльності та 
взаємодії у міжнародному економічному просторі, під-

вищення результативності за рахунок автоматизації 
процесів співпраці. Доречними економічними важе-
лями визначено: оцінювання фінансового стану, інно-
ваційного потенціалу, техніко-технологічної бази парт-
нера, розподіл витрат, у тому числі на розроблення, 
НДДКР, виробництво, транспортування високотехно-
логічного обладнання, оформлення права на об’єкти 
ІВ, оцінювання інноваційного потенціалу щодо достат-
ності рівня для співпраці з партнером та економічних 
ризиків з їх розподілом між партнерами.

Механізм управління міжнародним техніко-техно-
логічним партнерством підприємства складається з 
етапів планування, контролю і аналізу, що забезпечу-
ється безпосередньою структурою з трьох основних 
підсистем. Реалізація механізму забезпечується апара-
том управління як керуючою підсистемою, що поєднує 
взаємин із партнерами, їх цілі та ресурси. Важливим 
аспектом механізму управління міжнародним техніко-
технологічним партнерством є основа – укладені угоди 
про співпрацю між компанією та її іноземними парт-
нерами, що регламентують всі види взаємин під час 
реалізації техніко-технологічних проєктів, та встанов-
люють певні терміни та обмеження, щодо співпраці. 
Варто також зауважити, що договори з партнерами 
складаються під певний техніко-технологічний проєкт, 
який зазвичай є унікальним. Залучення партнера буде 
залежати від специфіки проекту та технології/іннова-
ції. Підсистема ресурсного забезпечення є інтегрова-
ною і поєднує ресурси обох підприємств-партнерів. 

Рисунок 2 – Організаційна структура управління міжнародними партнерськими відносинами 
підприємства у сфері техніко-технологічної співпраці 

Джерело: складено автором 
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Щодо забезпечуючої підсистеми то вона представлена 
здебільшого електронною інформаційною системою. 
Враховуючи те, що партнери знаходяться у різних 
країнах, функцією такої системи є саме забезпечення 
постійного обміну інформацією між ними, проміжне 
та заключне звітування про стан виконання, прогресу 
у реалізації техніко-технологічного проєкту, швид-
кості реакції на можливі зміни та прийняття рішень, 
узгодження зустрічей та можливість консолідації всіх 
необхідних даних з доступом до них всіх учасників 
проєкту. Водночас варто встановлювати певні інфор-
маційні обмеження, забезпечуючи конфіденційність 
даних у випадках реалізації проєктів з новітніми роз-
робками та впровадженням технологічних інновацій. 

Загалом реалізація механізму управління міжна-
родним техніко-технологічним партнерством забезпе-
чить ряд переваг для обох підприємств і дозволятиме:

1) оптимізувати витрати. Тобто забезпечить ство-
рення вартості техніко-технологічного рішення шля-
хом розподілу виробничих та/або експлуатаційних 
витрат між партнерами; 

2) отримати додаткові можливості щодо іннова-
ційного розвитку від партнерства. Міжнародне тех-
ніко-технологічне партнерство надає безліч ресурсів 
і функцій, які можуть використовуватися не тільки 
для підвищення якості обслуговування та отримання 
додаткових технологічних можливостей, а й для про-
дажу техніко-технологічних рішень зацікавленим  
сторонам;

3) отримати нові техніко-технологічні проєкти, тех-
ніко-технологічну базу. Партнерство надає унікальний 

шанс використати міжнародні партнерські відносини 
для розвитку техніко-технологічної бази підприємства, 
розроблення нових техніко-технологічних проєктів, 
інноваційного оновлення виробничої, організаційної, 
технічної складових підприємства. 

Висновки. Узагальнюючи результати проведеного 
дослідження, зазначимо, що управління міжнародним 
техніко-технологічним партнерством підприємств має 
бути спрямоване на формування стійких, довготри-
валих партнерських відносин в інноваційній сфері, 
що нівелюватиме влив обмеженості ресурсів, у тому 
числі і фінансових, активізуватиме проєктну діяль-
ність, інноваційний розвиток матеріально-технічної 
бази. Для реалізації такого партнерства підприємства 
мають зосереджувати зусилля на трансформації орга-
нізаційної структури, або формуванні відповідних в 
ній взаємозв’язків, інтегруючи зарубіжного партнера 
у функціонування підприємства. Всі елементи пропо-
нованого механізму управління міжнародним техніко-
технологічним партнерством мають бути складовими 
загальної управлінської системи підприємства, що 
надає можливість реалізовувати ефективний пошук 
та відбір партнерів, оцінювати та аналізувати їх тех-
ніко-технологічну спроможність, порівнювати та вза-
ємодоповнювати інноваційні, технічні та технологічні 
можливості потенційних партнерів, реалізовувати тех-
ніко-технологічні та інноваційні проєкти. Подальші 
дослідження можуть бути присвячені розробленню 
програм та оперативного інструментарію реалізації 
міжнародного техніко-технологічного партнерства під-
приємств.
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ФОРМУВАННЯ УСПІШНОГО ІМІДЖУ КЕРІВНИКА  
В ДИСТАНЦІЙНИХ УМОВАХ РОБОТИ 

FORMATION OF A SUCCESSFUL IMAGE OF THE LEADER  
IN REMOTE WORKING CONDITIONS

Дана стаття присвячена одній з актуальних проблем у практиці вітчизняного менеджменту – іміджу керівни-
ка організації. У статті проведено аналіз категорії «імідж керівника» як складової іміджу організації, розглянуто 
основні підходи до розуміння іміджу керівника, визначено його складові елементи, фактори, що на нього впливають, 
а також процеси його формування. Особлива увага автора сконцентрована на проблемі формування успішного імі-
джу керівника в сучасних економічних умовах, вивченні факторів впливу на формування правильного іміджу керівни-
ка, розкритті прийомів просування іміджу менеджера. Авторами стверджується, що сильний індивідуальний імідж 
менеджера стає необхідною умовою досягнення організацією, яку він очолює, стійкого і тривалого ділового успіху. 
По-перше, сильний імідж в ринковій системі обумовлює набуття певної конкурентної сили. По-друге, сильний імідж 
зменшує замінюваність товарів/послуг, а значить, захищає організацію від атак конкурентів і зміцнює позиції щодо 
товарів/послуг-замінників. По-третє, сильний імідж полегшує доступ організації до фінансових, інформаційних, люд-
ських та інших ресурсів. Справжнім випробуванням для іміджу керівників більшості підприємств стала робота в 
умовах пандемії, коли постала необхідність швидко організувати роботу підприємства в нових умовах, максимально 
забезпечити безпеку працівників, перевівши частину персоналу на віддалену форму праці. Дистанційна робота, яка 
не є новою для багатьох підприємств, з пандемією різко увійшла в життя бізнесу, ставши необхідною реальністю. 
У статті розглянуто, як нові реалії, пов'язані з несприятливою епідеміологічною ситуацією, змусили топ-керівників 
вітчизняних підприємств форсовано вирішувати назріле питання: організацію роботи віддалено, поза рамками офісу 
і звичного візуального спостереження. При цьому автор акцентує увагу на важливості правильної організації контр-
олю співробітників, щоб зберегти їх ефективність на колишньому рівні, витримати темпи виконання, не допустити 
зниження обсягу і якості виконуваних завдань. Особливо цінним є практичне спрямування роботи, оскільки автором 
аналізуються не лише специфіка формування іміджу керівника ПрАТ «Оболонь», а й даються практичні рекомендації 
щодо його зміцнення в умовах дистанційної роботи значної кількості працівників.

Ключові слова: імідж керівника, складові іміджу, управлінська діяльність, структура особистісного іміджу  
менеджера, технологія формування іміджу, дистанційна робота.

This article is devoted to the image of the head of the organization as one of the current problems in the practice of domestic 
management. The article analyses the category "image of the leader" as a component of the image of the organization, considers 
the main approaches to understanding the image of the leader, identifies its constituent elements, factors affecting it, as well as 
the processes of its formation, analyses the relationship of the image of the leader leadership. The author pays special attention 
to the problem of forming a successful image of the head in modern economic conditions, studied the factors influencing the 
formation of the correct image of the head, revealed techniques for promoting the image of the manager. The authors argue that 
a strong individual image of the manager becomes a necessary condition for the organization he heads to achieve sustainable 
and lasting business success. First, a strong image in the market system leads to the acquisition of a certain competitive force. 
Second, a strong image reduces the substitutability of goods / services, and thus protects the organization from attacks by com-
petitors and strengthens the position of substitute goods / services. Third, a strong image facilitates the organization's access to 
financial, informational, human and other resources. A real test for the image of the leaders of most companies was to work in 
a pandemic, when it was necessary to quickly organize the work of the company in new conditions, to ensure maximum safety 
of workers, to transfer some staff to remote work. Remote work, which is not new to many businesses, with the pandemic has 
entered the business life sharply, has become a necessary reality. The article examines how the new realities associated with 
the unfavourable epidemiological situation have forced top executives of domestic enterprises to urgently address the press-
ing issue: the organization of work remotely, outside the office and the usual visual observation. The author emphasizes the 
importance of proper organization of control of employees to maintain their efficiency at the same level, to maintain the pace of 
implementation, to prevent a decrease in the volume and quality of tasks. The practical direction of work is especially valuable, 
as the author analyses not only the specifics of image formation of the head of PJSC "Obolon", but also gives practical recom-
mendations for its strengthening in the conditions of remote work of a significant number of employees.
Keywords: image of the leader, components of image, managerial activity, structure of personal image of the manager, 

technology of formation of image.
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Вступ. Імідж, як феномен відомий з найдавніших 
часів, що відіграє важливу роль в соціальних, еконо-
мічних, політичних процесах впродовж історичного 
розвитку людства. В сучасних умовах успіх організації 
залежить від багатьох факторів, зокрема, від сформова-
ного іміджу керівника. Наявність в організації досвід-
ченого керівника зі сформованим позитивним іміджем 
є необхідною умовою досягнення організацією стійкої 
діяльності на ринку. Водночас, формування позитив-
ного іміджу та високої репутації керівника – довготри-
валий та складний процес, який є однією з ключових 
складових забезпечення конкурентоспроможності. 
Тому, формування позитивного іміджу керівника орга-
нізації є одним із пріоритетних завдань управління.

Важливість дослідження проблеми індивідуаль-
ного іміджу керівника організації зумовила підвище-
ний інтерес з боку багатьох вчених, які досліджують 
теоретичні та прикладні проблеми іміджу та процесу 
його формування. Питання ролі та значення індиві-
дуального іміджу керівника неодноразово ставали 
предметом дослідження зарубіжних і вітчизняних 
науковців. Проблеми формування позитивного імі-
джу керівника висвітлювались у працях Т. Воронько-
Невідничевої, О. Делії, Ф. Котлера, Ю. Падафета, 
Е. Роджерса, О. Скориної, Т. Хомуленко, В. Шевченко, 
Н. Штепи, І. Якімової та ін. Незважаючи на наявність 
великої кількості досліджень поняття і сутності інди-
відуального іміджу менеджера, назараз не вистачає 
праць, присвячених практичному формування пози-
тивного іміджу керівника промислового підприємства. 
Актуальним вбачається ґрунтовний аналіз проблеми 
формування позитивного іміджу керівника, з’ясування 
питання оптимізації процесу. На основі критичного 
аналізу існуючих підходів до індивідуального іміджу 
керівника організації актуальним завданням є викла-
дення авторського бачення концептуальної моделі 
процесу формування позитивного іміджу менеджера  
(на прикладі ПрАТ «Оболонь»).

Постановка завдання. Метою роботи є вдоско-
налення теоретичних положень та практики форму-
вання іміджу керівника в умовах переходу на дис-
танційну форму роботи підприємства (на прикладі  
ПрАТ «Оболонь»). Для досягнення мети задаються 
наступні завдання: розглянути концепцію іміджу керів-
ника; вивчити структурні складові іміджу керівника; 
визначити основні етапи формування; сформулювати 
особливості формування іміджу керівника в умовах 
дистанційної роботи.

Методологія. У процесі дослідження були вико-
ристані такі методи: аналізу та синтезу (узагальнення 
наукових підходів до розуміння сутності понять «імідж 
керівника», дослідження процесу формування інди-
відуального іміджу керівника), абстрактно-логічний 
(розробка системи факторів, які впливають на форму-
вання позитивного іміджу керівника організації), метод 
групувань (дослідження впливу на процес формування 
іміджу керівника різних факторів). Всі методи поєднує 
системний підхід до вивчення категорії та формування 
іміджу керівника.

Результати дослідження. Впродовж останніх років 
у світовій та вітчизняній науці спостерігається акцен-
туація уваги до дослідження проблем, пов’язаних з 
феноменом «імідж менеджера організації». Зростання 
інтересу дослідників до проблем закономірний через 

дію сукупності чинників. Становлення нових соці-
ально-економічних умов діяльності організацій, зако-
нодавства, що визначає формування і розвиток, спри-
чинили зміни системи взаємодії з різними соціальними 
суб’єктами, які є споживачами вироблених товарів і 
послуг. Змінюється зміст цінностей, якими вони керу-
ються при сприйнятті, оцінці роботи різних організа-
цій. Одним з провідних чинників стає імідж організації 
[1, c. 364].

Розвиток ринкових відносин продиктували важли-
вість конкурентної складової організацій, їх виділення, 
індивідуалізації не тільки за рахунок вдосконалення 
своїх робіт і послуг, але і за рахунок яскравого, пози-
тивного іміджу. Досліджуючи сучасну роль іміджу 
організації, науковці дійшли до висновку, що імідж 
організації безпосередньо пов’язаний з образом її 
керівника. Більш того, репутація організації, успіш-
ність та конкурентоспроможність «прив’язані» до імі-
джу менеджера, який її очолює. Імідж керівника органі-
зації являє собою важливий компонент корпоративного 
іміджу. Основа механізму формування корпоративного 
іміджу полягає в персоніфікації, тобто приписуванні 
організації властивостей особистості, персони. Образ 
менеджера або керівника можна представити у вигляді 
символу, уособлення всієї фірми.

У сучасних умовах стійкість і час життя організа-
ції все більшою мірою залежать від зацікавленості різ-
них цільових груп в її існуванні на цільовому ринку. 
У цьому зв’язку простежується зростання уваги до 
формування позитивного іміджу організації. Імідж 
стає одним з провідних засобів, «візитною карткою» 
організації, створюваної з метою справити потрібне 
враження на суб’єктів ринку. Сьогодні імідж розгля-
дається в якості потужного інтелектуального капіталу 
організації, а імідж менеджера багато в чому визначає її 
конкурентоспроможність та успішність. В динамічних 
конкурентних умовах формування успішного іміджу 
вимагає від підприємства удосконалювати ставлення 
споживача до компанії, формує лояльність клієнтів, 
збільшує цільову аудиторію [10, с. 254].

За твердженням А.В. Белоножко, особистість 
керівника – це «психологічне утворення, що виникає 
прижиттєво, і представляє собою соціальну за своєю 
природою систему якостей і мотиваційно необхідних 
відносин» [1, с. 364]. На думку дослідника, керівник 
організації постає одночасно в кількох іпостасях, а 
саме: особистості, індивідуальності, професіонала 
[1, с. 364]. Г.Г. Почепцов імідж керівника розглядає в 
двох сенсах: імідж у вузькому розумінні – це винят-
ково візуальний, зовнішній бік суб’єкта, символічний 
образ, який проявляється через певну мову, яку роз-
глядають в синтаксичному і семантичному значенні; 
імідж в широкому розумінні передбачає складний 
взаємозв’язок різних за природою явищ тілесного і 
духовного характеру, які якісно різняться; сукупність 
внутрішніх та зовнішніх проявів людської особистості, 
які гармонійно в ній поєднуються [5, c. 298].

В.С. Шевченко також наголошує на підвищеному 
інтересі дослідників до вивчення соціально-психоло-
гічних складових професіоналізму та технології побу-
дови іміджу сучасних керівників [8, c. 157]. Методики, 
напрацьовані в цьому напрямку, знаходять практичне 
застосування не лише в сфері управління організацією, 
а й ділової етики, етичних питаннях ведення бізнесу. 
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Особливий акцент робиться на проблемі формування 
позитивного іміджу лідера. Водночас більшість напра-
цьованих методик побудови іміджу лідера не має 
достатньої теоретичної основи. З огляду на це, постала 
необхідність «подолання розриву між різними рівнями 
теоретичних знань про імідж і сферою їх практичного 
застосування» [8, c. 157].

Імідж керівника, володіючи ресурсом, впливає на дії 
підлеглих, спонукає до очікуваних моделей поведінки, 
і веде до вибудовування чітких відносин в організації. 
Саме організуюче начало в побудові управлінських 
відносин забезпечує лідерський статус керівника, а 
його імідж впливає на процес обміну інформацією, 
запобігає утворенню дефіциту інформації, необхід-
ної для ухвалення управлінських рішень, тим самим 
підвищуючи ефективність управління організацією. 
Робота над формуванням іміджу керівника організації 
має починатися з постановки цілі. Ціль керівника може 
полягати в посиленні впливу на підлеглих, покращенні 
іміджу підлеглого йому підрозділу чи досягнення 
успіху в переговорному процесі. Відповідно рішення 
про методи побудови іміджу залежать від наміченої 
цілі [8, c. 157].

За О.І. Опрелянською, структура будь-якого іміджу 
припускає наявність певних властивостей (якостей), 
ступінь їх вираженості, їх супідрядність за важливістю 
[4, с. 296]. Наведемо запропоновану структурну будову 
особистісного іміджу менеджера у вигляді рисунку.

Доцільно виділити наступні складові іміджу керів-
ника організації:

– персональні характеристики: фізичні, психофізі-
ологічні особливості, характер, тип особистості, інди-
відуальний стиль прийняття рішень і т.д.;

– соціальні характеристики: статус керівника орга-
нізації, який включає не тільки статус, пов’язаний 
з офіційно займаною посадою, але також і з похо-
дженням, особистим статком і т.д. Зі статусом тісно 
пов’язані моделі рольової поведінки. Соціальні влас-
тивості індивідуального іміджу менеджера включають 
зв’язок лідера з різними соціальними групами: з тими, 
інтереси яких він представляє; з тими, які підтриму-
ють його і є союзниками; з опонентами і відкритими 

ворогами. Соціальна приналежність визначає норми і 
цінності, яких дотримується керівник;

– особиста місія керівника: свого роду конституція, 
що виражає стратегічне бачення керівника. Особиста 
місія керівника обумовлює те становище, в якому він 
знаходиться в даний момент часу, і те, чого він прагне 
досягти в майбутньому періоді. Особиста місія керів-
ника є важливим моментом у напрацюванні місії та 
цілей всієї організації;

– ціннісні орієнтації керівника: найбільш важливі 
припущення, що приймаються керівником організації 
і що впливають на організаційну культуру компанії, 
якою він управляє.

Кожна з наведених груп характеристик вносить свій 
внесок у формування індивідуального іміджу лідера 
і в різній мірі піддається свідомому конструюванню.  
Так, персональні характеристики керівника є індивіду-
альними, і багато з них практично неможливо змінити. 
Через те, що комунікація керівника організації і гро-
мадськості опосередковується засобами масової інфор-
мації, переважна більшість небажаних персональних 
якостей лідера приховується, згладжується або просто 
не виноситься на широкий загал.

Спеціалісти іміджмейкери виділяють три вагомих 
складових іміджу керівника з інноваційної діяльності: 

– особисту привабливість (зовнішній вигляд, від-
критість, доступність, комунікабельність); вона завжди 
сприяє успіху в професійній діяльності менеджера; 

– моральні якості – емпатичність (розуміння пси-
хічних станів інших людей), рефлексивність (здатність 
до співпереживання, самовдосконалення), красномов-
ність (здібність надихати, переконувати словом); 

– техніку самопрезентації (уміння подати з найкра-
щого боку свої знання, досвід, уміння встановлювати в 
колективі відносини взаємної поваги, довіри, створю-
вати творчий клімат) [24, с. 26].

Корпорація «Оболонь» є найбільшим національ-
ним виробником пива в Україні. Підприємство входить 
до трійки лідерів пивного ринку. Окрім міцних пози-
цій на пивному ринку, корпорація «Оболонь» активно 
зміцнює свої позиції і на ринку безалкогольних напоїв. 
«Оболонь» – національна компанія, яка гідно представ-

Рисунок 1 – Структура особистісного іміджу менеджера [5, с. 296]  

Структура іміджу менеджера 

Зовнішній вигляд (портретні характеристики): фізичні дані (зріст, вага, фігура); костюм
(одяг, взуття, аксесуари); зачіска; манера поведінки і мови; жести; погляд і міміка;
особливості голосу; запах

Іміджева символіка: ім’я; особисті символи (колір, числа, герб, логотип, марка);
особиста атрибутика (деталі й ознаки зовнішнього вигляду, що повторюються);
соціальні символи, або символи соціального престижу (гроші, статус, професія, посада,
марка авто, вид спорту).

Соціально-ролеві характеристики: репутація (громадська думка про людину, що
ґрунтується на історії її життя, особисті досягнення); амплуа (соціальна роль, яку
виконує людина); легенда (історія життя людини, представлена в іміджі); місія
(соціально важливі цілі, корисність для суспільства).

Індивідуально-особистісні властивості: професійні якості; індивідуальні характерис-
тики; стиль взаємостосунків з людьми; пропаговані ідеї; цінності.
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ляє Україну в світі. Про високий статус ПрАТ свідчать 
високий рівень фінансових показників діяльності під-
приємства.

Великий вплив на імідж ПрАТ «Оболонь» має його 
керівник. Кожен менеджер повинен максимум зусиль 
прикладати для формування свого позитивного імі-
джу. Так, у ПрАТ «Оболонь» не лише топ-менеджери, 
а й керівники невеликих підрозділів переймаються 
власним іміджем, від якого значною мірою залежить 
успіх фірми. Основною метою формування іміджу 
керівника ПрАТ «Оболонь» є моделювання способу 
сприйняття керівника підлеглими, при якому він орга-
нічно вписується в систему очікувань підлеглих, від-
повідно до прийнятого в організації типу корпоратив-
ної культури. 

Технології формування індивідуального іміджу 
керівника ПрАТ «Оболонь» включають наступні етапи:

– формулювання іміджевих цілей та стратегії – 
чітко сформулювати послання, яке міститься в бажа-
ний імідж;

– аналіз іміджевої аудиторії. На цьому етапі про-
водяться кількісні та якісні дослідження іміджевої  
аудиторії;

– промальовування іміджевих характеристик. 
Складається список якостей, які необхідно транслю-
вати іміджевої аудиторії;

– співвіднесення готівки і бажаних характеристик;
– безпосередній процес формування іміджу 

(робота над ранішнім виглядом; діловими, особистими 
якостями; вдосконалення компетенцій тощо).

Діагностика середовища непрямого впливу на орга-
нізацію здійснена шляхом оцінювання та аналізу фак-
торів (табл. 1). 

Як видно із РЕSТ-аналізу, найбільше впливають на 
підприємство економічні (а саме напрямок розвитку 
економіки, інфляція) та науково-технічні фактори, в 
майбутньому позитивний вплив останніх збільшиться 
згідно наших прогнозів.

