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Мета статті полягає у вивченні досвіду обраних країн у проходженні етапів індустріалізації та модернізації, що дозволяє
осмислити природній характер процесів появи нових лідерів і відповідно вразливості країн в їхній спроможності утримува-
ти домінуючі позиції в умовах становлення нових технологічних укладів і цифрових трансформацій зокрема. Історія міжна-
родних економічних відносин надає аналітичний інструментарій для виокремлення характерних ознак реалізації стратегій
розвитку, які пізніше були об'єднанні в кілька загальних стратегій: стратегію наздоганяючого розвитку; стратегію стрибко-
подібного розвитку; стратегію соціального стрибка. Наздоганяючий розвиток охарактеризовано як традиційну модель, яка
зосереджується на поступовій інтеграції країн, що розвиваються, у глобальну економіку шляхом адаптації існуючих техно-
логій та моделей управління. Переваги концепції наздоганяючого розвитку полягають у зниженні витрат на наукові дослід-
ження і розробки, підвищенні конкурентоспроможності, однак часто виникають ризики залежності від іноземних техно-
логій та пастка середнього доходу, коли, незважаючи на досягнутий прогрес у розвитку, країна не може перейти до етапу
продукування власних інновацій.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Вибір стратегій скорочення асиметрій міжна-

родного економічного розвитку залежить від змін
в міжнародному поділі праці під впливом геоеко-
номічних, геополітичних та технологічних транс-
формацій. Історія міжнародних економічних
відносин надає аналітичний інструментарій для ви-

На прикладі Японії було продемонстровано, що індустріалізація є водночас ціллю реалізації стратегії наздоганяючого
розвитку та її інструментом. Проаналізовано стратегії, які забезпечили формування регіонального економічного ланцюга
або кластера в Південно-Східній Азії, де Японія залишалася технологічним лідером. Встановлено, що технологічний розви-
ток обумовлює постійність процесу "відкриття вікон можливостей", особливо в умовах трансформаційних процесів в Індустрії
4.О. Виявлено, що переваги стратегії стрибкоподібного розвитку базуються на ефективності витрат фінансових ресурсів і
часу, оскільки пріоритетний підхід передбачає відмову від інвестицій у застарілі технології, що зменшує витрати та приско-
рює розвиток. Проаналізований історичний досвід дозволив обгрунтувати необхідність змін, які потрібно вносити до стра-
тегій скорочення економічних, соціальних, інноваційних розривів в епоху швидкого технологічного прогресу, зокрема не-
обхідність додавання до стратегій скорочення розриву стратегій цифрового і технологічного розвитку з урахуванням ста-
новлення Індустрії Х.0.

The purpose of the article is to study the experience of selected countries in going through the stages of industrialization and
modernization, which allows us to understand the natural nature of the processes of the emergence of new leaders and, accordingly,
the vulnerability of countries in their ability to maintain dominant positions in the conditions of the formation of new technological
systems and digital transformations in particular. The history of international economic relations provides analytical tools for
identifying the characteristic features of the implementation of development strategies, which were later combined into several
general strategies: the strategy of catch-up development; the strategy of leapfrog development; the strategy of social spring
concept. Catch-up development is characterized as a traditional model that focuses on the gradual integration of developing
countries into the global economy by adapting existing technologies and management models. The advantages of the concept of
catch-up development are reduced costs for scientific research and development, increased competitiveness, but there are often
risks of dependence on foreign technologies and a middle-income trap, when, despite the progress achieved in development, the
country cannot move to the stage of producing its own innovations. The example of Japan has demonstrated that industrialization
is at the same time the goal of implementing the catch-up development strategy and its tool. After sufficient development of
certain sectors that ensure the transition to a new technological level, which indicates catching up with leaders in selected areas,
the catch-up development strategy is transformed into the "flying geese" model. An effective model of combining the efforts of
the state and the private sector in the form of creating large conglomerates is analyzed. Strategies that ensured the formation of a
regional economic chain or cluster in Southeast Asia, where Japan remained a technological leader, are analyzed.