Створення іміджу починається з постановки імі-
джевих цілей. Вони формулюються на основі особис-

Таблиця 1 – Оцінка впливу факторів зовнішнього середовища непрямого впливу  
на діяльність ПрАТ «Оболонь»
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Економічні

Розвиток економіки +1 2 +2 +1 В 2 +2
Розвиток виробництва -1 2 -2 -1 С 1 -1
Стан бюджету +1 1 +1 +2 С 2 +2
Темп інфляції -1 3 -3 -1 В 2 -2
Рівень безробіття -1 0 0 -2 Н 0 0
Рівень податкових ставок -1 1 -1 +1 С 1 +1
Рівень доходів населення -1 0 0 -1 С 0 0
СУМА - - -3 - - 2

Політичні

Рівень політичної стабільності -1 1 -1 -2 В 1 -2
Сила лобістських груп -1 0 0 -1 Н 0 0
Розвиток політичної системи -1 0 0 -1 Н 0 0
Характер політичної боротьби -1 0 0 -1 С 0 0
Ступінь суспільної підтримки уряду -1 0 0 -2 В 0 0
СУМА - - -1 - - -2

Науково-технічні

У сфері товарів +1 1 1 +2 В 2 +2
У сфері технологій +1 2 2 +2 С 2 +2
У сфері менеджменту +1 1 1 +1 С 1 +1
СУМА - - +3 - - +5

Демографічні

Чисельність населення -1 1 -1 -1 В 1 -1
Статево-віковий склад +1 0 0 +1 С 0 0
Рівень народжуваності +1 0 0 +1 С 0 0
СУМА - - -1 - - -1

Природні

Стан природних ресурсів +1 0 0 +1 В 0 0
Екологічний фактор -1 0 0 +1 Н 0 0
Природні умови +2 0 0 +2 С 0 0
СУМА - - 0 - - 0

Соціальнокультурні

Рівень освіти +1 3 3 +1 В 3 +3
Соціальні умови життя -1 1 -1 -1 С 1 -1
Рівень культури +1 0 0 + 2 С 0 0
СУМА - - 2 - - 2

Джерело: розроблено авторами
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тих пріоритетів і цінностей. Для прояснення особистих 
пріоритетів, керівник може поставити собі питання:  
«З чим би я ніколи не зміг змиритися?», «Що для мене 
найбільш важливе у житті?», «Що для мене значить 
«успіх?». Для з’ясування іміджевих цілей даються 
відповіді на наступні питання: «Яка сфера дії мого 
іміджу?» (професійно-ділова), «На кого переважно 
повинен бути орієнтований мій імідж» (на співробіт-
ників, роботодавців), «Який імідж я б хотів мати?»,  
«У чому мій реальний імідж розходиться з бажаним?»,  
«Що необхідно змінити?».

Далі здійснюється вибір іміджевої стратегії.  
Для керівника ПрАТ «Оболонь» найбільш вигідна стра-
тегія побудови цільового іміджу (таблиця). Цей образ 
орієнтований на конкретну соціальну групу. Такий 
цільовий імідж не ставить перед собою мету сподоба-
тися всім, а формується відповідно до уявлень і очіку-
вань конкретної аудиторії (професійної, молодіжної).

Головними кроками даної стратегії є: формулювання 
відповіді на запитання «Яке враження я хочу скласти в 
іміджевої аудиторії?»; опис «ідеального цільового імі-
джу»; випробування створеного іміджу на невеликій 
групі людей (наприклад, на групі підлеглих, частині 
колективу); отримання зворотного зв’язку; коригування; 
реалізація в діяльності; випробування на великій ауди-
торії (наприклад, на всьому); повторне коригування.

Важливим етапом є створення імідж-портрета (зміс-
товна характеристика бажаного образу). Іміджевий 
портрет керівника ПрАТ «Оболонь» може включати в 
себе наступні характеристики: бездоганний зовнішній 
вигляд; впливовий голос, помірність в жестах і міміці; 
спокій, впевненість, здатність вирішити будь-яку про-
блему; чуйність, вимогливість до себе і підлеглих, ста-
ранність, комунікабельність, ерудованість, зацікавле-
ність в роботі, вміння слухати та ін.

На етапі вибору способів, каналів і засобів просу-
вання особистого іміджу ставиться завдання домогтися 
бажаного ідеального іміджу. Його метою є залучення 
уваги, впізнаваність. Для цього можна використову-
вати різні техніки і прийоми. Дієвими техніками ство-
рення яскравого і впізнаваного образу є: прийоми типі-
зації, стилізації, використання іміджевої символіки, 
міфологізації образу, епатажу.

Формування іміджу керівника буде успішним, якщо 
забезпечуються такі умови:

– процес формування іміджу керівника носить пое-
тапний характер;

– цей процес спрямований на екстеріорізацію 
(виявлення) внутрішніх якостей керівника;

– у процесі формування і корекції іміджу врахову-
ється пріоритетність професійного компонента;

– визначальними якостями формування іміджу 
керівника виступають психологічні властивості осо-
бистості: стійкість до стресів, саморозвиток, готов-
ність до ризику, ціннісні орієнтації, надійність, вміння 
чітко викладати думки [1, c. 364].

З метою оптимізації процесу формування сприят-
ливого іміджу керівника ПрАТ «Оболонь» менеджери 
підприємства переважно вдаються до таких кроків:

– організація заходів для спільного проведення 
неробочого часу, що сприяють особистісному спілку-
ванню між керівником та співробітниками підрозділів 
і створення здорового психологічного середовища в 
компанії;

– створення атмосфери змагання (але не ворожої 
конкуренції), а також стимулювання взаємоповаги, вза-
ємодопомоги, взаємодовіри в колективі;

– організація психологічної допомоги у вирішенні 
конфліктних ситуацій між керівником та підлеглими і 
між працівниками;

– сприяння в підвищенні кваліфікації працівників, 
а також демонстрування потреби організації у високок-
валіфікованих кадрах, що стимулюватиме співробітни-
ків на професійні досягнення. Крім того, керівникові 
слід пред'являти високі вимоги не лише до співробіт-
ників, а й до себе, що дає співробітникам організації 
відчуття особливої цінності робочого місця, оскільки 
високі стандарти збільшують привабливість компанії;

– інформування та залучення працівників, акціоне-
рів, інших суб'єктів внутрішнього середовища до інно-
ваційних проектів, надання працівникам можливості 
творчої і професійної реалізації;

– систематичне надання відомостей про останні 
досягнення компанії і її успіхи на ринку, на який орієн-
тована діяльність організації;

– інформування працівників про історію створення 
компанії, його керівника, стандарти, норми поведінки 
 в колективі, корпоративної етики та етикет. Ці методи 
допоможуть не лише розкрити образ керівника  
ПрАТ «Оболонь», а й сформувати позитивний імідж 
самої компанії та утримання лідируючої позиції на 
ринку пива та безалкогольних напоїв. 

Справжнім випробуванням для іміджу керівника 
ПрАТ «Оболонь» стала робота в умовах пандемії, коли 
виникла потреба швидко організувати роботу під-
приємства в нових умовах, максимально забезпечити 
безпеку працівників, перевівши частину персоналу 
на віддалену форму праці. Дистанційна робота, яка 
і раніше поступово вводилася для окремих посад в 
ПрАТ «Оболонь», з пандемією різко увійшла в життя 
бізнесу, ставши необхідною реальністю. Нові реалії, 
пов'язані з несприятливою епідеміологічною ситуа-
цією, змусили керівників ПрАТ «Оболонь» форсовано 
вирішувати назріле питання: організацію роботи від-
далено, поза рамками офісу і звичного візуального 
спостереження. При цьому, було важливо правильно 
організувати контроль співробітників, щоб зберегти їх 
ефективність, витримати темпи виконання, не допус-
тити зниження обсягу і якості виконуваних завдань.

Можливість працювати віддалено могло негативно 
позначитися на якості роботи: працівників розслабляє 
і демотивує домашня атмосфера, відсутність необхід-
ності поспішати на робоче місце, свобода від погляду 
колег «з боку» і контроль керівництва. При відсут-
ності у персоналу достатньої сили волі, при наявності 
домашніх відволікаючих чинників, ситуацію рятує 
автоматизований контроль співробітників, чітко побу-
дований для обох сторін. У керівників ПрАТ «Обо-
лонь», які не бажали зазнати збитків через зниження 
продуктивності при дистанційній роботі частини пра-
цівників за комп'ютером, зріс інтерес до розробок для 
забезпечення дистанційній спільної діяльності, моні-
торингу та обліку робочого часу. 

Керівники ПрАТ «Оболонь», щоб розуміти поточ-
ний стан справ, виявити тенденції і попередити відхи-
лення, запровадили обов’язковість використання засо-
бів індивідуальної та групової звітності, як от: журнал 
відкритих питань, в якому фіксується і відстежується 
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вирішення всіх відкритих питань (кожен член команди 
має можливість занести в нього інформацію і пере-
глянути статус вирішення питання); трекер по кожній 
задачі, з відображенням ключових віх, відповідальних 
і статусів виконання за нею; інформаційні панелі для 
керівника, в яких видно загальний стан справ по всіх 
завданнях і співробітниках, і які дозволяють відразу 
побачити хто лідирує, а у кого є проблеми.

Для віддалених співробітників керівники  
ПрАТ «Оболонь» запровадили чітку регламентацію 
присутності співробітників на роботі:

– фіксація і публікація часу гарантованої доступ-
ності;

– фіксація інтервалу часу, протягом якого треба 
відповісти на лист;

– фіксація інтервалу часу, протягом якого, треба 
відповісти на телефонний дзвінок;

– фіксація і регламентація відповідальності і санк-
цій за невиконання зазначених вище пунктів.

Перераховані вимоги були зафіксовані в угодах із 
співробітниками та оновлених посадових інструкціях. 
Керівник підрозділу ПрАТ «Оболонь», співробітники 
якого працюють дистанційно, має обов’язок доведення 
обмежень до співробітників, узгодження, контроль 
виконання та заходи стимулювання, в разі відхилень.

Керівництво ПрАТ «Оболонь» має чітку пози-
цію: краще не карати людей за вчинене порушення, 
а не допускати їх. Для цього потрібні роз’яснення, 
профілактика і контроль. Що, в свою чергу, вимагає 
посилення залучення і контролю з боку керівника.  
У ПрАТ «Оболонь», зазвичай, використовується 
такий розклад зустрічей: щоденні загальні зустрічі, по 
типу Zoom, для організації відеоконференцій з усією 
командою; окремі зустрічі впродовж дня зі співробіт-
никами, у яких виявлені складності, і які не вимага-
ють загального обговорення; зустрічі раз в тиждень 
із співробітниками, у яких немає явних труднощів, з 
метою їх розвитку. Проведення таких зустрічей важ-
лива складова роботи керівника. При роботі в офісі 
можна було замінити зустрічі разовим спілкуванням 
на абстрактні теми. В умовах дистанційної роботи від-
сутність регулярних зустрічей призведе до серйозних 
проблем. Якщо, керівник, замість проведення заплано-
ваних зустрічей, аналізує поточний стан справ на під-
ставі звітності, йому необхідно терміново розширити 
свій арсенал професійних компетенцій, максимально 
використовувати потенціал ІТ-технологій, налагодити 

довірчі стосунки з підлеглими та запровадити чіткий 
контроль за співробітниками компанії.

Позитивним моментом стало запровадження керів-
никами ПрАТ «Оболонь» механізму обліку і компенса-
ції порушень і помилок. Для допомоги співробітникам 
у дотриманні умов роботи, описаних вище, були вве-
дені додаткові елементи стимулювання, які дозволили 
знизити ризики порушень співробітниками при вико-
нанні ними робочих обов’язків (грошові винагороди і 
продуктові кошики).

Таким чином, перехід в ПрАТ «Оболонь» на відда-
лену роботу передбачає високу якість системи управ-
ління і професійний рівень менеджерів. Керівники 
підприємства керувалися принципом взаємної довіри, 
коли на перший план виходить залученість керівника і 
його бажання брати участь у процесі. Потрібно приді-
ляти увагу спілкуванню зі співробітниками, виявляти 
актуальні запити, розуміти проблеми підлеглих, прово-
дити моніторинг і контроль ситуації. Уміння правильно 
організувати дистанційну роботу всього підприємства 
і забезпечити комфортні умови праці співробітників 
суттєво підносить імідж керівників ПрАТ «Оболонь».

Висновки. На основі аналізу теоретичних поло-
жень та практики формування позитивного іміджу 
менеджера, було встановлено, що технології ціле-
спрямованого формування індивідуального іміджу 
керівника включають наступні етапи: формулювання 
іміджевих цілей; аналіз іміджевої аудиторії; прома-
льовування іміджевих характеристик; співвіднесення 
наявних і бажаних характеристик; безпосередній про-
цес формування іміджу (робота над ранішнім вигля-
дом; діловими, особистими якостями; вдосконалення 
компетенцій тощо). Нові реалії роботи керівників 
ПрАТ «Оболонь» щодо організації роботи віддалено, 
при цьому ефективно організувати контроль співробіт-
ників, витримати темпи виконання, не допустити зни-
ження обсягу і якості виконуваних завдань.

Наукова новизна одержаних результатів полягає в 
тому, що отримало подальшого розвитку дослідження 
складових зовнішнього та внутрішнього іміджу керів-
ника організації, досліджено особливості зміцнення 
іміджу керівника в умовах дистанційної роботи. Прак-
тична цінність одержаних результатів полягає в необ-
хідності покращення іміджу керівників вітчизняних 
підприємств. Перспективою подальших наукових роз-
робок є особливості управління іміджем та репутацією 
керівника в дистанційних умовах роботи.
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advantage approach) (meaning that the implementation of this strategy ensures the emergence of certain competitive 
advantages in the market); 3) scientific approach, which characterizes this concept in the context of the benchmark on the basis 
of development efficiency (effective approach). A universal approach to the definition of this phenomenon, which takes into 
account the characteristics of the three approaches. It is determined that the competitive strategy of the enterprise is a dynamic 
long-term purposeful planned set of interrelated measures, subordinated to the general purpose of the enterprise, based on 
internal capabilities of the enterprise, aimed at achieving and maintaining the desired level of competitiveness, competitive 
advantage, stable competitive position, high financial and economic results. enterprises and are able to neutralize the influence 
of competitive forces. It is proved that the most optimal for the formation of competitive strategy is a comprehensive approach, 
which is based on: positioning competitive strategy in the overall development strategy (if the company is focused on growth, 
stabilization or reduction of competitive strategy should be created given these positions); formation of all parameters of its 
implementation on indicators of internal opportunities, prospects and external factors of influence; market conditions set for the 
forecast period. The author 's approach to the scheme of possibilities of choice of competitive strategies is formulated, based 
on the provisions of the theory of enterprise development, signs of locality and complexity of strategies, their innovation. It is 
established that the presented scheme of possibilities of choice of competitive strategies of enterprises depending on the theory 
of development has practical value as it can be used in practice at implementation of this procedure depending on a condition 
of development of subjects.
Keywords: strategy, competitive strategy (competition strategy), competition policy, principles of formation of competitive 

strategy of the enterprise, system of competitive strategies of the enterprise.

В статті визначено, що існують різні трактування щодо визначення сутності поняття конкурентної стратегії 
підприємства. Доведено, що зміст положень вказаних формулювань можна класифікувати за різними ознаками і 
виокремити відповідні наукові підходи. Виділено наступні наукові підходи щодо даної проблематики: 1) підхід, оснований 
на ознаці планування заходів конкурентного розвитку, способів та механізму управління ресурсами, процесами, ознаці 
цільових орієнтирів діяльності (планово-цільовий підхід); 2) науковий підхід, пов'язаний із визначенням даного поняття 
через призму ознаки створення конкурентних переваг або ознаки відмінностей за результатами від конкурентів (підхід 
конкурентних переваг) (мається на увазі, що реалізація даної стратегії забезпечує появу визначених конкурентних 
переваг на ринку); 3) науковий підхід, який характеризує дане поняття в контексті орієнтиру на ознаку ефективності 
розвитку (результативний підхід). Запропоноване універсальний підхід до визначення зазначеного феномену, який 
враховує ознаки трьох підходів. Визначено, що конкурентна стратегія підприємства є динамічний довгостроковий 
цілеспрямований плановий комплекс взаємопов’язаних заходів, підпорядкованих загальній меті підприємства, що 
ґрунтуються на внутрішніх можливостях підприємства, спрямовані на досягнення й утримання бажаного рівня 
конкурентоспроможності, конкурентних переваг, стійкої конкурентної позиції, високих фінансово-економічних 
результатів підприємства і здатні нейтралізувати вплив конкурентних сил. Доведено, що найбільш оптимальним для 
формування конкурентної стратегії є комплексний підхід, який оснований на: позиціонуванні конкурентної стратегії в 
загальній стратегії розвитку (якщо підприємство орієнтовано на зростання, стабілізацію або скорочення діяльності 
конкурентна стратегія повинна бути створення з огляду на дані позиції); формуванні всіх параметрів її впровадження 
на показниках внутрішніх можливостей, перспектив та зовнішніх факторів впливу; ринковій кон’юнктурі, 
встановленій на прогнозний період. Сформульовано авторський підхід до схеми можливостей вибору конкурентних 
стратегій, оснований на положеннях теорії розвитку підприємств, ознак локальності та комплексності стратегій, 
їх інноваційності. Встановлено, що представлена схема можливостей вибору конкурентних стратегій підприємств 
залежно від теорії розвитку має практичну цінність, оскільки може бути використана на практиці при здійснення 
даної процедури залежно від стану розвитку суб’єктів.

Ключові слова: стратегія, конкурентна стратегія (стратегія конкуренції), конкурентна політика, принципи 
формування конкурентної стратегії підприємства, система конкурентних стратегій підприємства.
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Introduction. The modern phase of economic 
development is characterized by a number of signs proving 
the formation of a new model of economic growth. This is 
marked by increased competition, namely a combination 
of complex and contradictory processes of business 
globalization, dynamic development of competition, 
limited resources, accelerated technological innovations, 
the emergence of new techniques and methods of 
production organization, shortening the life cycles of 
goods. Due to these conditions, only those enterprises that 
can choose and develop their own strategy, which allows 
them to concentrate on the priority areas of management, 
use flexible forms of organization and management of 
production activities, and effectively use the available 
resources, can be successful.

The competitive strategy by nature is designed to find 
a clear statement of how the company will implement 
competition policy, what should be its goals, means 
and actions that will be needed to achieve these goals. 
However, in practice, the selection and development of 
strategies for implementing competitive advantages are 
currently associated with a number of problems. The main 
problems are, in our opinion, the undeveloped model that 
characterizes the correlation of competition policy and the 
instruments for its implementation; the uncertainty of ways 
to increase competitiveness due to the identification of 
competitive advantages; the choice of a competitive strategy 
aimed at achieving a long-term competitive position of the 
enterprise in a particular industry has not been determined. 
That is why the analysis of the theoretical aspects and 
practical significance of the competitive strategy as the 
main component of the enterprise’s competitive policy is 
especially relevant.

The purpose of this study is to systematize scientific 
approaches to theoretical and applied provisions of 
interpretation of the concept of competitive strategy 
(competition strategy) of the enterprise and determine the 
main aspects of effective competition strategies in today's 
globalization, rapid technological and process changes.

Methodology. Systematization of scientific approaches 
to theoretical and applied provisions of interpretation of 
the concept of competitive strategy (competition strategy) 
of the enterprise is carried out using different methods. The 
method of system approach is the most important; it allows 
determining the main views on this issue and highlighting 
the main characteristics substantiated by the authors. The 
method of generalization helps to formulate the general 
definition of the studied concept; its characteristics 
correspond to the interpretation of most authors. The 
method of comparative analysis compares the authors' 
views on the definition of the concept of competitive 
strategy of the enterprise. The direction of determining 
the main aspects of the formation of effective competition 
strategies was studied using the method of factor analysis 
(establishing a generalized list of factors that determine 
the creation of certain strategies in this category). Also, to 
establish the peculiarities of the formation of competition 
strategies used a method of assumption (or hypothesis), 
based on judgments formulated on certain statements on 
this issue, determined not on the basis of evidence, but 
based on the relevant array of information and applied data.

Research results. As of today, domestic and foreign 
economists have devoted a plenty of scientific developments 
to issues related to the concept of competitive strategy (for 

example, systematization of the enterprise competition 
strategies or its optimal choice, etc.). Thus, the complex 
methodological and methodical aspects of the strategic 
development of enterprises were studied by foreign 
scientists, among them G. Azoev, I. Ansoff, G. Assel, 
F. Bukkerel, O. Vikhansky, I. Gerchikova, E. Golubkov, 
G.Ya. Goldstein, A. Diane, Dickson, B. Karloff, F. Kotler, 
J.-J. Lamben, A. Marchenko, H. Mintzberg, M. Porter, 
D. Ricardo, A.J. Strickland, A. Thompson, R. Waterman, 
P. Fathutdinov and many others. Certain aspects of 
this issue were studied by representatives of native 
economic science, in particular L. Balabanova, V. Geyets, 
V. Gerasymchuk, S. Kvasha, V. Nemtsov, I. Reshetnikov, 
P. Sabluk, M. Sayenko, R. Fatkhutdinova, A. Yudanov, and 
others.

In spite of the numerous scientific studies, scientists do 
not give common definition of the concept “competitive 
strategy”  (competition strategy). The majority of publica-
tions do not define the meaning of this term at all, and each 
of the authors puts its own meaning into this term, which 
becomes clear only from the context of the work itself.  
In addition, too little attention is paid to features that 
together would take into account competitive positions, 
marketing areas, internal characteristics and the potential 
of the enterprise to ensure the process of rational choice of 
the competitive strategy.

In the history of economic science, the term “strategy” 
has a large number of meanings. The terms “strategist” 
and “strategy” themselves appeared in ancient Greece as 
part of military terminology. The concept of “strategy”  is 
interpreted by modern definition dictionaries as art, the 
science of warfare; general plan of combat operations; the 
art of leading the socio-political struggle; art of planning, 
guidance based on correct and long-term forecasts 
[3, p. 264; 12, p. 132]. 

Today, the concept of “strategy” can be defined: 
as a long-term meaningful plan of an enterprise aimed 
at consolidating its market positions and achieving its 
goals; as meaningful plans of managers of enterprises in 
marketing, finance, commercial and industrial activities, 
personnel, innovations and investments.

Therefore, the generalized meanings of this term, 
as well as its well-known interpretation, do not give a 
complete answer to the question of what is “strategy” as the 
scientific category of the economic theory of competition 
and the scientific meaning of this term. In our view, the 
answers to these questions must be sought in the analysis 
and generalization of the practice of the use of this term by 
economists, as well as in the content that these scientists 
put into the concept of “competitive strategy”.

Today, there are different interpretations to determine 
the essence of the concept of competitive strategy of 
the enterprise. The content of the provisions of these 
formulations can be classified on various grounds and 
identify appropriate scientific approaches. 

First, it is possible to note the approach based on a 
sign of planning of measures of competitive development, 
ways and the mechanism of management of resources, 
processes, a sign of target landmarks of activity (planned-
target approach).

In the framework of this approach, it should be noted 
the interpretation of the essence of this concept, presented 
in the study of I. Ansoff [1], G. Mintzberg [11], B. Alstrend 
[10]. It is established that these authors considered the 
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competitive strategy as a set of ways and rules to achieve 
all the goals of the enterprise, as a direct plan that defines 
the goals of the entity for further development, as well as 
a forecast of organizations in a competitive environment. 
Within the framework of this definition, the feature of 
competitive development planning and the target feature 
are taken into account.

In the context of this first approach should analyze 
the vision of the essence of this phenomenon, presented 
by A.A. Thompson and J. Strickland [15]. Namely, the 
researchers point out that the competitive strategy of 
enterprises is a comprehensive management plan that 
provides targets for strengthening market positions, 
coordinating actions to attract and meet the requirements 
and needs of consumers. Accordingly, in a certain 
interpretation there is a reference to the planned sign of 
market development and the sign of targets.

In the context of this scientific approach, we can 
determine the interpretation of this concept, defined in 
the work of N. Trenev [16]. The author points out that the 
competitive strategy of enterprises is a qualitative sequence 
of actions, states, necessary to ensure the achievement of 
targets of these entities. Thus, although the researcher does 
not directly point to the planned feature of competitive 
(market) development, he still refers to the fact that this 
phenomenon is a certain sequence of actions that are 
formed. Emphasis is also placed on the sign of the targets.

Secondly, it should be noted the scientific approach 
associated with the definition of this concept through 
the prism of the sign of creating competitive advantages 
or signs of differences in results from competitors 
(competitive advantage approach). It is implied that the 
implementation of this strategy ensures the emergence of 
certain competitive advantages in the market.

It should be noted that M. Porter's approach [17] to 
the definition of this concept to some extent corresponds 
to the provisions of the competitive advantage approach. 
In particular, the author emphasizes that the competitive 
strategy of enterprises is a strategy that focuses on ensuring 
a stable and profitable position that will contribute to 
market competition and competition in the industry. 
Accordingly, the researcher refers to the creation of stable 
and profitable positions as a competitive advantage of the  
enterprise.

Within the framework of this scientific approach we can 
note the interpretation given in the work of P. Smolenyuk 
[14]. The author notes that the competitive strategy of the 
enterprise is a way to obtain a stable competitive advantage 
of the enterprise through competition, to meet the different 
and changing needs of customers better than competitors 
do. Within the framework of this wording, a clear guideline 
for this feature is defined.

In accordance with the provisions of this approach, 
the essence of this concept is determined in the study of 
Yu. Kovalska [6]. The author notes that the competitive 
strategy of the enterprise is a set of separate interconnected 
and interdependent components, united by a single global 
goal – to create and maintain a high level of sustainable 
competitive advantage of the enterprise. Note that the 
researcher in her definition refers to a sign of competitive 
advantage.

In the context of the reference to the second scientific 
approach, the formulation of the essence of the concept 
of competitive strategy of the enterprise, presented in the 

work of M. Saenko [13]. Namely, the author points out that 
the competitive strategy of the enterprise is a way to obtain 
sustainable competitive advantages in each strategic area 
of the enterprise through competition, meeting the diverse 
and changing needs of customers better than competitors 
do. Accordingly, the interpretation emphasizes the sign of 
a benchmark for competitive advantage.

According to the provisions of this scientific approach, 
we can consider the definition of this concept, given 
in the work of E. Mazilkina. According to the author 
[8], competitive strategies of enterprises are a direct 
positioning of the business, which contributes to the 
growth of the potential of entities to the maximum values, 
which are the main differences from competitors. In the 
given interpretation the emphasis is made that competitive 
strategies of the enterprises provide reception of 
competitive advantages (better differences) in comparison 
with competitors.

Third, it is necessary to define a scientific approach that 
characterizes this concept in the context of the benchmark 
on the sign of development efficiency (effective approach).

Within this approach, we can note the interpretation of 
the essence of this phenomenon in the study of G. Kleiner 
[5], who proposes to consider the competitive strategy of 
the enterprise as a process of developing and implementing 
the most promising resources aimed at achieving effective 
development. In this definition, the author refers to the 
ability to provide this strategy of performance results.

Given these provisions of the three scientific 
approaches (planned-targeted approach, competitive 
advantage approach, effective approach), we can propose 
a definition of this concept taking into account the main 
aspects of their content. Namely, the competitive strategy 
of the enterprise is a dynamic long-term purposeful planned 
set of interrelated measures, subordinated to the general 
purpose of the enterprise, based on the internal capabilities 
of the enterprise, aimed at achieving and maintaining the 
desired level of competitiveness, competitive advantage, 
stable competitive position, high financial and economic 
results. enterprises and are able to neutralize the influence 
of competitive forces. 

Accordingly, the competitive strategy in managing the 
business processes of an enterprise is of a qualitative nature, 
and its essence is revealed through the form of organization 
of human interaction, taking into account the opportunities, 
prospects, resources and competencies, means of activity 
of subjects, as well as problems, difficulties, conflicts that 
impede the implementation of these interactions. Therefore, 
the need for a competitive strategy in the management of 
business processes of an enterprise is determined by a 
vector benchmark of business processes; the relationship 
between internal business processes and the external 
environment to provide competitive advantages. That is 
why the whole range of market competition strategies, 
researchers combine into a system of competitive strategies 
of the enterprise (Fig. 1).

Therefore, the selection of a specific basic competitive 
strategy impacts the requirements for competitive 
advantages used in its implementation, and each of the 
basic competitive strategies has its own set of competitive 
advantages. Indeed, to implement any strategy, an 
enterprise must mobilize all available resources to maintain 
a low level of cost (minimization strategy), or to ensure 
high-quality products (differentiation strategy).
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It is worth mentioning that the company can implement 
alternative strategies, but for this, the concentration of 
resources should be carried out in accordance with certain 
areas of activity, and the production of products with 
various basic advantages should be concentrated in various 
production units.

That is, several separate specialized industries should be 
created that implemented their individual strategy based on 
a competitive advantage in the level of expenses or product 
differentiation. In this case, the main task of the enterprise 
is to coordinate the work of all production units for a more 
complete and high-quality fulfillment of the goals that the 
organization as a whole face. In these circumstances, in 
each area of activity and in accordance with the chosen 
competitive strategy, the enterprise needs to create a 
decisive long-term and secure system of competitive 
advantages.To ensure a competitive advantage, enterprises 
set different tasks that determine their strategy. Moreover, 
they are guided by the following criteria: the advantages 
of the enterprise compared to competitors, the ability to 
support this advantage for a long time with key success 
factors [4].

An analysis of the management practices of domestic 
enterprises shows that a significant part of enterprises is 
able to find the optimal balance between differentiation and 
cost leadership. A combination of the basic competitive 
strategies of the enterprise in a usable balance also follows 
from the presence of any product's utility limits.

Indeed, if the company is focused on achieving the 
absolute uniqueness of its product, despite its cost, then 
sooner or later it will reach the limit beyond which there 
will be no consumers who are willing to pay for the 
uniqueness of the product due to the mismatch of the 
balance of utility and price. Therefore, it is important to 
find the optimal balance of product differentiation and 
production costs for a given enterprise, taking into account 
internal organizational capabilities and market capacity 

potential. Moreover, such a strategy can be applied in most 
types and fields of activity [7].

In theory and practice, various approaches and schemes 
for the formation of competitive strategies are used, such 
as a step-by-step process for the development of strategies, 
a factorial scheme for determining the competitive strategy 
of an enterprise, a mechanism for generating alternatives, 
a cyclical and hierarchical model of the strategic planning 
process, etc. Each of these methods has its advantages, 
and certain disadvantages. The most significant of which 
are: the lack of a clearly defined hierarchy in terms of 
the importance of elements, underestimation of the role 
of the competitive environment the market position of 
the company in the selection of competitive strategy, the 
lack of multi-variant actions, depending on the prevailing 
conditions (algorithmization) et al. [2].

However, these strategy methods should not be mutually 
exclusive, because there is no universal ideal strategy for 
each particular enterprise. Mostly, entrepreneurs combine 
two or three types of strategies into one, but each of them 
has its own premises, features, and limitations associated 
with a certain risk.

Moreover, the effectiveness of the competitive strategy 
is determined by the level of competitiveness of the 
enterprise, its competition policy. Despite the fact that the 
competitive strategy is focused primarily on the formation 
of its own market space, which is as unattainable for 
competitors as possible, the main task of the enterprise is 
to use competitive advantages effectively to create new 
(additional) consumer value.

Thus, the analysis of the work of domestic and foreign 
scientists to study the development of theoretical and 
applied provisions regarding the concept of competitive 
strategy (competition strategy) of enterprises suggests 
that in the modern economy almost all business sectors 
have a high degree of competition. It exists among market 
participants, the variability and unpredictability of external 

Figure 1 – The system of competitive strategies of the enterprise
Source: [9]
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changes, which greatly complicates the competitive 
activities of enterprises. Therefore, one of the important 
management problems is the formation of an effective 
competitive strategy of the enterprise, ensuring its strategic 
adaptability to the conditions of the market environment. 
The success of the enterprise depends on many external 
and internal factors, but the most appropriate choice of a 
competitive strategy significantly increases the ability to 
maintain and enhance the competitiveness of the enterprise 
in a strategic perspective.

A dynamic approach to the formation and implementation 
of a competitive strategy requires an internal environment 
that, on the one hand, would provide high stability, and 
on the other, would provide a high degree of flexibility in 
order to quickly respond to changes. In view of the above, 
in our opinion, the competitive strategy of the enterprise 
should be developed according to a certain methodology 
that will ensure competition policy, controllability and 
controllability of internal competitive factors. These are 
such factors as information, resource, financial, technical 
and technological, marketing, organizational and structural.

Thus, in their search for a constant source of competitive 
advantages, researchers and entrepreneurs realized that the 
activities of an enterprise depend not only on the formation 
and successful implementation of a certain strategy but also 
on how the process of creating and maintaining competitive 
advantages and the implementation of an effective 
competition policy go. It is obvious that the competitive 
strategy depends on the business processes of the enterprise 
and the competition policy of each individual enterprise, 
and is implemented by the main groups of processes.  
At the same time, the enterprise management individually 
forms a competitive strategy, taking into account a number 
of features: 1) the specifics of the activity; 2) the state of 

the industry; 3) strategic capabilities and competencies;  
4) life cycle stages of a retailer.

Therefore, none of the separately taken processes 
of managing the competitive strategy or competition 
policy will provide a sustainable competitive advantage. 
Enterprises are increasingly forced to dynamically adapt to 
the requirements of the environment, constantly changing 
their strategy and strategic capabilities. It is assumed that 
the development of a strategy can no longer be separated 
from its implementation because of the speed with which 
it is necessary to use these opportunities in a competitive 
environment.

Summarizing the views of researchers on the formation 
of competitive strategy, we can say that the most acceptable 
is a comprehensive approach based on the positioning of 
competitive strategy in the overall development strategy  
(if the company is focused on growth, stabilization or 
reduction, competitive strategy should be based on these 
positions ); formation of all parameters of its implementation 
on indicators of internal opportunities, prospects and 
external factors of influence; market conditions set for the 
forecast period. The process of forming strategies of this 
category should be inseparable from the overall process of 
strategic management.

Based on the provisions of the theory of enterprise 
development, signs of locality and complexity of strategies, 
their innovation, we can offer a scheme of options for 
choosing competitive strategies (Fig. 2).

Conclusions. The place and importance of competitive 
strategy as a component of enterprise competition policy 
were analyzed. The scientific novelty of the study is to 
define a unified approach to defining the essence of the 
concept of competitive strategy of the enterprise, which 
proposes to take into account the main set of essential 
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Figure 2 – The scheme of possibilities of a choice of competitive strategies  
of the enterprises depending on the theory of development [author's offer]
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features of this concept, namely, taking into account the 
focus on such features as: a sign of planning of measures 
of competitive development, ways and the mechanism 
of management of resources, processes, a sign of target 
landmarks of activity (planned-target approach); a sign of 
creating competitive advantages or signs of differences 
in results from competitors (competitive advantage 
approach); a sign of development efficiency (effective 
approach). Also among the scientific results should be 
noted the scheme of possibilities of choosing competitive 
strategies of enterprises depending on the theory of 

development, in which for the first time in scientific 
thought a unified definition of the procedure for evaluating 
the choice of strategies of this category depending on 
innovation categories, theories of enterprise development 
theory. The practical significance of the results is the 
ability to choose competitive strategies depending on the 
proposed scheme, which takes into account aspects of 
enterprise development. Further scientific research may 
focus, in our view, on highlighting current approaches to 
assessing the effectiveness of different types of competitive 
strategies.
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ПОРІВНЯЛЬНА ОЦІНКА ЛЮДСЬКОГО КАПІТАЛУ  
ТА ІНШИХ СКЛАДОВИХ ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОГО КАПІТАЛУ  

ПРОВІДНИХ ЗАКЛАДІВ ВИЩОЇ ОСВІТИ УКРАЇНИ 

COMPARATIVE EVALUATION OF HUMAN CAPITAL  
AND OTHER COMPONENTS OF INTELLECTUAL CAPITAL LEADING 

INSTITUTIONS OF HIGHER EDUCATION OF UKRAINE

Метою статті стало викладення методичних підходів до оцінки розвитку інтелектуального капіталу (ІК) закла-
дів вищої освіти (ЗВО) в сучасних умовах економічного розвитку України (різкого падіння продуктивності) на підставі 
визначення гіпотетичних чинників з логічною інтерпретацією впливу їх динаміки на рівень розвитку складових ІК. 
Здійснено дослідження ЗВО з позиції їх ролі в умовах переходу до економіки знань, визначено диспропорції та основні 
негативні тенденції, які знижують результативність функціонування провідних вітчизняних університетів. Сучасні 
емпіричні дослідження ІК пов’язані зі встановлення взаємовпливу між його складовими та продуктивністю. При цьо-
му інтерес викликають особливості такого впливу за умов скорочення однієї із складових ІК або різкого падіння обсягів 
діяльності, що було характерним в останні часи досліджено для ЗВО України, зокрема, найкращих закладів за на-
ціональним рейтингом у 2013–2018 роках. Дослідження передбачало проведення факторного аналізу (метод головних 
компонент) ключових показників діяльності виділеної групи ЗВО. За результатами досліджень факторних наванта-
жень було розраховано інтегральний показник розвитку за складовими ІК для окремого ЗВО в межах [-1, 1]. Серед ЗВО 
спостерігалась однакова (або позитивна, або негативна) динаміка інтегральних показників людського та інноваційно-
го капіталів. При цьому клієнтський капітал практично завжди мав негативну динаміку. Практичне значення методу 
полягає в можливості проведення нефінансового аналізу складових ІК, а також у відсутності суб’єктивного тракту-
вання показників, що характерна для експертних методів з бальною шкалою оцінок. Результати його використання 
можуть бути використаними для проведення порівняльного аналізу показників або одного закладу в динаміці, або 
групи закладів. Наукова новизна методу полягає в можливості проведення нефінансового аналізу ІК та його складових, 
а також в усуненні суб’єктивності результатів, що характерна для експертних методів із шкалою бальних оцінок. 
Запропонований метод визначення динаміки розвитку ІК за його складовими може враховувати різні комбінації ключо-
вих і додаткових показників, зокрема, побудованих у збалансованій системі показників. Результати його використання 
можуть стати основою для розроблення та прогнозного обґрунтування заходів із нарощування окремих складових 
ІК ЗВО завдяки можливості проведення порівняльного аналізу показників або одного закладу в динаміці, або їх групи.  
З метою розроблення прогнозних рішень щодо розвитку ІК ЗВО подальші дослідження будуть пов’язані з визначенням 
можливостей використання лінійних та нелінійних економіко-математичних моделей.

Ключові слова: інноваційний капітал, людський капітал, клієнтський капітал, розвиток капіталу, скорочення капі-
талу, відновлення капіталу, факторний аналіз.

The aim of the article was to present methodological approaches to assessing the development of intellectual capital (IC) 
of higher education institutions (HEI) in the current conditions of economic development of Ukraine (sharp decline in produc-
tivity) based on hypothetical factors with logical interpretation of the impact of their dynamics on the level of IC components. 
A study of higher education institutions (HEIs) from the standpoint of their role in the transition to a knowledge economy, 
identified imbalances and major negative trends that reduce the effectiveness of the functioning of leading domestic universi-
ties. Modern empirical studies of IR are concerned with establishing the interaction between its components and performance.  
At the same time, the peculiarities of such influence in terms of reduction of one of the components of the IC or a sharp decline 
in activity, which has been characteristic of recent studies for free economic zones of Ukraine, in particular, the best institu-
tions according to national rankings in 2013–2018. The study involved a factor analysis (principal components method) of key 
performance indicators of the selected group of free economic zones. Based on the results of factor load studies, an integrated 
development indicator was calculated for the components of the IR for a single free range within [-1, 1]. The same (either posi-
tive or negative) dynamics of integrated indicators of human and innovation capital was observed among free economic zones. 
At the same time, client capital has almost always had a negative trend. The practical significance of the method lies in the pos-
sibility of conducting non-financial analysis of the components of the IC, as well as in the absence of subjective interpretation 
of indicators, which is typical for expert methods with a score scale. The results of its use can be used to conduct a comparative 
analysis of indicators or one institution in the dynamics, or a group of institutions. The scientific novelty of the method lies in 
the possibility of conducting non-financial analysis of IR and its components, as well as in eliminating the subjectivity of the 
results, which is characteristic of expert methods with a scale of scores. The proposed method of determining the dynamics of IR 
development for its components may take into account various combinations of key and additional indicators, primarily caused 
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by a balanced scorecard. The results of its use can be the basis for the development and forecasting of measures to encourage 
individual components of the IR ZVO to be able to compare similar indicators or one institution in the dynamics, or their groups. 
Using the development of forecasting solutions for the development of IR ZVO further research will be involved in determining 
the possibilities of using linear and nonlinear economic and mathematical models.
Keywords: innovation capital, human capital, client capital, capital development, capital reduction, capital recovery, factor 

analysis.

Вступ. В умовах переходу до економіки знань 
конкурентоспроможність держави залежить більшої 
мірою не від наявності природних ресурсів, а від ефек-
тивного використання людських. При цьому вища 
освіта є однією з важливих складових економіки знань, 
а сам її рівень є основоположним чинником її розбу-
дови. Загалом негативні тенденції, нарощування яких 
спостерігається в України справляють влив на ефек-
тивність функціонування закладів вищої освіти (ЗВО), 
які є одночасного і елементами соціально-економіч-
ної системи і суб’єктами господарювання. Зокрема, 
наряду з негативним впливом демографічної кризи 
та посиленням міграційних процесів робочої сили за 
межі країни суттєво позначились на усій сфері освіти, 
зокрема вищій [6, с. 46]. 

Постановка завдання. Виходячи з функції ЗВО у 
соціально-економічній системі країни, при оцінюванні 
розвитку ІК доцільним вбачається врахування можли-
вості його відтворення з подальшим удосконаленням 
методичних підходів до оцінювання складових інте-
лектуального капіталу ЗВО, зокрема людського капі-
талу. Таким чином, в якості об’єкта дослідження було 
обрано процес розвитку інтелектуального капіталу 
(ІК) провідних ЗВО України за період 2013–2018 роки. 
А метою статті стало викладення методичних підходів 
до оцінки розвитку ІК ЗВО в сучасних умовах еконо-
мічного розвитку України (різкого падіння продуктив-
ності) на підставі визначення гіпотетичних чинників з 
логічною інтерпретацією впливу їх динаміки на рівень 
розвитку складових ІК.

Методологія. У процесі дослідження був викорис-
таний багатофакторний аналіз, який робить можли-
вим зведення великого числового матеріалу до кількох 
незалежних і простих факторів, зокрема один з його 
методів – метод головних компонент. Даний метод було 
покладено в основу методики оцінювання інтелекту-
ального капіталу (ІК) закладів вищої освіти (ЗВО), що 
є математично обґрунтованим, ураховуючи різнопла-
новий характер та значну кількість чинників, що впли-
вають на розвиток їх інтелектуальної діяльності.

Методика аналізування та оцінювання розвитку ІК 
з використанням методу багатофакторного аналізу була 
розроблена з використанням рекомендацій [9, с. 407], 
існуючого групування та порядку розрахунку від-
повідних показників для промислових підприємств 
[8, с. 254], підходів до оцінки людського розвитку 
О. Тутової методами факторного аналізу [12, с. 343], а 
також класифікації складових ІК за Л. Едвінcоном [4]. 
Джерелом збору даних для аналізу слугували звіти рек-
торів та керівників підрозділів провідних ЗВО України, 
а також показники їх фінансової та управлінської звіт-
ності.

Унаслідок того, що значення вхідних і-показників 
за складовими ІК окремого ЗВО могли коливатися 
у відносно великих інтервалах та мати різні одиниці 
виміру, вони були лінійно нормалізовані за рекоменда-
ціями [5]. 

Ураховуючи річні значення індикаторів за скла-
довими ІК, оцінка інтегрального його показника для 
певного ЗВО ( ) та b-періодами спостереження здій-
снювалася в межах [-1;1] за нормованою адитивною 
згорткою (1):

ІІК =VzЛ × ІЛb + VzВ × ІВb + VzО × ІОb.            (1),
де VzЛ, VzВ, VzО – відповідно ваговий коефіці-

єнт mz-показника або інтегрального показника 
m-складової ІК (∑dzm = 1); ІВb , ІВb , ІОb  – відповідно 
інтегральні показники відповідно людського капі-
талу, капіталу відносин та організаційного капіталу за 
b-періодами (роками) у межах [-1, 1].

Використання адитивної згортки базується на 
результатах чисельного моделювання вихідних ефек-
тів, за якими подібність адитивної та мультипліка-
тивної згорток проявляється, коли стає неможливою 
миттєва зміна вихідного ефекту відповідно до зміни 
вхідних ресурсів, тобто коли крок інтегрування стає 
меншим за час, який необхідний для зміни вихід-
ного ефекту відповідно до вхідного ресурсу [3]. Саме 
такими тенденціями характеризується вплив чинників 
на рівень розвитку ІК.

Діапазон характерних значень інтегрального показ-
ника розвитку ІК в цілому та його складових для окре-
мого ЗВО прийнято відповідно до особливостей нор-
малізації вхідних і-показників у межах [-1, 1] (табл. 1).

Таблиця 1 – Шкала відносних значень  
інтегрального показника ІК та його складових  

за рівнями розвитку
Значення 

показників
Відносний рівень розвитку ІК  

та його складових
-1.0 Найнижчий (базовий) рівень
Від -1.0 до  -0.5 Критично низький
Від  -0.5 до -0.25 Низький
Від -0.25 до 0.25 Середній 
Від 0.25 до 0.5 Помірний середній
Від 0.5 до 1.0 Високий
1.0 Максимальний рівень

Отримані результати розрахунків інтегрального 
показника ІК методом головних компонент фактор-
ного аналізу відображають його відносний характер за 
періодами спостереження для окремого ЗВО. З точки 
зору проведення порівняльного аналізу значень інте-
гральних показників розвитку ІК різних ЗВО за пев-
ний період спостереження отримані результати можуть 
свідчати лише про різницю в динаміці зміни чинників.