Technological development determines the constancy of the process of "opening windows of opportunity", especially in the
context of transformational processes in Industry 4.0, because the emergence of new generations of technologies and business
cycles cause or accompany each other, which forms a request for a revision of economic strategies. It has been established that,
starting from the second half of the twentieth century, the skipping of traditional stages of development that allow countries to
immediately adopt advanced technologies and practices is due to: a focus on innovation ecosystems, when the state initiates and
supports the creation of innovation centers through policy and global cooperation; digital transformation, when contenders for
leadership emphasize the implementation of digital technologies; telecommunications leap; the use of artificial intelligence
technologies in the field of healthcare, education and agriculture; the development of space technologies. The advantages of the
leapfrog development strategy are based on the efficiency of spending financial resources and time, since the priority approach
involves the rejection of investments in outdated technologies, which reduces costs and accelerates development. The analyzed
historical experience has made it possible to substantiate the need for changes that need to be made to strategies for reducing
economic, social, and innovation gaps in the era of rapid technological progress, in particular, the need to add digital and
technological development strategies to gap reduction strategies, taking into account the formation of Industry X.0.

The implementation of gap reduction strategies in new geoeconomic and geopolitical conditions requires changes, taking
into account technological development accompanying the Industrialization of X.0 — changes that relate, first of all, to active
social policies to effectively overcome economic, social, and technological gaps between countries.

Ключові слова: міжнародний економічний розвиток, наздоганяючий розвиток, стрибкоподі-
бний розвиток, технологічний розвиток, індустріальний розвиток, модернізація, трансформа-
ція, стратегія, реформа, економічна модель, експортоорієнтована модель, соціальна політика,
лідерство, конкурентоспроможність, інноваційний розвиток, інноваційна екосистема, цифро-
вий розвиток, інновації, технології, телекомунікації, Індустрія 4.0, ІКТ, ШІ, МСП, азійські
тигри, Японія, Південна Корея, Індонезія, В'єтнам, Кенія, Руанда.

Key words: international economic development, catching-up development, leapfrog development,
technological development, industrial development, modernization, transformation, strategy, reform,
economic model, export-oriented model, social policy, leadership, competitiveness, innovative
development, innovation ecosystem, digital development, innovation, technology, telecommunications,
Industry 4.0, ICT, AI, SMEs, Asian tigers, Japan, South Korea, Indonesia, Vietnam, Kenya, Rwanda.

окремлення характерних ознак реалізації стра-
тегій розвитку, які пізніше були об'єднанні в кілька
загальних стратегій: стратегію наздоганяючого
розвитку (стратегії наздоганяння, стратегії кетч-
ап (англ. "catch-up"); стратегію стрибкоподібного
розвитку (англ. "leapfrog"); стратегію соціального
стрибка (англ. "Social spring concept").
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рівню підтримки, перш за все, з боку США.
Лідером змагання по тому, що наздогнати зно-
ву були США, які стали беззаперечним світо-
вим лідером у фінансах та технологіях. США
надали економічну допомогу, яка включала
доступ до сучасних технологій, що було офор-
млено спеціальним угодами в рамках Плану
Маршалла.

Японія застосувала прийом концентрації в
наздоганяючому розвитку, зосередившись на
розвитку виробництва (автомобілебудування —
Toyota, Honda, електроніка — Sony, Panasonic
та металургії (Nippon Steel)). На цей період при-
падають японські "дива" управління та органі-
зації виробництва, зокрема у сфері якості і
ефективності компанія Тойота змогла вдоско-
налити здавалось би найбільш досконалу сис-
тему — американську систему масового вироб-
ництва, впровадивши концепцію "Тойота Про-
дакшн Систем". В процесі цього етапу наздога-
няючого розвитку Японія стала однією з най-
більш розвинених економік світу, зосередивши
свою стратегію розвитку на якості та техноло-
гічних інноваціях.

На четвертому етапі наздогнання (1970—
1990 рр.) міжнародна стратегія економічного
розвитку Японії доповнилась елементами моделі
"летючі гуси". Романтична алегорія, що лежить
в основі концепції "летючих гусей" (англ. "Flying
Geese"), була запропонована японським еконо-
містом К. Акамацу [40] ще у 1930-х роках. Вона
використовує образ зграї гусей, щоб пояснити
механізм економічного розвитку країн, що роз-
виваються, у контексті регіональної інтеграції
та передачі технологій. Суть концепції полягає
в наступному — гуси летять далеко, подорож
виснажлива, для цього вони об'єднуються у
зграю і вибудовуються в ієрархічному порядку
у формі літери "V". У цій конструкції перший
гусак, який летить попереду, бере на себе найб-
ільший опір повітря і задає напрямок. Інші гуси
слідують за ним, користуючись перевагами
зменшеного опору. Коли лідер втомлюється,
його місце займає інший гусак, відбувається ро-
тація, що забезпечує відпочинок лідеру, а також
стабільність і безперервність руху всієї зграї. Ця
гармонія співпраці та синхронізації між учасни-
ками зграї дозволяє їм долати більші відстані,
ніж якби кожен летів окремо.

К. Акамацу побачив у цій природній по-
ведінці гусей аналогію економічному розвитку
країн і запропонував лідерство Японії у гар-
монії з іншими — Японія символізує гусака, що
летить попереду, і першою проходить через
стадії економічного розвитку, розвиваючи
власні технології та галузі промисловості. Інші

країни (Південна Корея, Тайвань, Сінгапур)
слідують за лідером, переймаючи її досвід та
технології. Це дає їм змогу розвивати власну
промисловість, поки Японія переходить до
більш інноваційних і складних секторів. Важ-
ливою відмінністю описаного "гармонійного"
наздоганяючого розвитку від "негармонійного,
який переживала сама Японія у попередні де-
сятиліття, є те, що передача технологій повин-
на відбуватися добровільно у взаємній вигоді
сторін. Саме тоді розподіл ролей йде на користь
і лідерам, і наздоганяючим країнам. Як у зграї
кожен гусак займає свою позицію, так і в еко-
номічному розвитку кожна країна займає свою
"нішеву" роль у регіональній економіці.

В основі моделі лежить ієрархія розвитку,
як, до речі, і в деяких інших моделях розвитку.
Передбачається поступовий розвиток від про-
стих галузей (текстиль, обробка сировини) до
складних (електроніка, машинобудування).
Японія почала з текстилю, а пізніше передала
цю галузь сусідам, зосередившись на високо-
технологічних секторах. Звичайно такий підхід
має свої недоліки, зокрема в тому, що ієрархія
з першістю лідера є нестабільною. Вона може
самоліквідовуватись як з ініціативи лідера, так
і наздоганяючих країн. Також країни можуть
"перестрибувати" через стадії (стратегія стриб-
коподібного розвитку), кидаючи виклик домі-
нуванню лідера начебто гармонічного альянсу.

Використовуючи модель "летючих гусей",
після досягнення економічної зрілості Японія
почала переносити виробництва тих секторів,
які не були ключовими для інноваційного роз-
витку, до менш розвинених країн: текстиль, зби-
рання електроніки — до країн Південно-Східної
Азії, автомобільні заводи та промислові класте-
ри — в Китай та Індонезію. Лідером гонки, але
більше — орієнтиром, знову були США, а краї-
ни-реципієнти розподілилися на ешелони:

— Перший: Південна Корея [29; 30], Тай-
вань, Гонконг, Сінгапур — так звані "Азійські
тигри". Ці країни отримували технології та
інвестиції від Японії. Наприклад, у 1970-х
Південна Корея почала активно розвивати елек-
троніку та суднобудування, використовуючи
японський досвід і капітал.

— Другий: Таїланд, Малайзія, Індонезія. У
1980-х роках ці країни стали місцем переносу
виробництв з країн-"тигрів", особливо в тек-
стильній промисловості та електроніці.

— Третій: В'єтнам, Камбоджа, Лаос. У 1990-
2000-х роках ці країни почали отримувати інве-
стиції в низькокваліфіковані виробництва, такі
як складальні виробництва у сфері електроні-
ки чи текстиль.
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В результаті такої політики вдалося сфор-
мувати регіональний економічний ланцюг або
кластер в Південно-Східній Азії, де Японія за-
лишалася технологічним лідером. Важливим є
зазначити, що зміна країн в ешелонах відбува-
лася постійно, в залежності від цього відбува-
лося і переміщення тих чи інших виробництв,
зокрема:

— У 1960-70-х роках текстильна промис-
ловість активно розвивалася в Японії, а коли
рівень зарплат зріс, ця країна почала переміща-
ти виробництво до Південної Кореї та Тайва-
ню, у 1980-х виробництво текстилю перейшло
в Таїланд і Малайзію, і вже у 1990-х роках ці
виробництва були передані до В'єтнаму та Кам-
боджі.