Результати дослідження. Методологія визначення 
рейтингів ЗВО «ТОП-200 ВНЗ України» передбачає 
розрахунок інтегрального показника, який залежить 
від індексів якості науково-педагогічного потенціалу, 
якості навчання та міжнародного визнання. Почина-
ючи з 2015–2016 рр. дану методику було вдосконалено 
шляхом додаткового введення критерію «Інноваційна 
діяльність університетів» в оцінюванні якості нау-
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Таблиця 2 – Інтегральні показники розвитку складових ІК за роками та ЗВО, що досліджуються

Роки Інтегральний показник 
розвитку людського капіталу

Інтегральний показник розвитку 
капіталу відносин

Інтегральний показник розвитку 
організаційного капіталу

КНУ ім. Т. Шевченка
2017/2018 0,4245 0,9125 0,3279
2016/2017 -0,1309 -0,5264 -0,1723
2015/2016 -0,3876 -0,7226 -0,3255

ХНУ ім. В. Н. Каразіна
2017/2018 -0,0416 -0,3093 0,0904
2016/2017 -0,0588 0,5242 0,1193
2015/2016 -0,0526 -0,0166 -0,1799

НУ «Львівська політехніка»
2017/2018 0,3842 0,0766 0,2295
2016/2017 -0,0023 -0,2957 -0,1128
2015/2016 -0,4683 0,2500 -0,1708

Сумський державний університет
2017/2018 0,0500 -0,1590 0,1831
2016/2017 -0,4225 0,1214 -0,054
2015/2016 0,2251 -0,0093 -0,5277

ЛНУ ім. І. Франка
2017/2018 0,2857 0,0823 0,2166
2016/2017 -0,2926 0,3092 -0,0366
2015/2016 -0,2058 -0,0817 -0,2042
НаУКМА
2017/2018 -0,1037 0,5409 0,3589
2016/2017 -0,1125 0,4127 0,0912
2015/2016 -0,1470 -0,5837 -0,6693

НТУУ «КПІ ім. Ігоря Сікорського»
2017/2018 0,0415 0,4428 0,4785
2016/2017 -0,0999 -0,2947 0,1024
2015/2016 -0,0913 -0,3064 -0,4278

НТУ «ХПІ»
2017/2018 0,1838 -0,0949 0,2051
2016/2017 -0,0092 0,0420 -0,1737
2015/2016 -0,2630 0,0253 -0,2383

НТУ «Дніпровська політехніка»
2017/2018 0,0298 -0,0767 -0,1164
2016/2017 -0,0547 -0,1978 0,0566
2015/2016 -0,2105 -0,2230 0,2292

НМЕТАУ
2017/2018 0,4588 0,6809 0,4051
2016/2017 0,0092 0,3204 0,1631
2015/2016 -0,4630 -0,4253 -0,5383

НКХТ
2017/2018 0,4838 0,5666 0,6205
2016/2017 -0,0092 0,3299 0,1737
2015/2016 -0,2630 -0,0253 -0,2383

ХНУРЕ
2017/2018 0,5838 0,8086 0,2051
2016/2017 -0,0092 0,3099 -0,1788
2015/2016 -0,2883 -0,0292 -0,2383

НЛТУ
2017/2018 0,6838 0,5219 0,4452
2016/2017 -0,0199 0,3220 -0,1737
2015/2016 -0,5630 -0,5530 -0,6383

КНУТД
2017/2018 0,6700 0,6361 0,2712
2016/2017 -0,4906 0,5763 0,0154
2015/2016 -0,6331 -0,7859 -0,2714

Джерело: розраховано автором на основі власних досліджень
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ково-педагогічного потенціалу. Крім того, для аналізу 
міжнародного визнання університетів почала бра-
тися до уваги їх участь у програмах «Горизонт 2020», 
TEMPUS, Erasmus+ та інші. Зазначеними нововведен-
нями в рейтингуванні було посилено такий чинник, як 
«інтелектуальна складова» через оцінку інноваційної 
діяльності та розвитку науково-педагогічних працівни-
ків. Дана обставина збільшила цінність відповідних баз 
даних для дослідження розвитку ІК. Тому за об’єкти 
дослідження з академічного рейтингу «Топ-200 Укра-
їна» 2018 року було обрано класичні та технічні уні-
верситети, які мають не менше половини значення 
інтегрального показника першої рейтингової позиції 
(42 бали при найкращому результаті у 84,74 бали) 
(Rating of IHE TOP-200 Ukraine), що дало можливості 
дослідити найбільш суттєві прояви впливу чинників 
розвитку ІК вітчизняних ЗВО. До таких університетів 
були віднесені:

6 класичних університетів – оцінка інтеграль-
ного показника діяльності за рейтингом 2018 року: 
Київський національний університет імені Тараса 
Шевченка (КНУ ім. Т. Шевченка) – 80,59; Харків-
ський національний університет імені В.Н. Каразіна  
(ХНУ ім. В. Н. Каразіна) – 48,95; Національний уні-
верситет «Львівська політехніка» (НУ «Львівська 
політехніка») – 44,66; Сумський державний універси-
тет (СумДУ) – 42,37; Львівський національний універ-
ситет імені Івана Франка (ЛНУ ім. І. Франка) – 42,28; 
Національний університет «Києво-Могилянська акаде-
мія» (НаУКМА) – 42,26

та 3 технічні університети – оцінка інтегрального 
показника діяльності за рейтингом 2018 року: Націо-
нальний технічний університет України «Київський 
політехнічний інститут імені Ігоря Сікорського» 
(НТУУ «КПІ ім. Ігоря Сікорського») – 84,74; Націо-
нальний технічний університет «Харківський полі-
технічний інститут» (НТУ «ХПІ») – 44,70; Національ-
ний технічний університет «Дніпровська політехніка» 
(НТУ «Дніпровська політехніка», до 2016 року – Наці-
ональний гірничий університет) – 42,69.

Технологічні (галузеві) ЗВО за даними академіч-
ного рейтингу «Топ-200 Україна» 2018 року мають зна-

чно менші інтегральні показники рейтингової оцінки, 
серед яких до п’яти кращих можна віднести заклади з 
інтегральним показником діяльності не нижче 30 балів 
у 2018 році, а саме: Національну металургійну акаде-
мію України – НМЕТАУ (38,86); Національний універ-
ситет харчових технологій – НКХТ (35,30); Харківський 
національний університет радіоелектроніки – ХНУРЕ 
(33,10); Національний лісотехнічний університет Укра-
їни – НЛТУ (31,19); Київський національний універси-
тет технологій та дизайну – КНУТД (30,94).

Аналітичні розрахунки виконано на підставі 
даних фінансової звітності та звітів ректорів за період 
2015–2018 рр. цих ЗВО. Після нормалізації вхідних 
і-показників за формулами (1) та (2) за допомогою 
факторного аналізу методом головних компонент здій-
снено перетворення вхідних і-показників в чинник  
y = 1 та чинник y = 2. При цьому для всіх закла-
дів показники всіх складових ІК формують одразу  
чинники 1 та 2. Виходячи з нормалізованих значень 
вхідних і-показників та за результатами досліджень 
факторних навантажень на підставі формул (13–15) 
здійснено розрахунок інтегральних показників роз-
витку складових ІК (табл. 2). Отримані результати 
свідчать про відносні зміни рівня розвитку складових 
ІК для всіх університетів в інтервалі від низького до 
середнього, крім високого рівня за 2017–2018 рр. у 
КНУ ім. Т. Шевченка (0,91) та НаУКМА (0,54).

Відносно високим рівнем характеризуються розви-
ток практично всіх складових ІК у 2017–2018 рр. для тех-
нологічних університетів у порівнянні з 2015–2016 рр.

З метою визначення інтегрального показника ІК в 
цілому за роками для кожного університету за резуль-
татами проведення факторного аналізу дані табл. 2 
були перетворені в нові mz-показники для яких 
за формулою (17) встановлено вагові коефіцієнти  
(табл. 3). Співвідношення зазначених у табл. 3 коефі-
цієнтів відображає пропорції відтворення людського 
та структурного (змінного та постійного) капіталів 
або ступінь збалансованого розвитку ІК за його скла-
довими. Приблизно рівні значення цих коефіцієн-
тів говорять про пропорційний розвиток складових  
(на рівні 0,33), що за даними проведеного аналізу спо-

Таблиця 3 – Вагові коефіцієнти інтегральних показників складових ІК,  
що згруповані за z-компонентами (фактичні значення) та відображають пропорційність їх розвитку за ЗВО

Назва ЗВО Вагові коефіцієнти
Людський капітал Капітал відносин Організаційний капітал

КНУ ім. Т. Шевченка 0,3329 0,3326 0,3326
ХНУ ім. В. Н. Каразіна 0,3891 0,4023 0,2085
НУ «Львівська політехніка» 0,4097 0,2102 0,3800
СумДУ 0,3681 0,3338 0,2981
ЛНУ ім. І. Франка 0,3733 0,2413 0,3854
НаУКМА 0,3339 0,3329 0,3331
НТУУ «КПІ ім. Ігоря Сікорського» 0,3398 0,3445 0,3156
НТУ «ХПІ» 0,3209 0,3314 0,3477
НТУ «Дніпровська політехніка» 0,3326 0,3263 0,3411
НМЕТАУ 0,3333 0,3300 0,3367
НКХТ 0,3332 0,3968 0,2700
ХНУРЕ 0,3491 0,3000 0,3509
НЛТУ 0,3608 0,3303 0,3089
КНУТД 0,3200 0,3228 0,3572

Джерело: розраховано автором на основі власних досліджень
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стерігається у таких закладів, як КНУ ім. Т. Шевченка, 
СумДУ та НаУКМА. Відносно прийнятне співвідно-
шення даних коефіцієнтів у всіх технічних університе-
тів, значення яких відповідають інтервалу [0,32 ; 0,34]. 

Серед технологічних ЗВО, що досліджувалися, зба-
лансований розвиток складових ІК, виходячи зі спів-
відношення вагових коефіцієнтів, спостерігається у 
НМЕТАУ та КНУТД.

Далі, користуючись формулами (18–20), було 
здійснено розрахунки інтегральних індикаторів для 
mz-показників та за формулою (22), визначено інте-
гральний показник розвитку ІК за роками та кожним 
ЗВО, що досліджувався (табл. 4).

Серед класичних та технічних університетів зна-
чення інтегральних показників розвитку ІК за період 
2015–2018 рр. характеризують його рівень як високий 
тільки у КНУ імені Т. Шевченка та помірний середній 
у всіх інших університетів. Винятком стали ХНУ імені 
В.Н. Каразіна та НТУ «Дніпровська політехніка» з 
від’ємними значеннями інтегрального показника. Від-
мінність у розвитку ІК цих двох університетів полягає 
в тому, що в першого динаміка змін показника є біль-
шою, ніж у другого. Так, у 2015–2016 рр. інтеграль-
ний показник ІК в ХНУ імені В.Н. Каразіна та НТУ 
«Дніпровська політехніка» дорівнював 0,0646, але вже 

через рік у першого він 0,2128, а у другого – 0,0634. 
Більш високі темпи змін рівня розвитку капіталу у 
ХНУ імені В.Н. Каразіна говорять про більші можли-
вості та результативність у використанні інтелектуаль-
них активів даного університету.

При цьому рівень розвитку людського капіталу 
для всіх університетів характеризувався позитивною 
динамікою, незважаючи на загально негативний вплив 
ряду чинників, зокрема: скорочення середньої чисель-
ності науково-педагогічних працівників у розрахунку 
на один господарський договір, грант та науково-
дослідну (науково-технічну) розробку, що виконується 
за бюджетні кошти, а також погіршення співвідно-
шення чисельності аспірантів (докторантів) та загаль-
ної середньорічної чисельності штатних науково-педа-
гогічних працівників, зниження витрат на оплату праці 
в структурі витрат діяльності. Саме із вказаними чин-
никами пов’язується деяке зниження рівня розвитку 
людського капіталу у СумДУ у 2016–2017 рр.

Суттєвим зростанням рівня розвитку вирізняється 
організаційний капітал, що є закономірним для влас-
ної складової ІК та особливо помітним у діяльності 
КНУ імені Т. Шевченка, НУ «Львівська політехніка», 
СумДУ, ЛНУ імені І. Франка, НаУКМА, НТУУ «КПІ 
ім. Ігоря Сікорського», НТУ «ХПІ».

Таблиця 4 – Інтегральні показники рівнів розвитку ІК за роками та ЗВО, що досліджуються

Назва ЗВО
Значення інтегрального показника розвитку ІК-ІІК 

2017/2018 2016/2017 2015/2016

КНУім. Т. Шевченка 0,5544
високий рівень розвитку

-0,2762
низький рівень розвитку

-0,4789
базовий рівень розвитку

ХНУ ім. В. Н. Каразіна -0,1218
низький рівень розвитку

0,2128
помірний середній рівень розвитку

-0,0646
базовий рівень розвитку

НУ «Львівська політехніка»
0,2607

помірно середній 
рівень розвитку

-0,1059
низький рівень розвитку

-0,2042
базовий рівень розвитку

СумДУ
0,0199

помірний середній рівень 
розвитку

-0,1311
низький рівень розвитку

-0,0775
базовий рівень розвитку

ЛНУ ім. І. Франка
0,2100

помірний середній рівень 
розвитку

-0,04871
низький рівень розвитку

-0,1752
базовий рівень розвитку

НаУКМА
0,2649

помірний середній рівень 
розвитку

0,1302
помірний середній рівень розвитку

-0,4663
базовий рівень розвитку

НТУУ «КПІ ім. Ігоря 
Сікорського»

0,3177
помірний середній рівень 

розвитку

-0,1031
низький рівень розвитку

-0,2716
базовий рівень розвитку

НТУ «ХПІ»
0,0988

помірний середній рівень 
розвитку

-0,0494
низький рівень розвитку

-0,1588
базовий рівень розвитку

НТУ «Дніпровська політехніка» -0,0548
низький рівень розвитку

-0,0634
низький рівень розвитку

-0,0646
базовий рівень розвитку

НМЕТАУ 0,5545
високий рівень розвитку

0,2763
помірний середній рівень розвитку

-0,4789
базовий рівень розвитку

НКХТ 0,5697
високий рівень розвитку

0,2128
помірний середній рівень розвитку

-0,0646
базовий рівень розвитку

ХНУРЕ 0,5607
високий рівень розвитку

0,1059
помірний середній рівень розвитку

-0,2042
базовий рівень розвитку

НЛТУ 0,5199
високий рівень розвитку

0,1312
помірний середній рівень розвитку

-0,5776
базовий рівень розвитку

КНУТД 0,51532
високий рівень розвитку

0,03731
помірний середній рівень розвитку

-0,5522
базовий рівень розвитку

Джерело: розраховано автором на основі власних досліджень 
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Гірша ситуація спостерігається з капіталом відно-
син, що виявила здатність університетів відновлювати 
або не втрачати контингент студентів, а також забез-
печувати якість освітніх програм. Зростання цієї скла-
дової ІК присутнє тільки в КНУ ім. Т. Шевченка, ЛНУ 
ім. І. Франка, НаУКМА та НТУУ «КПІ ім. Ігоря Сікор-
ського». Зростання, але незначене (у від’ємному інтер-
валі значень показника) має НТУ «Дніпровська полі-
техніка», а його зниження – ХНУ імені В.Н. Каразіна, 
СумДУ, НТУ «ХПІ».

Висновки. Незважаючи на різке коливання значень 
інтегральних показників за складовими ІК від -0,66 до 
0,91, у кожного університету спостерігається однаково 
позитивний характер розвитку людського та організа-
ційного капіталів. Однак довести за результатами про-
ведених досліджень залежність розвитку людського та 
інноваційного капіталів для всіх ЗВО, що досліджува-
лись, не уявляється можливим унаслідок обмеженої 
кількості років спостережень та відсутності повноти 
даних серед вхідних показників аналізу. Водночас 
така закономірність була підтверджена дослідженнями 
діяльності промислових компаній [1, с. 31] та фінансо-
вих установ [2, с. 10].

Запропонований метод визначення динаміки розви-
тку ІК за його складовими може враховувати різні комбі-
нації ключових і додаткових показників, зокрема, побу-
дованих у збалансованій системі показників [3, с. 109]. 

Результати його використання можуть стати основою 
для розроблення та прогнозного обґрунтування захо-
дів із нарощування окремих складових ІК ЗВО завдяки 
можливості проведення порівняльного аналізу показни-
ків або одного закладу в динаміці, або їх групи [7, с. 25]. 
З метою розроблення прогнозних рішень щодо розвитку 
ІК ЗВО подальші дослідження будуть пов’язані з визна-
ченням можливостей використання лінійних та неліній-
них економіко-математичних моделей.

Запропонований метод визначення динаміки роз-
витку ІК за його складовими може мати характер та 
враховувати різні комбінації ключових і додаткових 
показників, зокрема збалансовану систему показників. 
Результати його використання можуть стати основою 
для розробки та прогнозного обґрунтування заходів 
із нарощування окремих складових ІК як державних, 
так й приватних ЗВО. Він передбачає можливість про-
ведення порівняльного аналізу показників або одного 
закладу в динаміці, або групи закладів. Наукова 
новизна методу полягає в можливості проведення 
нефінансового аналізу ІК та його складових в межах 
бюджетних установ або неприбуткових організацій, а 
також в усуненні суб’єктивності результатів, що харак-
терна для експертних методів із шкалою бальних оці-
нок. Доцільність використання можливостей фактор-
ного методу з метою побудови моделі розвитку ІК ЗВО 
є питанням подальших досліджень.
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ДИВЕРСИФІКАЦІЯ БАНКІВСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  
В УМОВАХ ФІНАНСОВОЇ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ НА ЗАСАДАХ ІНДУСТРІЇ 4.0 

BANKING ACTIVITY DIVERSIFICATION IN THE CONDITIONS  
OF FINANCIAL GLOBALIZATION ON THE INDUSTRY 4.0 BASIS

У статті розглянуто особливості диверсифікації діяльності банківських установ з урахуванням концепції Четвер-
тої промислової революції, функціонування глобального фінансового ринку та реалізації глобальних фінансових стра-
тегій транснаціональних корпорацій. Проведене дослідження дозволило визначити фактори, що обумовлюють акти-
візацію банківської діяльності на сучасному етапі розвитку глобальних фінансових відносин, та відзначити світових 
лідерів капіталізації у банківській сфері, а саме країни Західної Європи, Північної Америки та Японії. Розглянуто 
транснаціоналізацію як матеріальне підґрунтя процесів диверсифікації банківської діяльності на регіональному та 
глобальному рівнях. Акцентовано увагу на операціях злиття банківського та промислового капіталу, універсалізації 
банківських послуг в епоху диджиталізації за рахунок інвестиційного та диджитал-банкінгу, застосування Banking 
4.0, як різновидах диверсифікації банківської діяльності в умовах глобалізації фінансових відносин. На основі аналізу да-
них Forbes i The Banker авторами досліджено питання регіонального розподілу активів комерційних банків, встанов-
лено багатополярний характер розміщення банківського капіталу та факт його тяжіння до регіональних фінансових 
центрів. Відзначено країн-лідерів за рівнем сукупного капіталу у банківському секторі та банки з найвищими значен-
нями капіталу 1 рівня. Оцінка показників рейтингу Forbes i The Banker дозволили констатувати зростаюче значення 
азійських фінансових торговельних майданчиків та становлення нових «економічних гігантів» у зв'язку з денаціона-
лізацією фінансового ринку Китаю. У статті охарактеризовано переваги географічної диверсифікації банківської ді-
яльності та основні методи територіальної експансії у банківській сфері. Проведене дослідження дозволило авторам 
визначити та охарактеризувати такі особливості диверсифікації банківської діяльності, як: диверсифікація процесів 
капіталізації, інноваційних складових та базових функцій. Авторами узагальнено форми диверсифікації банківської ді-
яльності як сучасні можливості розвитку банківського сектору. 

Ключові слова: банківський сектор, глобалізація, злиття, Індустрія 4.0, транснаціональні банки, диверсифікація 
банківської діяльності.

The article deals with peculiarities of the banking institutions diversification taking into account the fourth industrial revolu-
tion concept, the global financial market functioning and the implementation of the multinational corporations global financial 
strategies. The study has identified the factors that determine the banking intensification at the current stage of the global 
financial relations development and to identify world leaders in the banking sector capitalization, namely Western Europe, 
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North America and Japan. Transnationalization is considered as a material basis for the banking activities diversification pro-
cesses at the regional and global levels. Authors special attention is paid to banking and industrial capital merger operation, to  
banking services universalization in the era of digitalization through investment and digital banking, to use of Banking 4.0, as 
a kind of banking diversification in the financial relations globalization. Based on the Forbes and The Banker data analysis, the 
authors investigated the issue of commercial banks assets regional distribution, established the multipolar nature of the bank 
capital placement and the fact of its attraction to the regional financial centres. Leading countries in terms of total capital in 
the banking sector and banks with the highest values of Tier 1 capital were noted. The evaluation of Forbes and The Banker's 
rating indicators allowed to state the growing importance of Asian financial trading platforms and the new "economic giants" 
formation in connection with the denationalization of the Chinese financial market. The article describes the advantages of 
banking geographical diversification and the main methods of the banking sector territorial expansion. The research allowed 
the authors to identify and characterize such features of banking activities diversification as: capitalization processes diversi-
fication, innovative components, and basic functions. The authors summarize the forms of banking activities diversification as 
modern opportunities for the banking sector development.
Keywords: banking sector, globalization, Industry 4.0, merger, transnational banks, banking activity diversification.

Вступ. Одним з вагомих феноменів розвитку сучас-
ної світової економіки є процеси глобалізації як пере-
думова активізації вільного руху капіталу та інтеграції 
фінансових ринків країн світу. Дослідження глобалі-
заційних тенденцій свідчить, що найбільш мобільним 
та масштабним їх елементом є фінансова глобалізація 
як процес динамічної інтеграції внутрішніх національ-
них фінансових систем у єдиний фінансовий простір 
на міжнародному рівні та формування світових ринків 
капіталу [2; 3; 4]. Це відбувається шляхом усунення 
кордонів між національними фінансовими ринками, 
що призводить до формування єдиного глобального 
фінансового ринку, активізації процесів утворення 
транснаціональних компаній та розвитку міжнарод-
них відносин нового формату. Зазначені процеси від-
чутно позначаються на банківських системах країн, 
що інтегруються до світового економічного простору. 
Це супроводжується процесами злиття та поглинання 
банківських капіталів країн світу, структурно-інсти-
туційними перетвореннями у банківському секторі та 
виникненням транснаціональних банків. Існування 
таких тенденцій є передумовами виникнення процесів 
диверсифікації банківської діяльності, що надає додат-
кові можливості вітчизняному банківському сектору 
та одночасно провокує нові загрози. З огляду на це, 
дослідження особливостей диверсифікації банківської 
діяльності в умовах розширення фінансової глобаліза-
ції є актуальним та своєчасним завданням.

Постановка завдання. Отже, метою статті є 
вивчення процесів диверсифікації банківської діяль-
ності на основі аналізу причин та сучасних форм її 
прояву у світовому масштабі для виявлення особли-
востей такого процесу та актуальних можливостей роз-
ширення діяльності банків в умовах фінансової глоба-
лізації на засадах Індустрії 4.0.

Методологія. В дослідженні використано загаль-
нонаукові та спеціальні методи пізнання, а саме: істо-
рично-логічний метод задля встановлення етапів роз-
витку банків та впливу індустріальних змін на них 
впродовж часу, індукція та дедукція при дослідженні 
диверсифікації процесів перебігу банківської діяль-
ності, узагальнення та порівняння під час розгляду 
найбільш крупних представників галузі та їх функ-
ціональних характеристик, а також метод графічного 
опису для наочної ілюстрації отриманих проміжних 
результатів, метод систематизації при виокремленні 
особливостей диверсифікації банківської діяльності, а 
також встановлення форм її диверсифікації.

Результати дослідження. За визначенням Між-
народного валютного фонду, глобалізація, в еконо-

мічному контексті, передбачає зростання інтеграції 
економік країн світу за лінією торгівлі та особливо 
фінансових потоків. Це відбивається в процесах фінан-
сової інтеграції, яка відбувається під впливом транс-
націоналізації промислового капіталу, лібералізації 
транскордонної банківської діяльності та конвергенції 
національних та світових ринків банківського капі-
талу. За таких обставин банківська діяльність зазнає 
системної диверсифікації, що полягає в розширенні 
закордонної діяльності банків, наданні ними тран-
скордонних фінансово-кредитних послуг, конвергенції 
сегментів світового фінансового ринку, упровадженні 
фінансових та технологічних інновацій, посиленні 
регулятивних тенденцій, тощо. Як результат, відбу-
вається значне переплетення та зрощення капіталів 
різних країн, що й спричиняє подальші трансформації 
у структурі власності, управлінні, методах контролю 
та подальшу еволюцію функціональних форм банків-
ського капіталу [2; 4].

Диверсифікація банківської діяльності є, по суті, 
методом скорочення сумарного інвестиційного ризику 
внаслідок розподілу та перерозподілу вкладених в еко-
номіку коштів або грошових капіталів, що кредитують 
різні об'єкти, безпосередньо не зв’язані між собою. 
Метою диверсифікації є зниження ризиків та збіль-
шення дохідності. Шляхом диверсифікаційних заходів 
банки знижують залежність від ринкової кон’юнктури 
та нейтралізують негативні наслідки ризиків. Дивер-
сифікація банківської діяльності в умовах фінансової 
глобалізації становить собою базис стабілізації фінан-
сового сектору та опосередковано знижує рівень ризи-
кованості економічних операцій на національному та 
міжнародному рівнях [1]. 