— В автомобільній промисловості японські
компанії, такі як Toyota, спочатку розвивали
свої виробничі потужності у себе вдома. Після
досягнення зрілості ринку в Японії, вони пере-
несли частину виробництва в Південну Корею
та Тайвань, а у 1990-х роках збирання авто-
мобілів і компонентів перемістилася до Таїлан-
ду, а пізніше — до В'єтнаму та Філіппін.

— У секторі електроніки у 1970-х роках
Японія була лідером у виробництві напівпрові-
дників та споживчої електроніки, у 1980-х —
Південна Корея та Тайвань (наприклад,
Samsung, TSMC) перейняли виробництво висо-
котехнологічних компонентів, а у 1990-х роках
менш складні електронні компоненти почали
вироблятися в Китаї, В'єтнамі, Індонезії.

П'ятий період розвитку Японії (1990 — до-
тепер), який характеризується новими викли-
ками, пов'язаними із конкуренцією з колишні-
ми "кетч-аперами" — Китаєм та іншими азійсь-
кими країнами, які прагнуть використати ті ж
самі моделі, що зробили успішною Японію. При
цьому лідерів для наздоганяючого розвитку
стало більше, тепер це і США, і ЄС, і Китай, а
галузі є глобальними — це і традиційні сфери,
які Японія розвивала 70 років, і штучний інте-
лект, і "зелена" енергетика. У цей період праг-
нення Японії залишатись лідером у виробництві
інноваційних технологій не завжди є успішним.
Хоча робототехніка утримується на перших
позиціях (Honda, SoftBank Robotics), лідерство
у відновлюваній енергетиці (сонячні панелі,
Sharp) втрачено. В цей непростий для Японії
період доводиться перебудовуватись посекто-
рально, стаючи в позицію наздоганяючого в
одних секторах і зберігаючи відносне лідерство
в інших (наприклад, у сфері мікроелектроніки
Японія залишається постачальником високоя-
кісних компонентів для глобальних виробничих
ланцюгів).

Загалом, історичний аналіз особливостей
впровадження стратегій наздогнання в галузе-
вому розрізі доводить, що хоча стратегія, зас-
нована на орієнтації на первісних перевагах у
факторних витратах, і може сприяти поступо-
вому наздоганяючому розвитку (з позицій по-
рівняння зайнятої частки ринку із врахуваннях
"відсталих" учасників), різке зростання їх рин-
кової частки, швидше за все, відбудеться за умо-
ви технологічних змін або умов попиту (прик-
метно, що "зелені стимули" і "озеленення" пол-
ітики міжнародного економічного розвитку є
сучасним інструментом ініціювання "стрибка").
Структурним зрушенням сприяють вдалі "стриб-
ки", або рукотворне створення унікального шля-
ху за рахунок концентрації зусиль та акумулю-
вання ресурсів в умовах інституційного й регу-
ляторного супроводу стратегії прориву, або си-
туативна зміна учасників перегонів (так, енер-
гетична криза призвела до падіння конкурентос-
проможності європейських виробників в енер-
гоємних індустріях, що вплинуло на зміну кон'-
юнктури обраних міжнародних ринків). Агре-
сивні руйнівні інвестиції, спрямовані на створен-
ня "нових технологічних й інноваційних вікон"
незворотно змінюють лідерство в галузі, що при-
зводить до прориву вперед, який відсуває ко-
лишнього лідера в кінець черги. Технологічний
розвиток обумовлює постійність процесу
"відкриття вікон можливостей", адже поява но-
вих поколінь технологій та бізнес-цикли зумов-
люють або супроводжують один одне. Відтак
лідер занепадатиме не тільки внаслідок підйому
нових гравців — "вчорашніх запізнілих", а й че-
рез потрапляння в пастку "гравця, що вийшов на
перший план" (чому, серед іншого, сприяє впро-
вадження стратегії регуляторних перегонів —
перегонів по низхідній). Зрештою, лідери пере-
гонів на полі міжнародного економічного роз-
витку схильні задовольнятися своїм поточним
успіхом та ігнорують зміни, що формується,
включаючи появу нової ідеології виробництва й
споживання.