 Сучасна хвиля активізації банківської діяльності 
в глобальному масштабі з залученням нових країн та 
регіональних ринків припадає на кінець XX ст., що обу-
мовлено такими факторами, як лібералізація потоків 
банківського капіталу, послаблення державного контр-
олю за банківською діяльністю, загострення конку-
ренції на національних фінансово-кредитних ринках, 
долучення до світових фінансових ринків країн з пере-
хідною економікою та країн з новоствореними рин-
ками, розвиток технологічних інновацій та скорочення 
трансакційних банківських витрат, нагромадження 
розвиненими країнами значних кредитних ресурсів, 
конвергенція економічних політик розвинених країн 
світу, зниження ціни капіталу, падіння світових від-
соткових ставок. У XXI столітті до зазначених чин-
ників додається вплив тенденцій Індустрії 4.0, серед 
яких зазначимо масове впровадження кіберфізичних 
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систем, використання технологій штучного інтелекту, 
посилення взаємозв'язків між каналами комунікації, 
перетворення провідних країн світу на лідерів Інду-
стрії 4.0, що має значний ефект на процес диверсифі-
кації банківського капіталу [5; 6; 7; 8]. 

Сьогодні світовими лідерами за показником капі-
талізації ринків банківського капіталу є країни Захід-
ної Європи, Північної Америки та Японії. При цьому 
банківський капітал країн Західної Європи за останні 
десять років подвоївся, що відбулося, в основному, не 
завдяки припливу іноземного банківського капіталу, а 
більшою мірою, обумовлено впливом низки ендоген-
них факторів – перевагами інтеграції, консолідації та 
регіональної експансії. Зазначимо, що активно процеси 
диверсифікації банківської діяльності проявляються в 
умовах регіональної фінансової інтеграції, що обумов-
лено подібністю національних економічних систем 
країн-учасниць інтеграційних угрупувань та принци-
пів функціонування їхніх фінансово-кредитних систем.

Матеріальним підґрунтям процесів диверсифіка-
ції банківської діяльності на регіональному та гло-
бальному рівнях є транснаціоналізація банківської 
сфери, яка передбачає інтенсифікацію міжнародного 
руху капіталу в таких формах, як транскордонне пере-
міщення банківських капіталів та зростання частки 
коштів нерезидентів у структурі банківського капіталу 
різних країн світу.

Процес концентрації банківського капіталу пере-
творив транснаціональні банки (ТНБ) в універсальні 
банківські комплекси, у межах яких поступово сти-
раються відмінності між комерційними та інвести-
ційними банками, страховими компаніями й іншими 
установами фінансової сфери. Мобілізація коштів, 
трансфер капіталу з країни в країну з метою одержання 
максимального прибутку, висока гнучкість в управ-
лінні ресурсами – усе це відмітні риси ТНБ. Зокрема, 
ТНБ можуть як забезпечити значні конкурентні пере-
ваги для країни, де вони є, так і створити загрозу наці-
ональній безпеці через установлення контролю над 
економікою країни. Нерідко боргові зобов'язання іно-

земних позичальників перетворюються в акції, і тоді 
ТНБ стають прямими співвласниками заводів, фабрик, 
компаній у багатьох країнах.

З огляду на це ще однією самостійною формою 
диверсифікації банківської діяльності є злиття банків-
ського та промислового капіталів та, як результат, утво-
рення фінансово-промислових груп (ФПГ), які є анало-
гом масштабних багатогалузевих комплексів, що діють 
на глобальних ринках та під впливом глобальної кон-
куренції. Концентрація капіталу та виробництва забез-
печує дві основні переваги учасникам ФПГ: економію 
на витратах і стабільність. Формування фінансово-про-
мислових груп справляє позитивний вплив на розви-
ток національних економік у цілому. Зокрема, це поліп-
шення інвестиційного клімату в державі, фінансова 
стабілізація підприємств, структурна трансформація 
економіки, прискорення науково-технічного прогресу, 
зростання якості фінансового менеджменту, посилення 
інтеграції економіки країни у світову економіку. 

Ще однією адекватною сучасним потребам формою 
диверсифікації банківської діяльності є універсалізація 
банківського бізнесу. Так, комерційні банки проника-
ють у нові сфери бізнесу (сферу житлового кредиту-
вання, інвестиційну сферу, створюють чи поглинають 
ощадні каси), займають вільні ніші, де конкуренції 
немає або вона мінімальна, а також зближуються з 
великими групами страхових компаній. Головною 
перевагою універсальної банківської системи є її ста-
більність, яка досягається завдяки диверсифікованості 
ризиків та пов’язаній з нею високій надійності грошо-
вих внесків [1]. Проте поряд з мережею універсальних 
банків, які активно розвиваються, і далі діють спеціа-
лізовані банківські установи (іпотечні банки). Перева-
гами таких банківських установ є відносна простота в 
управлінні бізнес-процесами та фінансами.

Наявні тенденції в геополітиці, геоекономіці та 
новітній промисловій діяльності здійснюють вплив 
на процес зростання протекціонізму окремих країн та 
регіональних центрів. Характер регіонального розпо-
ділу активів комерційних банків свідчить про багато-

Рисунок 1 – Діаграма розподілу ТОП-банківських установ за 2020 р.
Джерело: побудовано авторами за [12]
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полярний характер розміщення банківського капіталу 
та його тяжіння до регіональних фінансових центрів. 
Так, за даними видання Forbes, який разом із Statista 
проводив дослідження TOП-банківських установ  
(рис. 1), можна відмітити наступний регіональний роз-
поділ банків [12]. 

Зокрема, з вибірки 450 банківських установ з 
23 країн світу переважна кількість банківських акти-
вів ТОПів (понад 80%) концентрується в межах так 
званої тріади: Європейський Союз (40%), Північна 
Америка (США і Канада – 18,89%) та Японія (11,11%), 
що пов'язано з активним розвитком інфраструктури та 
концентрацією суб'єктів міжнародних фінансово-кре-
дитних відносин [12]. Основними критеріями відбору 
ТОП-банківських установ для зазначеного рейтингу 
були: рівень довіри, умови обслуговування клієнтів, 
наявність цифрових послуг і якість фінансового кон-
сультування. 

Відзначимо, що до найбільш крупних банків з 
найвищими значеннями капіталу 1 рівня (табл. 1), 
за результатами дослідження проведеного виданням  
The Banker, належать банки Китаю та США.  

До лідерів рейтингу країн за рівнем сукупного капі-
талу у банківському секторі відносять, відповідно, 
Китайську Народну Республіку, Сполучені штати Аме-
рики, Японію, Францію, Великобританію, Іспанію, 
Канаду, Німеччину, Швейцарію, Італію [3; 10]. Разом 
з тим, сучасні тенденції розвитку банківського ринку 
свідчать про зростаюче значення азійських фінансових 
торговельних майданчиків та становлення нових «еко-
номічних гігантів» у зв'язку з денаціоналізацією фінан-
сового ринку Китаю [3]. Відмітимо, що присутність 
китайських банків простежується по всьому приведе-
ному рейтингу. Причиною можна вважати здатність 
крупних банків країни “підтягувати” за собою менші 
регіональні банки, так Shanghai Pudong Development 
Bank, China Merchants Bank та Industrial Bank отри-
мали позиції у рейтингу поряд з найбільшими європей-
ськими та американськими банками.

Варто зазначити, що диверсифікація процесів кон-
солідації в банківській діяльності, яка полягає в наро-
щуванні капіталізації банківського сектору часто за 
допомогою злиттів, поглинань та кооперації з іншими 
фінансовими компаніями, сприяє зміцненню конку-
рентних позицій, а також розширює сфери впливу 
суб'єктів транснаціональної банківської діяльності на 
національному, міжнародному, регіональному та гло-
бальному рівнях. 

Останніми роками процеси злиття та поглинання в 
банківській сфері особливо активізувалися. За даними 
Інституту злиття, поглинань і альянсів (IMMA) з 
2010 по 2020 роки (рис. 2) обсяги транзакцій у бан-
ківській сфері коливаються від 78,14 млрд дол. США 
(2013 р.) до 187,37 млрд дол. США (2012 р.). При цьому, 
максимальна кількість транзакцій – 1316, спостеріга-
лась у 2020 р. [9]. Про досягнуті масштаби злиттів і 
поглинань у банківській сфері свідчить, зокрема, той 
факт, що 77 із найбільших 100 світових банків частково 
чи цілком належать іншим банківським структурам 
(72) або банківським консорціумам або небанківським 
інститутам (5) [10].

Поштовхом до активізації злиттів і поглинань у 
банківському секторі виступали: укрупнення промис-
лового капіталу та розширення місткості глобальних 
ринків, зростання масштабів діяльності ТНК, необ-
хідність підвищення ринкової капіталізації банків для 
розширення потенціалу синдикованого кредитування, 
загострення конкуренції на глобальному ринку банків-
ських послуг та ін.

Крім того, слід зазначити, що поряд із позитивними 
наслідками злиттів і поглинань банків, пов'язаних 
передусім зі збільшенням активів, розширенням 
мережі філій та клієнтської бази, не слід ігнорувати той 
факт, що укрупнення кредитно-фінансових інститутів 
часто супроводжується зниженням рівня їхньої ефек-
тивності. Ідеться про те, що банки, які потрапили під 
«хвилю» злиття чи поглинання, змушені суттєво скоро-
чувати масштаби кредитування малого та середнього 
бізнесу, на відміну від тих банків, які зберегли свою 
самостійність.

Що стосується географічної диверсифікації банків-
ської діяльності, то вона активізує процеси фінансової 
глобалізації, одночасно посилює тенденції регіональної 
фінансової інтеграції та певною мірою загострює гло-
бальну конкуренцію у фінансово-кредитному секторі.

Серед основних переваг географічної диверсифі-
кації банківської діяльності слід відзначити насампе-
ред розширення можливостей банків щодо управління 
ризиками не тільки в межах різних ринків капіталу, 
а й у географічному просторі. При цьому основними 
методами географічної експансії банківської діяль-
ності є розширення присутності банків на іноземних 
фінансово-кредитних ринках, придбання наявного 
національного банку (купівля, приватизація), ство-
рення власного банку чи акціонерна участь у капіталі 
наявних банків. Тож реалізація транснаціональними 

Таблиця 1 – Місце банків у рейтингу за капіталом 1 рівня за 2000–2020 рр.
Назва банку (країна) 2000 2004 2008 2012 2016 2020

ICBC (China) 5 8 6 3 1 1
China Construction Bank (China) 9 7 8 6 2 2
Agricultural Bank of China (China) 6 10 10 10 5 3
Bank of China (China) 7 9 7 9 4 4
JP Morgan Chase (The USA) 4 4 3 2 3 5
Bank of America (The USA) 2 3 4 1 6 6
Wells Fargo (The USA) 8 6 9 8 8 7
Citigroup (The USA) 1 1 2 5 7 8
HSBC Holdings (The UK) 3 2 1 4 9 9
Mitsubishi UFJ Financial Group (Japan) - 5 5 7 10 10

Джерело: складено авторами за [10]
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банками стратегій глобальної експансії передбачає 
нині входження до національних банківських систем 
та вибір оптимальної форми виходу на ринок (філія, 
представництво, дочірній банк).

При цьому основна частина банківських операцій, 
пов’язаних з функціонуванням міжнародного банків-
ського капіталу, здійснюється в межах міжнародних 
фінансових центрів, які формують інфраструктуру 
світового фінансового ринку. І хоч їхня діяльність має 
переважно регіональний характер, однак саме вони 
є ядром глобального фінансово-кредитного ринку, 
оскільки характеризуються тяжінням банківського 
капіталу до світових фінансових центрів. Так, фінан-
сова глобалізація базується на активних процесах регі-
ональної фінансової інтеграції, що проходить через 
основні фінансові центри (Нью-Йорк, Лондон, Токіо) 
та є ядром транснаціоналізації банківської діяльності.

Варто зважати й на те, що причинами диверсифіка-
ції банківських послуг є глобальна конкуренція, зни-
ження рівня дохідності базових банківських послуг, а 
також необхідність підвищення якості обслуговування 
клієнтів та підвищення ліквідності й фінансової стій-
кості банку. Таке розширення спектра послуг і това-
рів, що пропонує банківська система, позитивно від-
бивається і на суб’єктах підприємницької діяльності, 
як основних клієнтах банку. Зокрема, підприємства 
можуть одержувати диверсифіковані послуги в більш 
різноманітні способи, які точніше відповідають їхнім 
потребам і можливостям. 

Диверсифікація банківських послуг відповідає 
великій трансформації, що відбувається наразі. В епоху 
Індустрії 4.0 темпи технологічних змін у банківській 
діяльності надзвичайно високі. Збільшення рівня та 
швидкості використання даних, машинне навчання 

на основі штучного інтелекту, широке використання 
Інтернету речей та цифрових технологій відіграють 
важливу роль у створенні Banking 4.0 [6; 7].

Особливості перебігу процесу диверсифікації бан-
ківської діяльності можна спостерігати у розрізі її 
основних складових, що наведено на рис. 3.

Отже, диверсифікація фінансово-кредитних послуг, 
як результат загострення міжгалузевої конкуренції та 
відповідь на зростаючі вимоги клієнтів, посилює кон-
вергенцію різних сегментів фінансового ринку, уні-
версалізацію банківської діяльності з упровадженням 
інноваційних банківських продуктів і наданням нетра-
диційних послуг.

Таким чином, вивчення вищенаведених тенденцій, 
дозволяє зазначити, що диверсифікація банківської 
діяльності відбувається в ході певних процесів, які 
можна розглядати передусім як різноманітні форми 
диверсифікації банківської діяльності, а саме:

– активізації процесів злиттів та поглинань у бан-
ківському секторі на внутрішньокорпоративному, наці-
ональному, регіональному та глобальному рівнях;

– укрупненні банківських груп та розширенні між-
народної мережі їх філій;

– нарощуванні масштабів банківських транзакцій 
та операцій;

– динамізації злиття банківського та промислового 
капіталів, зокрема, із формуванням фінансових моно-
полій;

– посиленні конвергенції різних сегментів світо-
вого фінансового ринку, зокрема страхового, кредит-
ного та фондового;

– універсалізації банківської діяльності та утво-
ренні так званих фінансових супермаркетів конгломе-
ратів з надання фінансово-кредитних послуг;

Рисунок 2 – Динаміка злиттів і поглинань у банківському секторі за 2010–2020 рр.
Джерело: побудовано авторами за [9]
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– посиленні спеціалізації банківської діяльності;
– зростанні рівня інноваційності та індивідуаліза-

ції банківських послуг;
– посиленні віртуалізації банківських послуг та 

розвитку дистанційного банкінгу;
– офшоризації банківської діяльності;
– сек'юритизації банківської діяльності та актив-

ному розвитку інвестиційного банкінгу
– широке впровадження в банківську діяльність 

технологій Індустрії 4.0 призводить до виникнення 
концепції Banking 4.0.

Загалом, закономірною тенденцією функціонування 
міжнародного банківського ринку, що поліпшує ефек-
тивність роботи окремих його учасників, є укрупнення 
банківських операцій, а вказані тенденції свідчать і про 
те, що інтернаціоналізація банківської діяльності зна-
чно прискорює перетворення великих банків у транс-
національні банки, розвиток ними непрофільних видів 
операцій, застосування технологій, що відповідають 
сучасним та перспективним вимогам. Транснаціональ-
ний капітал у своєму русі орієнтується винятково на 
власну вигоду і досить вільно переливається з країни в 
країну, то активізуючи рух спекулятивного капіталу, то 
стаючи креативною силою, сприяючи розвитку НТП, 
що обумовлено впливом Індустрії 4.0 на банківський 
сектор.

Висновки. Таким чином, проведене дослідження 
демонструє, що фінансова глобалізація як пріоритетна 
форма економічної глобалізації має суттєвий вплив 
на функціонування та розвиток фінансових секторів 
економіки країн світу. Відбувається активний обмін 

фінансовими продуктами, послугами, технологіями та 
капіталом. Такі тенденції мають безумовний вплив на 
банківський сектор, якому притаманні процеси капі-
талізації банківського капіталу, транснаціоналізації, 
підвищення можливостей вибору для територіального 
розміщення капіталу та, як результат, розвиток систем-
ної диверсифікації банківської діяльності.

Зазначено, що матеріальним підґрунтям процесів 
диверсифікації банківської діяльності на регіональ-
ному та глобальному рівнях є транснаціоналізація бан-
ківської сфери, яка проявляється в активному перемі-
щенні банківських капіталів країн та їх зосередження 
у регіональних фінансових центрах як важливих інф-
раструктурних складових світових фінансових ринків. 
Аналіз регіонального розподілу банків дозволив вста-
новити, що світовими лідерами за показником капіта-
лізації банківського капіталу є країни Європейського 
Союзу, Північної Америки (США і Канада) та Японії, 
що обумовлено високими досягненнями у розвитку 
банківської інфраструктури, цифровізації послуг та 
відповідним рівнем економічної безпеки функціону-
вання для клієнтів.

Доведено, що актуальними формами диверсифіка-
ції банківської діяльності є злиття банківського та про-
мислового капіталів, універсалізація банківського біз-
несу, консолідація банківських операцій, підвищення 
інноваційності та індивідуалізації банківських послуг, 
надання нетрадиційних банківських послуг, розвиток 
інвестиційного та диджитал-банкінгу, застосування 
Banking 4.0 як умови забезпечення конкурентоздат-
ності у бізнес-середовищі розвитку Fintex.

Рисунок 3 – Особливості диверсифікації банківської діяльності
Джерело: побудовано авторами за [2; 3; 4; 5; 6; 7; 8]
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Виявлено, що тренди злиття та поглинання банків-
ського капіталу супроводжуються наявністю позитив-
них та негативних наслідків, домінантними серед яких 
є, з одного боку – підвищення ринкової капіталізації 
банків, оптимізація ризиків їх діяльності, забезпечення 
інноваційного рівня надання банківських послуг та 
збільшення дохідності, а з іншого – зниження рівня 
ефективності конкретних банків та загострення гло-
бальної конкуренції у фінансово-кредитному секторі.

Елементом наукової новизни є виявлення особли-
востей диверсифікації банківської діяльності у розрізі 
диверсифікації процесів капіталізації, диверсифікації 

інноваційних складових та диверсифікації базових 
функцій, що породжує виникнення сучасних форм 
діяльності у банківському секторі та визначає нові 
можливості його розвитку в умовах фінансової глоба-
лізації на засадах Індустрії 4.0.

Перспективами подальших досліджень із зазна-
ченого напряму є вивчення механізму диверсифікації 
банків у глобальному середовищі та його регулювання, 
а також дослідження питань модернізації банків-
ської діяльності під впливом сучасних технологічних 
змін, які потребують подальших наукових розвідок та 
висвітлення у наукових публікаціях.
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ОСОБЛИВОСТІ ВЗАЄМОЗВ'ЯЗКУ МІЖ КРЕДИТНОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ 
ТРАНСНАЦІОНАЛЬНИХ БАНКІВ ТА ФОРМУВАННЯМ  

ЕКОНОМІКИ БОРГОВОГО ТИПУ В УКРАЇНІ

CHARACTERISTICS OF THE RELATIONSHIP  
BETWEEN MULTINATIONAL BANKS’ CREDIT ACTIVITY  

AND THE FORMATION OF DEBT-TYPE ECONOMY IN UKRAINE

Проаналізовано сучасні тенденції кредитної діяльності транснаціональних банків в Україні. Встановлено, що 
транснаціональні банки спершу надавали Україні виключно прямі кредити в іноземній валюті, які й досі залишаються 
домінуючою формою кредитування транснаціональними банками української економіки. Підтверджено домінування у 
структурі прямих кредитів короткострокових кредитів строком до 1 року; переважання у структурі прямих креди-
тів за типом позичальника небанківських приватних установ; високу волатильність структури прямих кредитів за 
регіональною приналежністю позичальника за роками. Визначено особливості впливу кредитної діяльності транснаці-
ональних банків на зовнішню заборгованість України. На основі аналізу розрахованих відносних показників зовнішнього 
боргу та отриманих від транснаціональних банків кредитів встановлено, що економіка України має борговий харак-
тер. При цьому до глобальної фінансової кризи за рівнем боргового навантаження Україна характеризувалася як бор-
гова економіка з помірним зовнішнім боргом. З розвитком глобальної фінансової кризи зовнішньоборгове навантажен-
ня на національну економіку суттєво зросло, і українську економіку впродовж кризового та посткризового періодів 
класифіковано як боргову економіку з критичним зовнішнім боргом. У докризовий період пряме кредитування справляло 
більш помітний вплив на нагромадження зовнішньої заборгованості і формування боргової економіки в Україні. За су-
часних умов транснаціональні банки значно скоротили свою присутність в Україні у якості донорів прямих кредитів, 
що позначилося на зменшенні тісноти зв’язку між прямими кредитами та зовнішньою заборгованістю. Кореляційний 
аналіз тісноти зв’язку між розміром зовнішньої заборгованості України та обсягами отриманих від транснаціональ-
них банків прямих кредитів показує, що цей зв'язок є досі помітним. Водночас, в Україні зв'язок між зовнішнім боргом 
та прямими кредитами є значно слабшим, ніж у провідних розвинутих країнах і країнах, що розвиваються. Більше 
того, порівняння коефіцієнтів кореляції, розрахованих за період 1992–2008 рр. і за період 2009–2018 рр., дає підстави 
стверджувати, що вплив прямого кредитування транснаціональних банків на формування зовнішньої заборгованості 
України у посткризовому періоді значно послабшав. 

Ключові слова: боргова економіка, зовнішній борг, кореляційний аналіз, транснаціональні банки.

Contemporary trends in multinational banks’ credit activity in Ukraine have been analyzed. It has been proven that mul-
tinational banks initially provided Ukraine with exclusively direct cross-border loans in foreign currency, which still remain 
the dominant form of lending by multinational banks to the Ukrainian economy. The dominance of short-term loans, non-bank 
private institutions as main loans borrowers in the structure of direct cross-border loans, as well as, high volatility of the struc-
ture of direct loans by regional affiliation of the borrower have been confirmed. Based on the analysis of the calculated relative 
indicators of external debt and loans received from multinational banks, the existence of debt-type economy in Ukraine has been 
determined. At the same time, before the global financial crisis, Ukraine was characterized as a debt economy with a moderate 
external debt in terms of the level of debt burden. With the development of the global financial crisis, the foreign debt burden 
on the national economy has increased significantly, and the Ukrainian economy during the crisis and post-crisis periods has 
been classified as a debt economy with critical external debt. During the pre-crisis period, direct cross-border lending had a 
more significant impact on the accumulation of external debt and the formation of the debt-type economy in Ukraine. Under 
modern conditions multinational banks have significantly reduced their presence in Ukraine as donors of direct cross-border 
loans, which has affected the reduction of the link between direct cross-border loans and external debt. A correlation analy-
sis of the relationship between the size of Ukraine’s external debt and the amount of direct cross-border loans received from 
multinational banks shows that this relationship is still noticeable. At the same time, the link between external debt and direct 
cross-border loans in Ukraine is much weaker than in leading developed and developing countries. Moreover, a comparison of 
the correlation coefficients calculated for the period 1992–2008 and for the period 2009–2018 has suggested that the impact 
of direct cross-border lending by multinational banks on the formation of Ukraine's external debt in the post-crisis period has 
significantly weakened.
Keywords: debt-type economy, external debt, correlation analysis, multinational banks.

Вступ. В зарубіжній економічній літературі вив-
чення кредитної діяльності ТНБ в умовах боргової 
економіки здійснювалось у рамках Міжрегіонального 
проекту з ТНБ, Центру ООН з транснаціональних кор-
порацій, а також у працях таких науковців, як К. Басу 

[1], Г. Димскі [2], Л. Елліотт [3], C. Дювел, Р. Ліппонер, 
Р. Фрей [4], С. Манзоччі [5], К. Рейнхарт, К. Рогофф [6], 
Дж. Роддік [7], Д. Сакс [8].