Вікна можливостей виникають в умовах
трансформаційних процесів в Індустрії 4.О
(Індустрії Х.0, що символізує динамічність тех-
нологічних змін в ряді індустрій), і ними кори-
стаються стартапи та нові МСП, витісняючи
традиційних лідерів з країн, що розвиваються.
Іншими словами, Індустрія Х.0 може представ-
ляти нове вікно можливостей для стартапів і
молодих МСП в більшій мірі, ніж для діючих
фірм в тому сенсі, що останні з більшою ймові-
рністю будуть замкнені на існуючих технолог-
іях та бізнес-моделях [21], які забезпечують їм
відповідні позиції в глобальних ланцюгах ство-
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рення вартості. Нові фірми або не мають вза-
галі безповоротних інвестицій у старі техно-
логії, або спроможні відмовитись від наявних
технологічних рішень та адаптувати бізнес-мо-
делі із врахуванням сучасних викликів та мож-
ливостей і, таким чином, більш схильні обрати
дієву стратегію для стрибка. У цьому контексті
концепції Індустрії 3.0 (автоматизація) та
Індустрії 4.0 (розумна фабрика) є більш акту-
альними для країн з виробничою базою. Фак-
тично, типові фабрики в країнах, що розвива-
ються, знаходяться на стадії Індустрії 2.0 або
на стадії масового виробництва, і тому навіть
автоматизація (Індустрія 3.0) не забезпечить їм
технологічного прориву, не кажучи вже про
перехід до розумної фабрики або Індустрії 4.0.
Загалом цифровізація здатна прискорити пе-
рехід від масового виробництва (Індустрія 2.0)
до автоматизації або стрибка до системи ро-
зумної фабрики (Індустрія 4.0).

ВИСНОВКИ
Описана вище модель пізнього наздоганя-

ючого розвитку зі змаганням країн за прикла-
дом "гусей у зграї" є відображенням культури
Східної Азії, де ці птахи асоціюються з гармо-
нією та взаємодопомогою. Модель відображає
не лише економічний розвиток, а й співпрацю
країн регіону задля досягнення загальних цілей
і те, що жодна країна не може досягти успіху
ізольовано, і співпраця є ключовим фактором
для сталого розвитку, перш за все у регіональ-
ному вимірі. Перевагами цієї моделі наздога-
няючого розвитку є досягнення сталого еконо-
мічного зростання.

Проаналізований емпіричний досвід свід-
чить, що, починаючи з другої половини ХХ сто-
ліття, "новою нормою" стало пропускати тра-
диційні етапи розвитку, які дозволяють краї-
нам відразу приймати передові технології та
практики. Характерним стало зосередження на
інноваційних екосистемах, коли держава іні-
ціює і підтримує створення центрів інновацій
через політику та глобальну співпрацю. На-
приклад, Японії вдалося зробити прорив у ро-
бототехніці та автоматизації в післявоєнний
період. В цілому можна сказати, що Японія та
Німеччина перебудували свої економіки, "пе-
рестрибнувши" традиційні на той момент інду-
стріальні системи, зруйновані війною, запрова-
дивши передові технології виробництва.

Слід відзначити і цифрову трансформацію,
коли претендентами на лідерство робиться ак-
цент на впровадженні цифрових технологій,
таких як мобільний банкінг та електронне уря-
дування. Наприклад, розвиток цифрового сус-

пільства в Естонії в 2000-х роках дав мож-
ливість обігнати традиційні бюрократичні сис-
теми, запровадивши електронне врядування, в
тому числі голосування та цифрові ідентифіка-
тори для спрощення адміністрування. Хоча не-
обхідно зазначити, що на відміну від фінської
компанії Nokia, використати привабливий
бренд e-Estonia естонському уряду не вдалося
через відсутність ефекту масштабу. Цікавим є
"телекомунікаційний стрибок": наприклад, аф-
риканські країни обійшли період створення
інфраструктури стаціонарного зв'язку, яка
була характерна для усіх розвинутих країн,
безпосередньо перейшовши на мобільні ме-
режі, зокрема M-Pesa в Кенії зробила револю-
цію в мобільних платежах. Перехід до віднов-
люваних джерел енергії, таких як сонячна та
вітрова енергія, зокрема прийняття Бутаном
гідроелектроенергії як основного джерела
енергії в 1970-х роках, що позбавило його за-
лежності від викопного палива, і країна стала
чистим експортером енергії до сусідніх країн.