Напрацювання західних економістів становлять 
вагомий базис, але не зачіпають проблематики країн 
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зі специфічними структурними, інституційними та 
іншими характеристиками (зокрема, України), що не 
дозволяє механічно адаптувати універсальні рішення. 
Економічний розвиток України тісно пов’язаний з 
інтеграційними процесами, що відбуваються у світо-
вій економіці, тому дослідження проблеми доступу 
іноземного капіталу та його макроекономічний вплив 
у цілому набувають особливої актуальності. Україна 
зіштовхнулася з проблемою обслуговування накопи-
ченого зовнішнього боргу, що загострюється сьогодні 
через низку проблем вітчизняної економіки, до яких, 
зокрема, належать: нерозвиненість інституційного 
середовища, низький рівень включення економіки у 
європейські транснаціональні виробничо-торговельні 
мережі, відсутність стимулів до структурних змін на 
цьому ґрунті тощо. Внаслідок існування високого 
рівня зовнішньої заборгованості Україна залишається 
вразливою до потрясінь, пов’язаних зі складністю 
обслуговування нагромадженої заборгованості, низь-
ким попитом на експортоорієнтовану продукцію, різ-
кими коливаннями відсоткових ставок та валютних 
курсів. 

В Україні питання взаємозв’язку між діяльністю 
ТНБ і динамікою зовнішнього боргу залишається 
недостатньо вивченим, попри негативний досвід «кре-
дитного буму» 2006–2008 років, який супроводжу-
вався прискореною акумуляцією зовнішнього боргу 
банківської системи за участю ТНБ (цьому сприяла 
лібералізація вітчизняного банківського сектора), та 
наступною банківською кризою. Деякі аспекти впливу 
ТНБ на зовнішню заборгованість країн-реципієнтів 
розглянули у своїх працях Т. Вахненко [10], Д. Тюпа 
[11], І. Фурман [12]. 

Більш ретельне вивчення цього питання необхідне 
для покращення спроможності уряду України застосо-
вувати заходи економічної політики щодо скорочення 
зовнішньої заборгованості та подолання негативних 
наслідків агресивної кредитної стратегії ТНБ. У зв’язку 
з вищезазначеними обставинами, актуальним в умовах 
сьогодення є дослідження впливу кредитної діяльності 
ТНБ на стан зовнішньої заборгованості України та 
формування боргової економіки. 

Постановка завдання. Метою статті є систематиза-
ція та поглиблення концептуальних основ дослідження 
боргової економіки. а також визначення особливостей 
впливу кредитної діяльності ТНБ на зовнішню забор-
гованість України.

Методологія. Теоретичною та методологічною 
базою дослідження є система загальнонаукових та спе-
ціальних методів пізнання, зокрема, метод статистич-

ного, структурно-функціонального, компаративного та 
кореляційного аналізу тощо. 

Результати дослідження. На початку 1990-х років 
сформувались сприятливі умови для експансії ТНБ на 
український ринок, зумовлені як внутрішніми (недо-
розвиненість внутрішнього фінансового ринку; відсут-
ність довгострокових та дешевих фінансових ресурсів, 
що створило високий попит на них; низький рівень 
конкуренції у банківському секторі та низька кваліфі-
кація вітчизняних працівників; переважно кредитна 
спрямованість вітчизняних банків, що створило додат-
кові можливості для ТНБ щодо розвитку діяльності на 
нових сегментах фінансового ринку; криза довіри до 
вітчизняних банків, що сприяла схильності до співп-
раці з іноземними банками; недосконалість правового 
регулювання – ТНБ отримали змогу використовувати 
лазівки в податковому законодавстві для зниження 
витрат на оподаткування), так і зовнішніми чинниками 
(процеси фінансової глобалізації у світі; висока кон-
куренція на ринках країн базування ТНБ; завершення 
переділу ринків країн ЦСЄ; прагнення ТНБ розширити 
сфери впливу заради збереження статусу великого 
регіонального банку або здобуття статусу глобального 
гравця).

Аналіз структури кредитів, отриманих Україною 
від ТНБ, у розрізі країн базування найважливіших бан-
ків-кредиторів свідчить, що потоки приватного позико-
вого капіталу у національну економіку з різних країн є 
достатньо нестійкими (табл. 1).

З даних таблиці 1 видно, що основними доно-
рами кредитів для України є ТНБ з країн ЄС (Франції, 
Австрії) та США. Важливими кредиторами України 
тривалий час були банки з країн-членів колишнього 
СРСР (зокрема, Росії). Зважаючи на те, що дані про кре-
дитну діяльність ТНБ для дослідження одержані з ста-
тистичної бази Банку міжнародних розрахунків (БМР), 
а банки з країн колишніх членів СРСР не подають звіт 
про кредитну діяльність БМР, дані про частку кредитів, 
наданих банками з цих країн, не представлені. 

В цілому, проведений аналіз структури отриманих 
кредитів від ТНБ за країною базування материнського 
банку дозволяє зробити висновок про те, що іноземна 
банківська експансія залишила фінансовий ринок 
України досить розконцетрованим та диверсифікова-
ним. Таку диверсифікацію можна вважати позитивною 
рисою українського фінансового ринку, що робить кре-
дитування економіки України менш залежним від еко-
номіко-політичних умов якоїсь однієї держави [13]. 

Аналіз відносних показників зовнішнього боргу та 
отриманих від ТНБ кредитів дозволяє констатувати, 

Таблиця 1 – Ключові країни базування ТНБ-кредиторів України  
(у % від загального обсягу кредитів, наданих іноземними банками) у 2000–2018 рр.

2000 2016 2018
Країна базування Частка кредитів Країна базування Частка кредитів Країна базування Частка кредитів

Франція 11,5 Франція 31,6 Австрія 26,7
Італія 6,7 Італія 27,6 Франція 25,2

Австрія 6,6 Австрія 25,6 США 13,8
США 6,0 США 8,1 Швейцарія 3,0

Іспанія 1,5 Швейцарія 1,8 Греція 1,8
Інші країни 67,7 Інші країни 5,3 Інші країни 29,5

Джерело: розраховано та складено автором на основі [12]
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що економіка України має борговий характер, про що 
свідчать дані таблиці 2.

Результатом значних докризових зовнішніх запози-
чень стало суттєве зростання рівня зовнішньої забор-
гованості України у посткризовий період: у 2010 р. 
відношення зовнішнього боргу до ВВП досягло 92%. 
Ця проблема ще більше загострилася з початку вій-
ськово-політичного конфлікту на Сході країни: у 
2015–2016 рр. середній показник рівня заборгованості 
склав 126% ВВП.

На фоні зростання загального рівня зовнішньої 
заборгованості відбувається зниження рівня прямого 
кредитування України з боку ТНБ: станом на 2018 р. 
прямі кредити становлять лише 3,9% ВВП. Зменшу-
ється також внесок прямих кредитів у формування 
зовнішнього боргу: відношення прямих кредитів до 
зовнішньої заборгованості скоротилося з 33,6% у 
2008 р. до 4,5% у 2018 р. (таблиця 2). Це свідчить про 
переорієнтацію України із запозичень у приватних 
ТНБ-кредиторів до запозичень у офіційних кредиторів 
та міжнародних організацій.

Вітчизняна економіка має характер економіки бор-
гового типу. При цьому аналіз основних відносних 
показників зовнішньої заборгованості України, пред-
ставлених у таблиці 3, дозволяє зробити висновок, що 
до глобальної фінансової кризи за рівнем боргового 
навантаження Україна характеризувалася як бор-
гова економіка з помірним зовнішнім боргом (відно-
шення валового зовнішнього боргу до ВВП протягом 

періоду 1997–2007 рр. у середньому на рік складало  
44,8%).

З розвитком глобальної фінансової кризи зовніш-
ньоборгове навантаження на національну економіку 
суттєво зросло. Українська економіка впродовж кризо-
вого та посткризового періодів може класифікуватися 
як боргова економіка з критичним зовнішнім боргом 
(відношення валового зовнішнього боргу до ВВП про-
тягом періоду 2008–2018 рр. у середньому на рік скла-
дало 91,7%).

Додатковим свідченням критичного стану зовніш-
ньої заборгованості є динаміка показника зовнішнього 
боргу на душу населення, який використовується у 
міжнародній практиці. Нормальним вважається рівень 
даного показника, що не перевищує 200 дол. США на 
одну особу [89]. В Україні цей показник знаходився 
поза нормативними значеннями і до глобальної фінан-
сової кризи (у середньому за період 627 дол. на душу 
населення), а після кризи спостерігається його стрімке 
зростанні (у середньому за період 2008–2018 рр. він 
складав 2673 дол. на 1 особу).

Пік боргового навантаження і погіршення плато-
спроможності країни припадає на 2015–2016 рр. Варто, 
однак, зазначити, що до об’єктивних причин погір-
шення показників зовнішньоборгового навантаження 
можна віднести падіння ВВП країни через фактичне 
зменшення території країни на дві області та АР Крим 
[44, c. 50]. В цілому, серед чинників, які зумовлювали 
пікове зростання боргового навантаження у 2015 році, 

Таблиця 2 – Відносні показники прямих кредитів ТНБ та зовнішньої заборгованості в Україні у 2000–2018 рр.
Показник 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018

ED/GDP, % 42,98 53,43 47,77 48,50 52,91 91,56 76,09 94,99 123,19 87,53
IL/GDP, % 2,50 2,40 5,80 14,67 17,80 17,60 10,63 7,38 5,06 3,94
IL/ED, % 5,81 4,50 12,13 30,25 33,64 19,22 13,97 7,76 4,11 4,51

Примітка. ED/GDP (External Debt to GDP) – відношення зовнішньої заборгованості до ВВП; IL/GDP (International Loans to GDP) – відношення 
прямих кредитів ТНБ до ВВП; IL/ED (International Loans to External Debt) – частка прямих кредитів ТНБ у зовнішній заборгованості.
Джерело: розраховано автором на основі даних [12; 14]

Таблиця 3 – Відносні показники зовнішнього боргу України у 1997–2018 рр. 

Показники Період до глобальної фінансової кризи
97 98 99 00 01 02 03 04 05 06 07

Відношення валового зовнішнього боргу  
до ВВП, % 21,44 30,14 48,17 42,98 56,50 53,43 49,73 47,77 39,33 48,50 54,3

Відношення валового зовнішнього боргу  
до річного експорту товарів та послуг, % 54,70 78,80 98,04 75,80 111,5 106,6 94,65 81,37 82,34 112,2 131

Рівень зовнішньої заборгованості  
на одну особу, тис. дол. США 0,22 0,26 0,32 0,28 0,46 0,49 0,54 0,68 0,75 1,16 1,74

Відношення платежів з обслуговування 
зовнішнього боргу до експорту товарів  
та послуг, %

6,61 12,06 17,66 20,30 12,32 15,98 14,10 11,11 13,58 19,00 18,4

Показники Період під час та після глобальної фінансової кризи
08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Відношення валового зовнішнього боргу  
до ВВП, % 52,91 86,63 91,56 84,05 76,09 79,99 94,99 129,1 123,1 102,8 87,5

Відношення валового зовнішнього боргу  
до річного експорту товарів та послуг, % 120,6 202,2 189,7 163,9 154,5 179,4 193,8 245,4 249,9 214,2 193

Рівень зовнішньої заборгованості  
на одну особу, тис. дол. США 2,15 2,29 2,71 3,00 2,93 3,22 2,80 2,60 2,56 2,57 2,57

Відношення платежів з обслуговування 
зовнішнього боргу до експорту товарів  
та послуг, %

21,05 40,51 38,41 30,14 31,33 42,33 29,37 55,16 23,20 20,70 20,68

Джерело: розраховано автором на основі даних [14; 15]
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слід виділити: девальвацію гривні, різке падіння реаль-
ного ВВП (на 9,87% у порівнянні з 2014 роком), зни-
ження внутрішнього споживчого попиту внаслідок 
інфляційних процесів (рівень інфляції у 2015 році ста-
новив 38,4%), негативний вплив реальної відсоткової 
ставки НБУ.

Серед чинників сфери загальнодержавного управ-
ління, які впливали на зростання боргового наванта-
ження у 2015 році, варто вказати на низку бюджет-
них проблем, а саме, необхідність покриття дефіциту 
Пенсійного фонду, фінансування за рахунок держав-
них запозичень дефіциту державного бюджету, зрос-
тання якого обумовлене значною мірою збільшенням 
видатків на оборону та обслуговування державного 
боргу (так, відношення платежів з обслуговування 
боргу до ВВП у 2014 році складало 25,2%, а вже у 
2015 році – 58,3%; аналогічні показники за виплатами 
з обслуговування зовнішнього боргу склали 15,6% і 
32,5% відповідно), невиконання плану надходжень від 
приватизації державного майна у 2015 році як одного 
з джерел фінансування дефіциту державного бюджету, 
необхідність в державній підтримці державних під-
приємств та банків, військовий конфлікт. Збільшення 
питомої ваги державного боргу, деномінованого в іно-
земній валюті, зумовлює зростання валютних витрат 
уряду з обслуговування боргових зобов’язань, а для 
українських фінансових ринків створює загрозу ще 
більшого скорочення валютної пропозиції та подаль-
шої девальвації гривні.

Станом на початок 2016 року, який також є піко-
вим, зокрема, за показником відношення зовніш-
нього боргу до річного експорту товарів та послуг, 
найбільша частка у структурі валового зовнішнього 
боргу припадала на кредити (62,8%). Значна частка 
кредитів у структурі зовнішнього державного боргу 
обумовлена низьким кредитним рейтингом України, а 
також слабкістю її фінансових ринків та фінансових 
інститутів. Проте, як зазначають окремі дослідники, 
завищення ризику для України є вигідним самим іно-
земним кредиторам, адже за таких умов вони отриму-
ють вищі премії за ризик у складі доходності синди-
кованих кредитів, встановлюють вищу ціну ресурсів 
та мають переваги під час визначення умов реструк-
туризації [16]. 

Основними міжнародними банками – кредиторами 
України, позики яких сьогодні формують прямий та 
гарантований державою зовнішній борг, виступають 
Deutsche Bank AG London, Citibank, N.A., Deutsche 
Bank, UniCredit Bank Austria AG, Державний банк роз-
витку КНР, Експортно-імпортний банк Китаю, Екс-
портно-імпортний банк Кореї. У 2018 р. прямий та 
гарантований державою зовнішній борг України перед 
зазначеними установами склав 2,35 млрд. дол. США, 
що дорівнює лише 2,1% валового зовнішнього боргу 
[12; 14].

Аналіз динаміки отриманих Україною прямих кре-
дитів ТНБ за типом позичальника виявив кардинальні 
зрушення у структурі прямого кредитування. Ці зру-
шення проявляються у суттєвому скороченні частки 
кредитів банківському сектору, який на початку дослі-
джуваного періоду був домінуючим позичальником, 
а у 2018 р. забезпечував лише 3% прямих кредитів 

ТНБ. Паралельно зростають масштаби прямого кре-
дитування приватного небанківського сектору, частка 
якого зросла з 10% до 75%. Найбільш нестабільною є 
питома вага кредитів, отриманих сектором державного 
управління. Разом із тим, частка кредитів офіційному 
сектору порівняно із початком 2000-х років помітно 
зросла і на сьогодні складає п’яту частину прямих кре-
дитів ТНБ [12].

Проведений кореляційний аналіз тісноти зв’язку 
між розміром зовнішньої заборгованості України 
та обсягами отриманих від ТНБ прямих кредитів 
показує, що цей зв’язок досі є помітним (коефіці-
єнт кореляції, розрахований за даними 1992–2018 рр.  
становить 0,66). Водночас, аналогічний коефіцієнт, 
обчислений за даними періоду 2000–2018 рр. (0,49), 
свідчить про помірний зв’язок між оцінюваними 
показниками. Порівняння тісноти зв’язку між зовніш-
нім боргом та прямими кредитами в Україні з аналогіч-
ними показниками, розрахованими і представлених у 
наших попередніх публікаціях [17], продемонструвало, 
що в Україні цей зв'язок є значно слабшим, ніж у про-
відних розвинутих країнах і країнах, що розвиваються, 
а також менш значним, ніж у країнах Центральної та 
Східної Європи. Більше того, порівняння коефіцієнтів 
кореляції, розрахованих за період 1992–2008 рр. (0,97) 
і за період 2009–2018 рр. (0,35), дає підстави ще раз 
стверджувати, що вплив прямого кредитування ТНБ 
на формування зовнішньої заборгованості України у 
посткризовому періоді значно послабшав.

Висновки. Наукова новизна одержаних результатів 
полягає у вдосконаленні науково-теоретичних засад 
дослідження кредитної діяльності ТНБ в контексті її 
впливу на боргову економіку шляхом комплексного 
оцінювання потенційних наслідків залучення креди-
тів ТНБ для економіки України, враховуючи ступінь 
її залежності від зовнішніх запозичень, що дозволяє 
визначати доцільність такого кредитування;

На основі оцінювання зрушень у структурі кре-
дитів, отриманих Україною від ТНБ, у дослідженні 
підтверджено гіпотезу про стабілізаційний вплив 
непрямого кредитування та дестабілізаційний вплив 
прямого кредитування у кризові періоди. На основі 
проведеного аналізу розрахованих відносних показни-
ків зовнішнього боргу та отриманих від ТНБ кредитів 
встановлено, що економіка України за рівнем бор-
гового навантаження характеризувалася як: боргова 
економіка з помірним зовнішнім боргом (відношення 
валового зовнішнього боргу до ВВП протягом періоду 
1997–2007 рр. у середньому на рік складало 44,8%), 
боргова економіка з критичним зовнішнім боргом  
(відношення валового зовнішнього боргу до ВВП про-
тягом періоду 2008–2018 рр. у середньому на рік скла-
дало 91,7%). 

Представлене дослідження може стати основою 
для більш глибокого розуміння ситуації у сфері пря-
мого кредитування України з боку ТНБ і визначення 
основних чинників формування кредитної страте-
гії ТНБ в країні, доцільним є проведення кількісної 
оцінки детермінантів (факторів), що впливають на 
обсяги прямих кредитів, отриманих Україною від ТНБ, 
що може стати перспективним напрямом подальших 
досліджень у цьому напрямку.
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ІНВЕСТИЦІЙНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ІННОВАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ 
ПІДПРИЄМСТВ В УМОВАХ ІНДУСТРІЇ 4.0

INVESTMENT SUPPORT FOR INNOVATIVE DEVELOPMENT  
OF ENTERPRISES IN THE CONDITION OF INDUSTRY 4.0

У роботі досліджено тенденції розвитку інноваційної діяльності вітчизняних підприємств. На основі статистич-
них даних виявлено часові проміжки активізації інноваційної діяльності підприємств та фактори, що її обумовили. 
Визначено, що протягом 2000–2020 рр. основою вітчизняного інноваційного сектору виробництва є промисловість, 
на яку припадає 70–85 % виробленої інноваційної продукції. У свою чергу, серед промислових підприємств найбільша 
питома вага припадає на переробну промисловість – 70%. Визначено, що частка промислових підприємств, які впрова-
джували інновації, протягом останніх двадцяти років принципово не змінюється та становить в середньому 13% від 
загальної кількості промислових підприємств. На нові для ринку інновації припадає менше третини розроблених інно-
вацій. Також в ході дослідження встановлено відсутність щільного зв’язку між кількістю таких інноваційних продук-
тів підприємств, як машини і обладнання, та часткою реалізованої інноваційної продукції вітчизняних підприємств. 
Протягом останніх п’яти років спостерігається скорочення кількості інноваційно активних підприємств в Україні 
майже у 3,6 рази. Виявлено, що основним стимулом активізації інноваційної діяльності вітчизняних підприємств є 
несприятливі умови для ведення бізнесу, як от потреба в адаптації до стрімкої зміни закордонних постачальників 
сировини та комплектувальних, пошуку шляхів виходу на нові ринки з врахуванням інших якісних вимог та кількісних 
обмежень, несприятлива зовнішньо-економічна ситуація та високий ступінь ризику і невизначеності, та ін. Визна-
чено, що основним джерелом фінансування інноваційної діяльності вітчизняних підприємств виступають їх власні 
обігові кошті. Через високий ступінь ризику та невизначеності в країні іноземні інвестори суттєво скоротили частку 
своїх інвестицій, починаючи з 2014 року. Доведено, що основними гравцями на ринку інновацій виступають великі під-
приємства, що мають в своєму арсеналі достатній обсяг обігових коштів та готові ризикувати, інвестуючи в іннова-
ційні проєкти, зокрема ті, що пов’язані з інноваціями Індустрії 4.0. З метою формування стратегії сталого розвитку 
підприємств запропоновано застосування збалансованого взаємозв’язку економічного, інноваційного, соціального та 
екологічного напрямів розвитку підприємств. 

Ключові слова: інвестиції, інновації, збалансований розвиток, ефективність, Індустрія 4.0.

The paper investigates trends in the development of innovative activities of domestic enterprises. On the basis of statistical 
data, the time intervals for the intensification of innovative activity of enterprises and the factors that caused it were revealed.  
It has been determined that during 2000–2020, the basis of the domestic innovative production sector is industry, which ac-
counts for 70–85% of manufactured innovative products. In turn, among industrial enterprises, the largest share falls on the 
processing industry – 70%. It was determined that the share of industrial enterprises that have introduced innovations has not 
fundamentally changed over the past twenty years and constitutes an average of 13% of the total number of industrial enter-
prises. Innovations new to the market account for less than a third of developed innovations. Also, in the course of the study, it 
was found that there is no close relationship between the number of innovative products of enterprises, such as machinery and 
equipment, and the share of innovative products sold by domestic enterprises. Over the past five years, there has been a decrease 
in the number of innovatively active enterprises in Ukraine by almost 3.6 times. It was revealed that the main incentive for the 
activation of innovative activities of domestic enterprises is unfavorable conditions for doing business, such as the need to 
adapt to the rapid change in foreign suppliers of raw materials and components, to find ways to enter new markets, considering 
other qualitative requirements and quantitative restrictions, unfavorable foreign economic situation and a high degree of risk 
and uncertainty, etc. It has been determined that the main source of financing for innovative activities of domestic enterprises 
are their own current funds. Due to the high degree of risk and uncertainty in the country, foreign investors have significantly 
reduced the share of their investments since 2014. It has been proven that the main players in the innovation market are large 
enterprises that have a sufficient amount of working capital in their arsenal and are ready to take risks by investing in innova-
tive projects, in particular those related to Industry 4.0 innovations. In order to form a strategy for sustainable development of 
enterprises, it is proposed to use a balanced relationship between economic, innovation, social and environmental directions of 
enterprise development.
Keywords: investment, innovation, sustainable development, efficiency, Industry 4.0.

Вступ. Активізація конкурентної боротьби у мін-
ливих умовах розвитку світової економіки потребує 
нагального удосконалення концептуальних підходів до 
формування стратегії збалансованого розвитку підпри-
ємств. Інноваційні розробки дозволяють суттєво підви-

щити економічну ефективність багатьох технологічних 
процесів, позначаючись на результативності діяльності 
підприємства загалом. Особливо відчутним є вплив 
інноваційних технологій в умовах Індустрії 4.0, що 
базується на новому підході до виробництва, заснова-
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ному на масовому впровадженні інформаційних техно-
логій у промислове виробництво, масштабній автома-
тизації бізнес-процесів, поширенні штучного інтелекту 
тощо. Поряд з багатьма позитивними ефектами, що 
відзначають аналітики та практики, існує й низка 
застережливих наслідків, які мають бути враховані при 
формуванні стратегії збалансованого розвитку підпри-
ємств за рахунок впровадження інноваційних рішень 
та пошуку джерел їх фінансування. Питанням оцінки 
інвестицій, формуванню інвестиційного портфеля, 
впливу ризику та невизначеності на інвестиційні про-
єкти підприємств присвячено багато робіт вітчизняних 
та зарубіжних науковців, зокрема Т. Андреєвої [11], 
В. Вітлинського, П. Верченка [7], В. Гриньової, В. Кір-
санової [12], В. Колоди [9], Т. Майорової [13], О. Охрі-
менко [15], У. Шарпа та ін. [16]. Інноваційну діяльність 
досліджували у своїх роботах також І. Бланк, O. Богда-
нова [6], Б. Губський, В. Данилко, Л. Колобова, І. Колот 
і др. Проблематиці впровадження інноваційних техно-
логій Індустрії 4.0 присвячені роботи С. Войтка [8], 
Р. Маресової, Л. Свободової [3], К. Шваба [4] та інших 
науковців. Водночас, слід відзначити недостатній 
рівень дослідження особливостей впливу інновацій-
них технологій на розвиток вітчизняних підприємств 
та збалансованість оцінки інноваційних інвестиційних 
проектів в умовах Індустрії 4.0.

Постановка завдання. Метою даної статті є удо-
сконалення науково-методичних засад і розробка прак-
тичних рекомендацій щодо формування інвестиційного 
забезпечення інноваційного розвитку підприємств в 
умовах Індустрії 4.0. Задля досягнення поставленої 
методи були вирішені наступні завдання: визначити 
тенденції розвитку інноваційної діяльності вітчизня-
них підприємств та залучення інвестицій для її забез-
печення з врахуванням умов Індустрії 4.0; виявити 
сутнісні ознаки взаємозв’язку між обсягом витрат на 
інновації та фінансовими результатами підприємств; 
запропоновувати напрями удосконалення методич-
них підходів до формування стратегії сталого розви-
тку підприємств на основі збалансованого поєднання 
економічної, інноваційної, екологічної та соціальної  
складової. 

Методологія. У ході дослідження було викорис-
тано загальнонаукові та специфічні методи дослі-
дження. Для проведення аналітичного дослідження та 

виявлення залежності між обсягами витрат на інно-
вації, кількістю випущеної інноваційної продукції та 
фінансовими результатами були застосовані методи 
групування, аналізу та синтезу, графічний та еконо-
міко-статистичний методи дослідження. Для розробки 
шляхів підвищення ефективності реалізації іннова-
ційно-інвестиційних проектів та удосконалення мето-
дичних підходів до формування стратегії розвитку під-
приємства були використані методи аналізу і синтезу, 
поєднання історичного та логічного методів. 

Результати дослідження. Без інновацій неможливе 
ефективне функціонування та подальший розвиток 
підприємства. Це неодноразово підтверджено прак-
тикою та численними дослідженнями [2; 14]. Аналіз 
даних Державної служби статистики України свідчить 
про зростання обсягів реалізації інноваційної про-
дукції у 2020 р. порівняно з 2018 р. у 1,5 рази або на 
20387,6 млн грн (табл. 1). 

Проте частка інноваційної продукції, що є новою 
для ринку, у 2020 р. скоротилася до 18% проти 41% 
у 2018 р. Таким чином, підприємства більшою мірою 
відкривають для себе нові технології та нові види про-
дукції, які вже відомі на ринку. Зростання конкурен-
ції підштовхує до перегляду технології виробництва, 
випуску нових видів продукції, витребуваних на ринку. 
Проте така модернізація пов’язана більшою мірою із 
запровадженням вже розроблених технологій, а не роз-
робкою власних. З одного боку, це може бути дешевше 
та потребувати менше часу, порівняно з проведенням 
власних досліджень та розробкою нових технологій. 
З іншого боку, застосування стратегії послідовника 
зменшує потенційні обсяги прибутку в подальшому.   
Як видно з табл. 1, більша питома вага реалізованої 
інноваційної продукції виробляється промисловим 
сектором, зокрема на переробну промисловість при-
падає 69 % у 2018 р. та 75% у 2020 р. Подальше дослі-
дження було сконцентроване саме на промисловому 
секторі України (табл. 2).

Як видно з табл. 2, частка кількості промислових 
підприємств, що впроваджували інновації, протягом 
останніх двадцяти років принципово не змінюється 
та становить в середньому 13% від загальної кількості 
промислових підприємств. Водночас, частка нових для 
ринку інновацій від загальної кількості упровадже-
них видів інноваційної продукції поступово скорочу-

Таблиця 1 – Обсяг реалізованої інноваційної продукції (товарів, послуг) за видами економічної діяльності

Показник Код за 
КВЕД-2010

Обсяг реалізованої інноваційної 
продукції (товарів, послуг)

Із загального обсягу реалізованої 
інноваційної продукції (товарів, послуг), 

млн грн

млн грн

% до загального 
обсягу реалізованої 
продукції (товарів, 

послуг) підприємств 
відповідного 

виду економічної 
діяльності

обсяг реалізованої 
інноваційної 

продукції 
(товарів, послуг) нової 

для ринку

обсяг реалізованої 
інноваційної 

продукції (товарів, 
послуг) нової лише 
для підприємства

2018 2020 2018 2020 2018 2020 2018 2020
Усього 39121,4 59509,0 0,7 1,1 16055,7 10770,3 23065,7 48738,7
Промисловість B+C+D+E 27329,6 50485,8 0,9 1,9 8520,4 8030,4 18809,2 42455,4
Переробна 
промисловість C 26864,2 44498,0 1,4 2,4 8489,1 7100,6 18375,0 37397,4

Джерело: складено автором за даними [10]
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ється з 34,9 % у 2007 році до 17,0% у 2020 році. Тобто 
більша частина нових видів продукції є новими для 
певних вітчизняних підприємств, а не ринку загалом. 
Така тенденція свідчить про поширення виробництва 
нових продуктів вітчизняними виробниками, що сти-
мулюватиме активізацію конкурентної боротьби та 
має позначитися на якості вироблюваної продукції. 
З іншого боку, кількість упроваджених нових машин та 
обладнання, як і їх частка у загальній кількості запро-
ваджених видів інноваційної продукції, немає сталої 
тенденції. Протягом 2000–2007 років спостерігається 
зростання даних показників, як і загальних макроеко-
номічних показників в країні. Під час світової кризи 
2008–2009 років відчутним є погіршення економічного 
стану в країні, що відбивається і на зменшенні іннова-
ційних розробок та їх впровадження. 2010–2013 роки 
характеризуються відносною сталістю. Екстремальні 
умови господарювання 2014 року стали поштовхом до 
стрімкого зростання впровадження нового обладнання. 
Як свідчить аналіз статистичних даних, в Україні спо-
стерігається активізація інноваційної діяльності під-
приємств лише під час несприятливого макроеконо-
мічного середовища та стану ринкової кон’юнктури. 
Кореляційний аналіз свідчить про наявність зво-
ротного зв’язку між часткою впроваджених нових 

машин та часткою реалізованої інноваційної продукції  
(Ккор = -0,54). 

Компаративний аналіз виявив стрімке скорочення 
кількості інноваційно активних підприємств по всіх 
видах діяльності протягом 2016-2020 років (рис. 1). 
Якщо порівнювати за видами діяльності за КВЕД, то 
найбільші масштаби скорочення кількості інноваційно 
активних підприємств відбулися у фінансовій та стра-
ховій діяльності (-31,8%), як не дивно, в інформації та 
телекомунікації (-25,1%), переробній промисловості 
(-18,8%). Серед переробної промисловості найбільші 
скорочення відбулися у виробництві шкіри та виро-
бів зі шкіри (-28,0%), виробництві напоїв (-25,2%), 
виробництві інших транспортних засобів (-23,8%). 
У цілому за аналізований період кількість іннова-
ційно активних підприємств скоротилася у 3,6 рази  
(з 8173 у 2016–2018 роках до 2281 у 2018–2020 роках). 
Не зважаючи на абсолютне скорочення чисельності 
інноваційно активних підприємств, найбільша питома 
вага у даному напрямі розвитку припадає на пере-
робну промисловість, частка якої зростає з 44,4% у  
2016–2018 рр. до 63,7% у 2018–2020 рр. Детальний 
аналіз промислових підприємств, що входять до пере-
робної промисловості, виявив тенденцію до «викрис-
талізації» інноваційних лідерів серед числа промис-

Таблиця 2 – Впровадження інновацій на промислових підприємствах
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2000 14,8 15323 … * … * 631 4,1 9,4
2001 14,3 19484 … * … * 610 3,1 6,8
2002 14,6 22847 … * … * 520 2,3 7,0
2003 11,5 7416 … * … * 710 9,6 5,6
2004 10,0 3978 … * … * 769 19,3 5,8
2005 8,2 3152 … * … * 657 20,8 6,5
2006 10,0 2408 … * … * 786 32,6 6,7
2007 11,5 2526 881 34,9 881 34,9 6,7
2008 10,8 2446 840 34,3 758 31,0 5,9
2009 10,7 2685 719 26,8 641 23,9 4,8
2010 11,5 2408 606 25,2 663 27,5 3,8
2011 12,8 3238 900 27,8 897 27,7 3,8
2012 13,6 3403 672 19,7 942 27,7 3,3
2013 13,6 3138 640 20,4 809 25,8 3,3
2014 12,1 3661 540 14,8 1314 35,9 2,5
2015 15,2 3136 548 17,5 966 30,8 1,4
2016 16,6 4139 978 23,6 1305 31,5 … *
2017 14,3 2387 477 20,0 751 31,5 0,7
2018 15,6 3843 968 25,2 920 23,9 0,8
2019 13,8 2148 418 19,5 760 35,4 1,3
2020** 14,9 4066 691 17,0 647 15,9 1,9

Джерело: складено автором за даними [10]
* Розрахунок показника не здійснювався
** Дані попередні
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лових гігантів, які мають достатньо вільних обігових 
коштів для фінансування витратних та високоризико-
вих інноваційних проєктів [14].

Як показав аналіз джерел фінансування іннова-
ційної діяльності (рис. 2), найбільша питома вага тра-
диційно припадає на власні кошти підприємств. Від-
повідно, активність великих підприємств у даному 
напрямку обумовлюється запасом міцності за рахунок 
накопиченого обсягу оборотних коштів. Через висо-
кий ступінь ризику та невизначеності в країні іноземні 
інвестори суттєво скоротили частку своїх інвестицій, 
починаючи з 2014 року. Як і при дослідженні інших 
показників, підтверджується теза про активізацію 
інноваційної діяльності вітчизняних підприємств 
та її інвестиційному забезпеченні з 2014 року через 
об’єктивну необхідність адаптації до нових умов гос-
подарювання, переорієнтації на нові ринки збуту, 
високу конкуренцію на зовнішніх ринках тощо.

З метою узагальненої оцінки ефективності інвести-
цій у інноваційну діяльність українських промислових 
підприємств було проаналізовано взаємозв’язок між 
витратами на інновації та їх фінансовими результатами 
(рис. 3). Проведене дослідження виявило циклічну 
залежність між обсягом інвестицій у інновації та отри-
маними результатами діяльності підприємств. Збіль-
шення витрат на інновації у 2010–2011, 2014–2016, 
2017–2019 роках з одночасним зростанням фінансових 

результатів (до оподаткування), скорочення витрат на 
інновації у 2011–2014, 2016–2017 роках з відповідним 
погіршенням фінансових результатів. Для більш точ-
ного результату виникає потреба у розширенні гори-
зонту розрахунків, що на даний час є проблематичним 
через обмеженість даних. Водночас, можна констату-
вати зростання ступеня чутливості фінансових резуль-
татів підприємств від обсягів їх вкладень у інновації. 
Таким чином виникає потреба у поглибленні методич-
ного інструментарію щодо оцінювання ефективності 
інноваційних проектів, зокрема з врахуванням не лише 
суто фінансових наслідків, а покладаючи за основу 
збалансованість розвитку у гармонійному поєднанні 
чотирьох агрегатів: економічний, інноваційний, соці-
альний, екологічний. 

Зазначені чотири напрями мають бути закладені в 
основу формування стратегії сталого розвитку підпри-
ємства в умовах Індустрії 4.0 задля забезпечення зба-
лансованого розвитку окремих економічних суб’єктів, 
національної та світової економіки. Основу Четвертої 
промислової революції становлять інформаційно-
комунікаційні технології (ІКТ). Експерти UNCTAD 
[2] виділяють на макрорівні три групи показників, що 
характеризують готовність, ступінь та результатив-
ність впровадження ІКТ, а саме:

– показники готовності до ІКТ – характеризу-
ють готовність інфраструктури країни, суспільства, 

* Дані попередні
Рисунок 1 – Скорочення частки інноваційно активних підприємств переробної промисловості 2016–2020 рр.

Джерело: побудовано автором за даними [10]
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* Дані попередні 
Рисунок 2 – Обсяги та структури витрат на фінансування  

інноваційної діяльності вітчизняних підприємств, 2001–2020 рр.
Джерело: побудовано автором за даними [10]

 

Рисунок 3 – Взаємозв’язок між витратами підприємств на інновації  
та їх фінансовими результатами, 2010–2019 рр.

Джерело: побудовано автором за даними [10]

 



190

«Економічний вісник НТУУ  "Київський політехнічний інститут"»              № 18, 2021

економіки та бізнес-сектору до здійснення заходів, 
пов’язаних з ІКТ. Вони становлять особливий інтерес 
у країнах на ранніх стадіях зрілості ІКТ, втрачаючи 
актуальність, коли технології стають все більш поши-
реними;

– показники інтенсивності ІКТ – характеризують 
використання ІКТ підприємствами та іншими інститу-
ційними суб'єктами. Дана група показників є актуаль-
ною для країн, що пройшли перший крок, і в них ІКТ 
вже поширюються;

– показники результатів та впливу ІКТ на підпри-
ємницьку діяльність та економічне зростання – є най-
вищим рівнем, аналізуються для країн з відносно висо-
ким рівнем розвитку ІКТ.

Проведений аналіз впровадження ІКТ виробни-
чими підприємствами в Україні дозволяє зазначити, 
що для більшості суб’єктів господарювання актуаль-
ним є визначення показників першої групи – показ-
ники готовності до ІКТ, лише для частки підприємств – 
показники інтенсивності ІКТ, для одиниць – лідерів у 
своєму напрямку – можливим є застосування показни-
ків результатів та впливу ІКТ.

Як визначають науковці та практики [1; 3; 5], тех-
нології Індустрії 4.0 мають як позитивні, так і нега-
тивні наслідки. Зокрема, серед позитивних є оптимі-
зація бізнес-процесів підприємств, скорочення витрат 
та собівартості відповідно, можливість удосконалення 
продукту з врахуванням індивідуальних вподобань 
замовників, підвищення якості тощо. До позитивних 
наслідків також можна віднести екологічний ефект 
за рахунок скорочення витрат природних ресурсів, 
зменшення викидів у навколишнє середовище тощо. 
Соціальний результат, за оцінками експертів, позна-
читься на скороченні чисельності працівників, зрос-
танні рівня безробіття, можливому соціальному напру-
женні у суспільстві і т. д. Водночас, функціонування 
підприємства залишиться під загрозою без врахування 
сучасних вимог суспільства та можливості адаптації до 
змін зовнішнього середовища, що визначається якістю 
інноваційних розробок. Тому вважаємо, що викорис-
тання розширеної концепції сталого розвитку підпри-
ємств з врахуванням чотирьох складових (економічна, 
екологічна, соціальна та інноваційна) дозволить роз-
робити збалансовану стратегію розвитку підприєм-
ства в сучасних умовах. Сталий розвиток підприєм-
ства має визначатися як інтегральна функція чотирьох  
складових:

SDEI = F(Econ; Ecol; Soc; Inn)                 (1)
де SDEI – цільова функція сталого розвитку підпри-

ємства; Econ – економічна складова; Ecol – екологічна 
складова; Soc – соціальна складова; Inn – інноваційна 
складова.

Стратегія сталого розвитку підприємства в умовах 
Індустрії 4.0 є основою для розробки системи зба-
лансованих показників для підприємства з урахуван-
ням специфіки сфери і цілей його діяльності. Швид-
коплинні умови зовнішнього середовища та стрімка 
розробка нових технологій істотно впливають на ста-
більність функціонування бізнесу. Як показало про-
ведене дослідження [5], азіатські країни, які активно 
займаються інноваційною діяльністю, мають кращі 
темпи зростання і менш схильні до впливу чинників 
невизначеності і ризику, що притаманні сучасному сус-
пільному життю. Вважаємо, що запропонований під-
хід дозволяє підвищити ефективність діяльності під-
приємства з урахуванням інтересів усіх стейкхолдерів, 
що призведе до поліпшення рівня розвитку держави і 
його конкурентоспроможності, враховуючи не тільки 
фінансові індикатори.

Висновки. В умовах активного впровадження про-
гресивних технологій Індустрії 4.0 детермінантою 
розвитку конкурентоспроможного бізнесу є саме інно-
вації. Аналіз статистичних даних вітчизняних підпри-
ємств довів, що більша частина випуску інноваційної 
продукції припадає на промисловий сектор України. 
Динаміка залучення інвестицій в інноваційну діяль-
ність немає сталої тенденції. Оскільки основним дже-
релом фінансування інвестиційної діяльності україн-
ських підприємств упродовж тривалого періоду часу є 
власний капітал підприємств, відповідно, більш актив-
ними у даному напрямку є великі підприємства, які 
мають достатньо обігових коштів. 

В результаті дослідження було виявлено циклічну 
взаємозалежність між обсягами витрат на інновації та 
фінансовими результатами. Для вітчизняного промис-
лового сектору виявлено високій ступінь чутливості 
фінансових результатів підприємств до їх інноваційної 
активності. Визначено, що більшою мірою інноваційно 
активними виступають великі промислові підприємства. 

З метою формування стратегії збалансованого роз-
витку підприємств запропоновано застосувати концеп-
цію сталого розвитку, що базується на гармонійному 
поєднанні економічної, екологічної, соціальної та інно-
ваційної складової. Такий підхід дозволить забезпе-
чити високий рівень конкурентоспроможності підпри-
ємств у поєднанні з врахуванням наявних та майбутніх 
інтересів і потреб суспільства.

Подальшого дослідження потребує розробка інстру-
ментарію виявлення ступеня щільності взаємозв’язку 
інвестицій в інноваційну діяльність підприємств та їх 
економічними, соціальними, екологічними наслідками. 
Розширення горизонтів аналізу також дозволить визна-
чити тривалість інноваційно-інвестиційних циклів 
промислових підприємств.
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FORECASTING HIGH-LOAD SYSTEMS

ПРОГНОЗУВАННЯ НАВАНТАЖЕННЯ HIGH-LOAD СИСТЕМ

In this article, analytical and prognostic model of the information system load was performed, which in metric terms is based 
on the number of requests to the system per second. The studied statistical data of this indicator outline the main trajectory of its 
time series, which allows to find patterns of the past and predict the further vector of development. The relevance of this study 
is a priority challenge in the IT industry, because the scale of information systems, even small companies is so cumbersome that 
the cost of their maintenance is the lion's share of company revenue. Another significant reason for the urgency is the global 
crisis provoked by the Covid-19 pandemic. It helped to find new methods of selling goods, taking into account social distance 
and reducing financial losses. In this regard, most product companies are moving their business to the virtual world, creating a 
great demand for the formation of their own IT - infrastructures .The presence of predicted values provides business confidence 
in the stability of their product or technology, which directly affects the cost of implemented software code and future revenue. 
Timely detection of peak loads or, conversely, subsidence in the system, helps to prevent the principle of "house of cards" and 
protect dependent family processes in the company. Long-term vision of the time series provides the company with the oppor-
tunity to prepare for infrastructure changes and provides a certain period of time to update the technical base or expand the 
capabilities of their " Cloud Services ". For this purpose, based on statistics built prognosis based integrated moving average or 
ARIMA - models performed statistically identify the trend by analyzing the autocorrelation function. It was decided to group the 
data according to the time of day to increase the forecast periods and increase the accuracy of the model forecast. The analysis 
of autocorrelation and partial autocorrelation consistent differences to identify AR - or MA -processes. Several candidate mod-
els for each grouped series were built on the basis of the analysis of the significance of the last nonzero lags. Each model was 
checked the similarity residues "white noise" and normal distribution coefficients based on using the Q-statistics Ljung-Box. 
Consolidated forecasts were compared and evaluated to identify the lowest percentage error. The cost of savings for the forecast 
period was estimated. Based on these data, it was concluded that the importance of conducting research data using such meth-
ods of forecasting and data analysis for different vectors of IT companies.
Keywords: information system, high load, ARIMA-model, forecasting, lag.

У статті проведено аналітико-прогностичне моделювання завантаженості інформаційної системи, що в метрич-
ному виразі базується на кількості запитів до системи в секунду. Досліджені статистичні дані показника кількості 
запитів до системи дозволяють знаходити закономірності минулого та прогнозувати подальший вектор розвитку. Ак-
туальність даного дослідження є пріоритетним напрямом в IT-індустрії, адже масштабність інформаційних систем 
навіть малих компаній є настільки громісткою, що затрати на їх утримання становлять велику долю доходу компаній. 
Зазначено, що однією значною причиною актуальності є світова криза, спровокована пандемією Covid-19. Саме вона 
посприяла пошуку нових методів збуту товарів з урахуванням соціальної дистанції та зменшення фінансових втрат.  
В зв’язку із цим більшість продуктових компаній переводять свій бізнес у віртуальний світ, створюючи неабиякий попит 
формування власних IT-інфраструктур. Наявність прогнозованих значень забезпечує впевненість бізнесу в стабільності 
їх продукту чи технології, що напряму впливає на собівартість реалізованого програмного коду та майбутній отрима-
ний дохід. Своєчасність виявлення пікових навантажень або ж навпаки – просідань в системі, допомагають запобігти 
принципу «карткового домику», та захистити залежні родинні процеси в компанії. Довгострокове бачення руху часового 
ряду забезпечує компанії можливість підготовки до інфраструктурних змін та надає певний період часу для оновлення 
технічної бази чи розширення можливостей їх «Cloud Services». З цією метою на основі статистичних даних був побу-
дований прогноз на основі інтегрованого ковзного середнього або ж ARIMA-моделі, проведено статистичне виявлення 
тренду шляхом аналізу автокореляційних функцій. Було прийнято рішення щодо групування даних відповідно пори доби 
для збільшення прогнозованих періодів та більшої точності прогнозу моделі. Проаналізовано автокореляційну та част-
кову автокореляційну функції для часового ряду послідовних різниць для виявлення AR- та MA-процесів. На основі аналізу 
значущості останніх ненульових лагів побудовано декілька кандидатних моделей для кожного групованого ряду. Кожна 
модель була провірена на подібність залишків «білому шуму» та нормальності розподілу коефіцієнтів. Зведені прогнози 
були порівняні та оцінені для виявлення найменшої відсоткової похибки. Було оцінено вартість заощаджень для прогно-
зованого періоду. На основі цих даних був зроблений висновок, щодо важливості проведення даних досліджень із викорис-
танням таких методів прогнозу та аналізу даних для різних векторів діяльності IT-компанії.

Ключові слова: інформаційна система, високе навантаження, ARIMA-модель, прогнозування, лаг.
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Introduction. Productivity of information systems 
is the most important parameter of the quality of the 
company's IT department. Most of the largest IT giants 
state a non-linear increase in the volume of processed 
requests compared to the growth of the customer base. 
The dominant role in the formation of the rapid growth 
plays and is swift digitalization any commercial or 
public already and processes. The global coronary crisis 
has also accelerated this process, forcing entrepreneurs 
to distribute their goods through online stores. The 
pandemic gave a sharp impetus to the development of 
new methods of selling to various sectors of the economy. 
The growth curve of loads on information systems is 
increasingly taking the form of an exponential function, 
which complicates the construction of highly loaded 
information systems.

The term "high load" was defined not so long ago. 
Experts of various areas of information technology 
concepts outline the following statement [1]: high load – 
of the system, when the IT system is no longer cope with 
the load current, which leads to immediate expansion of 
infrastructure.

The final clarification of this concept allows us to look 
at the definition of high workload from a new angle: it is a 
system that is constantly scalable and has enough resources 
to work with future workloads. Scalability and sufficient 
resources provide confidence not only for professionals 
who maintain the information system, but also for 
businesses for which IP is a tool for earning and which 
should never be idle or out of order.

Thus, we can logically conclude that to avoid such 
situations it is necessary to anticipate future workloads to 
increase sufficient computing resources and be ready for 
further scaling, which will significantly reduce the cost 
of maintenance and upgrade of IP hardware components. 
According to the architecture, internal structural 
components and functionality of information systems have 
a certain distribution among the possible numerical metrics 
that describe the system load. For heavy system such as 
"challenge-response" basic load indicator system is called 
QPS (query per second) – the number of requests to the 
system and a second. This indicator also has an economic 
meaning because its maintenance is embedded in the cost 
of technology or product produced by the company.

Thereby, solving the problem of proper management 
of computing resources can contribute to additional 
information that can be obtained from the forecast 
data on the number of requests to the system based on 
predictive models. A large number of works dedicated to 
the development of predictive models to data network, 
such as [2–4], shows the feasibility of building predictive 
models for organizing proper control computing 
resources. A carefully selected model is able to take into 
account the most important characteristics of the flow 
of requests, such as short-term and long-term dependent 
processes, seasonality and cyclicity over long periods  
of time.

Setting objectives. The purpose of this article is to 
build prediction term model to determine the load on 
the information system in order to further optimize of its 
physical parameters.

Methodology. The Box-Jenkins methodology is used 
to build the forecast model, which is based on a set of 
procedures for determining, correcting and verifying 

ARIMA models for given time series. The forecast follows 
directly from the equation of the adjusted model. The main 
tools used in this article are:

– autoregressive model AR (p):
Y Y Y Yt t t p t p t� � � � � �� � �� � � � �0 1 1 2 2 ... ,

where
 Yt  – response (dependent variable) at the time t ;
Y Y Yt t t p− − −1 2, ,...,  – review at values intervals t −1 , t − 2, 

…, t р−  respectively;
ϕ ϕ ϕ ϕ0 1 2, , ,..., p – estimated coefficients;
– error describing the influence of variables that are 

not considered in the model;
– model with moving average named M A (q):

Yt t t t q t q� � � � � �� � �� � � � � � � �1 1 2 2 ... ,

where εt  – errors in previous periods of time, which are 
currently t included in Yt;

µ  – constant process average;
ω ω ω1 2, ,..., q  – estimated coefficients based on sample 

observations;
– models of autoregressive and moving average 

ARMA (p, q):
Y Y Y Yt t t p t p t t t q t q� � � � � � � � � �� � � � � �� � � � � � � � � � �0 1 1 2 2 1 1 2 2... ...

Y Y Y Yt t t p t p t t t q t q� � � � � � � � � �� � � � � �� � � � � � � � � � �0 1 1 2 2 1 1 2 2... ... .
For non-stationary time series used autoregression and 

integrated and a model and a moving average ARIMA  
(p, d, q).

The methodology for constructing the ARIMA model 
of the forecast for the studied time series includes the 
following main stages [5] (Fig. 1):

– indentification of the trial model;
– evaluation of model parameters;
– diagnostic verification of model adequacy.
Results of the research. The study data were used one 

of the leading companies, Internet providers – advertising 
in Ukraine. In Figure 2 shows the dynamics of changes 

Figure 1 – Block diagram of the selection of the ARIMA model
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in the value of the aggregate average QPS for the server 
infrastructure for 3 months of 2020. 

The time series is formed from the round-the-clock 
hourly average value of the load on the system. One of 
the most important values in the series is the peak loads 
that correspond to the upper and lower limits of the series 

during one day. The values of these boundaries, which 
formed the next two series, are highlighted for the forecast 
(Fig. 3). Based on them, the peak loads of the system will 
be found.

From visual analysis chart (Fig. 4) we conclude about 
attenuation of autocorrelation second function (ACF), 

Figure 2 – Graph of the dynamics of QPS

 

Figure 3 – Upper and lower bound of the time series

Figure 4 – Autocorrelation functions
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indicating the transience of time series and no seasonal 
component . In this case, to move to a stationary series, it 
is necessary to take successive differences d.

Visual analysis of ACF and PACF allows us to 
conclude whether the time series can be considered a 
pure AR or MA process, or whether it is a mixed ARMA 
process. According to the initial data of the time series, 
the autocorrelation functions slowly fade, and the 
partial ones fade sharply. In this case, we are talking 
about the mixed nature of the process of each individual 
series, where the order of autoregression is determined 
by the number of the last statistically significant lag 
PACF, and the order of the moving average – ACF,  
respectively.

Using the Box-Jenkins methodology, we assume that 
this process will be successfully described by the ARIMA 
(1, 1, 5) model for the maximum peak series and the 
ARIMA (1, 1, 4) model for the minimum peak series.

The models were built in the Minitab software 
environment. In Fig.6 we can see a listing of the result of 
building the ARIMA model (1, 1, 5).

According to χ2 – statistics of Ljung-Box, the null 
hypothesis about the randomness of residues is accepted, 
which indicates a higher level of significance of p-value. 

Figure 5 – Partial Autocorrelation functions
 

Figure 6 – Listing of the result of building a model  
for the several max. peaks

 

Figure 7 – Autocorrelation function of residues
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The autocorrelation of the residuals does not go beyond the 
confidence intervals (Fig. 7).

The adequacy of the predicted model also confirms the 
normality of the distribution of residues and the location of 
points in some corridor on the graph of the dependence of 
residues on the predicted values (Fig. 8).

The result of constructing the ARIMA model (1, 1, 4) 
for several minimum peaks is shown in Fig. 9.

The analysis of residues (Fig. 10) corresponds to the 
normal distribution, and the dependence of the correlation 
coefficients of the residues on the estimated values indicates 
the absence of time influence and the residues have a 
horizontal structure. Autocorrelation of model residues 
(Fig. 11) to χ2 – statistics of Ljung-Box demonstrate 
random error behaviour.

Since the models for time series are adequate, since 
the residuals are random values, we can build a forecast.  
As the long-term forecast is economically impractical due 
to sharp fluctuations of exogenous factors, it was decided 
to limit the forecast to the next four working days (Fig. 12).

Conclusions. The constructed forecast outlines the 
main limits of the technical infrastructure, which allows 
you to adjust the operation of components with reduced 
computing power, which in turn affects the final cost 
of maintenance or lease of computer equipment for the 
information system. Proper selection of the model for a 
particular information system will not only save, but also 
make it impossible to crash systems, which can lead to 
losses for the company. The main task of this forecast is 
to prevent daily peaks, for which the parameters of the 
information system will be configured accordingly. Based 
on the forecasting results, it is possible to determine the 
effective number of operating components of the system, 
which affects the cost of renting host machines. Every 
ten thousand requests to the system are served by two 
physical machines. Server rental costs from $ 699 per 
month relative to configuration, or $ 23.3 per day. By 
selecting the number of servers that will serve requests 
during the day, you can reduce their number by half at 
minimum loads. But you need to take into account the fact 

Figure 8 – Distribution of residues
 

 
Figure 9 – Listing of the result of building  

a modelfor several min peak

 
Figure 10 – Autocorrelation function of residues
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Figure 11 – Distribution of residues

Figure 12 – Predicted values

that the dynamics of the load is smooth, and for security 
it will be safer to reduce the number of servers by a third. 
With full readiness for peak load, 16 servers are running. 
Accordingly, during minimum load can run 10 servers for 

4 hours, which will reduce the cost of rent for 16 servers 
from 373 dollars to 360 dollars per day, respectively for 
the two days of savings will amount to $ 26 equivalent to 
the cost of the server daily.
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THE IMPACT OF DIGITALIZATION  
ON CHANGING BUSINESS MODELS OF ENTERPRISES

ВПЛИВ ЦИФРОВІЗАЦІЇ НА ЗМІНИ БІЗНЕС-МОДЕЛЕЙ ПІДПРИЄМСТВ

Digital business transformations began in the early twenty-first century. But over the past ten years, the pace has acceler-
ated significantly, especially in the context of the end-2019 pandemic. Many papers on this topic have already been published, 
but there are still many aspects that have not yet been studied. In this paper, we consider the impact of digitalization on innova-
tive business models (IBM). Based on analyzed and carefully studied previous research and scientific publications, this study 
highlights the impact of digital technologies on changing business models of enterprises in the last 3–5 years. The study found 
that the digital transformation of enterprises helps to improve competitiveness. Brings competition to a new level. The introduc-
tion of state-of-the-art technology can help companies create new strategies and create a foundation for long-term growth and 
market leadership. Digital technologies have forced entrepreneurs to rethink their business models (BM). The company's loca-
tion is also directly dependent on the success of digital transformations. It was found that small and medium enterprises (SME) 
in developed countries are adapting faster and introducing new technologies. The problem of SMEs in developing countries is 
the difficult access to the latest technologies, the purchase of technologies that have newer substitutes in developed countries. 
Based on data on the activities of SMEs, as well as some corporations that are actively implementing new technologies to im-
prove the efficiency of their own business. Quantitative research has shown that technologies such as large database analysis, 
the Internet of Things, artificial intelligence, and augmented reality technologies have the greatest impact on changing busi-
ness models. Specialized research shows that the most susceptible to new technologies and changes in business models are IT 
companies. After all, they are the drivers of digital transformation. Examples of online goods companies and film companies 
are given. Options for further study of the impact of transformation on the business model are proposed. It is also proposed to 
explore methods of identifying competitive advantages and their use in building business models.
Keywords: business model, digital technologies, internet of things.

Цифрові трансформації бізнесу почались ще на початку двадцять першого століття. Та за останні десять років 
значно прискорили темп, особливо за умов пандемії з кінця 2019 року. Вже опубліковано багато робіт на дану темати-
ку, але залишається багато аспектів, які досі не вивчено. У цій роботі розглядаємо вплив цифровізації на інноваційні 
бізнес-моделі (ІБМ). На основі проаналізованих та ретельно вивчених попередніх досліджень та наукових публікацій, 
дане дослідження висвітлює, який вплив мають цифрові технології на зміну бізнес моделей підприємств в останні  
3–5 років. У ході дослідження було виявлено що цифрова трансформація підприємств сприяє покращенню конкурен-
тоспроможності. Виводить конкурентну боротьбу на новий рівень. Впровадження найсучасніших технологій може 
допомогти компаніям створити нові стратегії та створити основу для довгострокового зростання та лідерства 
на ринку. Цифрові технології змусили підприємців переглянути свої бізнес-моделі (БМ). Також пряму залежність на 
успішність цифрових трансформацій має місце розміщення компанії. Виявлено, що малі та середні підприємства 
(МСП) в розвинених країнах швидше адаптуються та впроваджують нові технології. Проблемою МСП в країнах, що 
розвиваються є важкодоступність до останніх технологій, викуп технологій, які мають більш нові замінники в роз-
винених країнах. На основі даних про діяльнсть МСП, а також деяких корпорацій, що активно впроваджують нові 
технології для підвищення ефективності власного бізнесу. Кількісне дослідження показало, що на зміну бізнес моделей 
найбільший вплив мають такі технологій як аналіз великих баз даних, інтернет речей, штучний інтелект та техноло-
гії доповненої реальності. Спеціалізовані дослідженння показують, що найбільш сприйнятливими до нових технологій 
та змін у бізнес моделях є ІТ підприємства. Адже саме вони є рушіями цифрової трансформації. Наведено приклади 
компаній з онлайн продажу товарів та кінокомпанії. Запропоновано варіанти подальшого дослідження впливу транс-
формації на моделі ведення бізнесу. Також пропонується дослідити методи виявлення конкурентних переваг та їх ви-
користання у розбудові бізнес моделей.

Ключові слова: бізнес модель, цифрові технології, інтернет речей.
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Introduction. With the beginning of the new 
millennium came a new force that shapes the new future 
of the world, erasing geographical boundaries, bringing 
together the culture and society of different countries. 
This force is information and communication technologies 
(ICT). Thanks to ICT, several transformations have 
taken place in recent decades, which has had a direct 

impact on the change of doing business in companies. 
There is a common perception among researchers that 
ICTs play an important role in the global economy and 
at the level of individual industries and enterprises. 
They affect productivity, organizational infrastructure, 
international cooperation, investment attraction, business 
models. Digital transformations can reveal and increase 
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competitive advantages, they promote competition in the  
market.

Setting objectives. Currently, it is very important to 
study the impact of new technologies on the principles of 
doing business and organizing business processes. And 
illustration on real examples of companies of different 
sizes influences digitalization on their business models. 
The purpose of the article is to reveal the impact of digital 
transformations on the construction of business models. 
Highlight how the introduction of new technologies 
may affect the growth of efficiency and profitability of 
individual companies. Formulate ideas for further research 
on this issue.

Methodology. Many foreign scholars have researched 
and studied the impact of digital technologies on the 
global economy and individual enterprises. You can 
also find many studies aimed at studying the changing 
business models of enterprises under the influence of 
digital and transformations. Description of the importance 
of introducing new technologies in establishing business 
processes of individual companies. Availability and ease of 
digital transformation depend on the economic affiliation 
of the country. The study of the classification of countries 
was: A.F. Baumann, A.H. Beusen, G. Billen. Strategies 
for developing business models E. Brayby, M.H. Vanberg. 
Management of innovation and technology was studied 
by A. Chesbro, M. Zott. Methods of analysis, synthesis, 
historical and statistical methods were used for the research.

Research results. Due to the continuous impact of 
globalization processes on the world economy, competition 
in all sectors is growing. More and more players are 
appearing in the global market and the once blue oceans 
are turning red. This forces companies to constantly 
develop and be in search of new – blue oceans. Thanks 
to the development of technology, the business climate is 
transforming. If we look at countries in terms of economic 
development, in underdeveloped and developing countries, 
small and medium-sized businesses tend to operate in 
areas with limited funding and lack of sufficient human  
capital.

In some cases, small and medium-sized businesses 
(SMEs) in developing and underdeveloped countries either 
do not know or do not have sufficient technical capacity 
to implement the latest technologies in their production 
processes. However, SMEs in these countries are gradually 
adopting the Internet and related technologies to create 
businesses and develop new business models.

The revolution in information and communication 
technologies has provided new and accessible ways 
for SMEs to bring products to market and promote 
brands. However, the introduction of technology by 
small businesses in developing countries lags behind its 
counterparts in developed countries. Business literature 
and research related to information systems identify several 
competitive forces that each enterprise must overcome 
to gain a stable competitive advantage over others.  
These benefits will ensure the survival and development 
of the enterprise in the long run. The basic forces include 
traditional competitors, new players, new directions, and 
advanced technologies that can displace traditional market 
leaders, substitute products [1].

Other competitive forces: bargaining power, easily 
accessible information. As a result, the rapid development 
of technology can lead to drastic changes in business 

models and frequent improvements or changes in business 
processes.

Globalization exposes SMEs to fierce global 
competition, although it also offers a wider market and other 
hidden opportunities. Thus, technological progress can be 
doubled as a stimulus and inhibitor of competitive forces. 
This means that state-of-the-art technology is a powerful 
weapon for initiating and fighting competing forces. Despite 
a competitive business environment, the introduction of 
state-of-the-art technology can help companies create new 
strategies and create a foundation for long-term growth and 
market leadership. The current technological revolution can 
benefit all businesses, regardless of company size, industry, 
or operating activity. For example, the use of statistics and 
a large amount of information about the society, consumers, 
and their needs allows you to create a profitable business, 
customer relationship management systems (CRM) open 
new and inexpensive channels of communication and 
customer base management [2].

Another potential benefit of implementing state-of-
the-art technology is enhanced digitization and, as a 
result, automation of internal operations and processes, 
improving productivity and efficiency. Reengineering 
business models to ensure business survival. Currently, 
these technologies are mostly used by representatives of 
developed countries and companies operating in industries 
that are easily affected by economic changes or have a 
high level of competition. Development is intensifying 
under the influence of global problems. For example,  
COVID-19 has allowed more flexible companies to quickly 
change their business models, adapting to new game 
conditions, and break out of the market leaders. He also 
showed the weaknesses of companies with a focused and 
strict corporate policy. The events of 2020 gave impetus 
to the realization of the importance of technological 
innovations for the improvement of business operations 
and processes.

Some economists say we are now on the brink of 
a fourth industrial revolution. But we believe that it 
has already begun. It is more pronounced in developed 
countries, while in developing countries, only the most 
progressive can enjoy its achievements. New technologies 
are not only the improvement of production processes and 
automation of production. New technologies are a way to 
increase the efficiency of communications, reduce risks, 
identify competitive advantages and change business 
models based on existing knowledge.

Among the advanced technologies that have the 
greatest impact on companies' business processes are 
artificial intelligence, the Internet of Things (IIoT), and 
blockchain technologies for business management. Unlike 
their counterparts in developed economies, SMEs in 
developing countries do not yet experience all the benefits 
of technological progress due to several factors that tend 
to hinder the adoption of available advanced technologies. 
The inability of SMEs in such countries to use advanced 
technologies such as virtual reality and cloud computing 
for remote operations and the non-digitalization of  
business [3].

Let's look at some state-of-the-art technologies in 
more detail, illustrating how companies can use them to 
improve their business models, increase the efficiency 
of operational processes, identify and maintain their 
competitive advantages.
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Cloud computing simplifies the work and does so 
without requiring careful measurement and forecasting 
of the necessary resources, allowing invoices for the use 
of post-factum payers without prior commitment. Users 
increase resource utilization, which allows for economies 
of scale and low costs. Finally, the main drivers of cloud 
computing include cost savings, smooth implementation, 
and simplification. There are various opportunities to 
use cloud technologies for dynamic development and 
efficiency.

Data science and analysis is a technology designed to 
economically extract value from vast amounts of diverse 
data, enabling the high-speed collection, detection, and 
analysis. Enterprise data increases the importance of large 
database analytics in Industry 4.0. We already need to 
focus on business intelligence and related matters. Large 
companies and IT companies are already actively using 
these technologies. Database analytics allows you to 
identify problem areas in production processes to minimize 
risks, including security risks. It allows you to help with 
complex business decisions in today's complex business 
environment [3].

Artificial intelligence (AI) involves learning, reaso-
ning, and self-correction. Deep Learning methods are 
widely used for intellectual production in Industry 4.0. 
Cyberphysical equivalence is a promising area of research. 
It aims to implement solutions for using fairly fast three-
dimensional capture devices to obtain moving objects, and 
then transfer this 3D information to a virtual environment. 
The purpose of this technology is to facilitate the task of 
planning and design [4]. The practical use of the above 
technologies improves the design, development, design, 
production, and market speed of new products.

Several scientific papers claim that technological 
innovations in the financial sector, popularly known as 
financial engineering (FinTech), increase consumer lending 
to small businesses, improve demand, and increase value-
added, resulting in economic growth. The introduction 
of maintenance methods helps to perform accurate 
forecasting, preventive and corrective actions, thus 
overcoming breakdowns and downtime. For companies, it 
is the basis for efficient and smooth operation.

COVID-19 further imposes the need to digitize and 
move a business to cyberspace, reinforcing the need for 
state-of-the-art technology as healthcare organizations 
continue to recommend social distancing to avoid 
further spread of infection. There is currently a large gap 
between developed and developing countries in terms of 
the speed of the introduction of advanced technologies. 
Although developing countries make up a significant 
proportion of the world's population, the level of Internet 
use and technological proliferation is quite low relative to 
developed countries [5].

The outbreak of the new coronavirus COVID-19 
caused significant disruptions in operations, which led to 
modifications to existing business models of companies 
around the world. Some of the digital technologies used 
include mobile and shared systems, IIoT and artificial 
intelligence, which have been described previously. For 
example, a significant shift in the business model of the 
enterprise due to COVID-19 is the deployment of virtual 
technologies for remote operations [6]. Starting in 2020, we 
can change the hairstyle on the virtual recommendation of 
a hairdresser, using virtual reality technology fitting clothes 
became possible without a physical visit to the store, and 
the founder of the label Hanifa Anifa Mvuemba made a 
show without spectators and without models. Clothes from 
the new collection appeared in 3D on a black background 
and paraded on the invisible catwalk "independently".

Much of this will remain in use after the pandemic is 
over, as such a change has a positive impact on business 
growth. World GDP in 2020 decreased by 3%, but in 
2021 it is projected to grow by 4.3%. In developed 
economies such as the United States, Germany, the United 
Kingdom and Canada, a significant percentage of small 
businesses have been severely affected. Some sectors have 
become more vulnerable, such as aviation, tourism, hotels, 
restaurants, and entertainment with the biggest business 
disruptions, while other industries such as food, medical, 
pharmaceutical and information technology have grown. 
Graphical representation of the value of industries at the 
end of 2020 in Figure 1.

The new reality requires changes in business strategies, 
operations and business behavior. Companies need to 

Figure 1 ‒ Profits of the largest industries in the world, $ billion
Resource: compiled by the author based on [8]
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recognize and seek opportunities to reinvent themselves 
and develop new business strategies that are critical to 
overcoming the challenges that stand in the way of their 
survival. Under the influence of the pandemic, business 
relationships and consumer buying behavior have changed 
significantly. This has forced sales companies to most 
actively implement changes in their business models. 
A classic example of digital transformation and customer 
engagement is Netflix. Netflix started as a simple mail order 
service, but eventually disrupted the entire video rental 
business. Taking advantage of digital innovation, Netflix 
has made large-scale video streaming possible. Today, 
Netflix has almost replaced traditional broadcast and cable 
networks, simply offering a growing library of on-demand 
content at extremely competitive prices. Digitization has 
not only allowed Netflix to stream video content directly 
to its customers on the screens of its laptops and mobile 
phones, but also gained an unsurpassed understanding of 
each user's viewing habits and preferences [9]. The amount 
of massive data collected has helped Netflix develop better 
user interaction and understand the shows and movies that 
interest most of their audience. Thus, using the digital 
transformation, Netflix earned a net profit of more than 
$1.86 billion in 2019.

The sales industry has always been the most sensitive to 
various economic changes. Every crisis or significant event in 
the world leaves its mark on the business models of retailers. 
An interesting example of a change in the business model that 
has made the company a sales leader is the history of Zappos. 
Which began its existence in 1999. Initially, the company 
focused on direct supply from producer to consumer, without its 
own warehouses. However, such a business model has proved 
ineffective in covering a large network of customers. Because 
it is easier for product manufacturers to ship their products 
in large batches than to deal with individual single orders.  
The company has made it a priority in its business model 
to fulfill orders in the shortest possible time and minimize 
the number of contractors in the formation and delivery of 
orders. For Zappos, the key element of business processes is 
the formation of the order and its fastest delivery, and they 
can not be 100 percent sure of the contractor. Therefore, the 
key function of the company is not outsourced. In 2009, the 
company was sold to Amazon, a major global competitor, for 
$ 940 million [10].

In 2021, the ongoing pandemic allows companies to 
focus on the digitalization of processes and solve problems 
that hinder their development. However, there are a number 
of factors holding back this development, including a 
reduction in foreign investment.

The strongest weapon of Industry 4.0 is the Internet. 
It provides a channel for the dissemination of technical 
knowledge around the world. Unfortunately, a large part 
of developing countries is still cut off from the global 
network due to the lack of proper communication network 
infrastructure and the relatively high cost of equipment that 
is not available to the vast majority of the population. It is 
worth noting that companies are concerned about security 
issues and risks associated with new technologies, such as 
fear of data loss, confusion over technical issues, and cost 
in terms of the additional time and resources required to 
acquire new technological skills.

Insights from this study and perspectives for further 
research in this direction. Digitization has a significant 
impact on changing business models of enterprises. Recent 
developments in the global economy and the fiercely 
competitive business environment suggest that state-of-
the-art technology is essential to enhance competitive 
advantage and ensure survival. Now that the achievements 
of Industry 4.0 are accelerating, as technology and 
innovation begin to drive operations and dictate the pace 
of companies’ development despite limited financial 
resources, you can use the cloud computing option, which 
is now readily available for various Information Systems 
platforms. Besides, there are now cheap technologies that 
can help small businesses to carry out virtual operations 
in cases of community blockages, such as those that occur 
during the COVID-19 pandemic.

In today’s competitive business, small businesses 
grow with the help of smart advanced technologies, you 
can create and maintain competitive strategies and create 
a basis for long-term growth and market leadership.  
In future research, it is proposed to explore in more detail 
the features of modern business models of companies. 
What are the main differences in the business models 
of corporations and small and medium enterprises? It is 
proposed to identify ways to identify and properly highlight 
the competitive advantages of individual companies to 
strengthen their competitive position in the market.
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