Використання штучного інтелекту (ШІ) для
охорони здоров'я, освіти та сільського госпо-
дарства, наприклад запровадження точного
землеробства на основі ШІ в Африці — Кенія
та Руанда, використовують технології ШІ для
оптимізації ведення сільського господарства та
вирішення проблем продовольчої безпеки [41],
Конфлікти, що почалися в Руанді ще в колоні-
альні часи і посилилися після здобуття неза-
лежності у 1960-х роках, залишались своєрід-
ним традиційним фоном для економічних пе-
ретворень на рівні із залежністю від зарубіж-
ної допомоги і експорту сировинними ресур-
сами, ринки яких характеризувались високою
ціновою волатильністю. Геноцид тутсі в 1994
році знаменував собою поворотний момент,
який призвів до зміни уряду, а разом із ним —
до вибору нової політики розвитку із задекла-
рованими на папері принципами інклюзивного
зростання. Хоча амбітний довгостроковий план
розвитку Vision 2020 [36], спрямований на пе-
ретворення Руанди на країну із середнім рівнем
доходу, не досяг задекларованих в ньому цілей
у визначений часовий горизонт, і у Руанді спо-
стерігається низька економічна складність і
диверсифікація, а левова частка населення зай-
нята у сільському господарстві, продовжуєть-
ся вкрай невиразна, але поступова структурна
трансформація в бік розвитку сектору послуг.
Хоча довгострокові стратегії розвиту Руанди
концентруються на її модернізації у сервісно-
орієнтовану економіку, засновану на знаннях,
ІКТ були визнані центральним пріоритетом для
розвитку через їхній вплив на продуктивність,
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створення робочих місць для молоді, а також
на розвиток сільських районів з покращеною
інфраструктурою. Виходячи з того, що у гло-
бальному масштабі сектор ІКТ збільшує свою
частку вкладу в зростання ВВП і, як доведено,
створює нові прибуткові ринки, які також мо-
жуть використовувати країни, що розвивають-
ся, Руанда прагне здобути більш вигідні позиції
у міжнародному поділі праці, покладаючись на
високий рейтинг за індикатором легкості ве-
дення бізнесу та формуючи прагнення стати
центром фінансових, ІКТ, транспортних та ло-
гістичних послуг у регіоні. Щоб забезпечити
розв'язання соціально-економічних проблем
розвитку та прискорення розбудови економі-
ки, заснованої на знаннях, Руанда розгорнула
національні плани з розвитку інформаційно-
комунікаційної інфраструктури (NICI), перший
з п'ятирічних планів, прийнятих у 2000 році, які
засновані на політиці ІКТ для розвитку
(ICT4D), прийнятої ще в 1999 році. NICI були
зосереджені на створенні сприятливої право-
вої та нормативної бази, розвитку інфраструк-
тури та використанні інфраструктури ІКТ,
включаючи розвиток сфери послуг та приват-
ного сектору [33], Після NICI III п'ятирічний
план було перейменовано на Генеральний план
"Розумна Руанда" (SRMP) [44], з акцентом на
інноваціях, а саме на використанні ІКТ для за-
безпечення переходу до цифрової економіки,
що генерує економічне зростання та створює
робочі місця.

У сфері освоєння космосу Індійська орга-
нізація космічних досліджень (ISRO), почина-
ючи з 1960-х років обійшла традиційний про-
мисловий розвиток, ставши ключовим гравцем
у космічних технологіях без класично необхі-
дного індустріального базису.

Переваги стратегії стрибкоподібного роз-
витку базуються на ефективності витрат фінан-
сових ресурсів і часу, оскільки пріоритетний
підхід передбачає відмову від інвестицій у зас-
тарілі технології, що зменшує витрати та при-
скорює розвиток. Проаналізований історичний
досвід дозволив обгрунтувати необхідність
змін, які потрібно вносити до стратегій скоро-
чення економічних, соціальних, інноваційних
розривів в епоху швидкого технологічного про-
гресу, зокрема необхідність додавання до стра-
тегій скорочення розриву стратегій цифрово-
го і технологічного розвитку з урахуванням
становлення Індустрії Х.0. Це підтверджує, що
відмінність стратегій скорочення розриву в
розвитку в сучасних умовах від аналогічних
стратегій попередніх періодів полягає у тому,
що в період надшвидкого технологічного роз-

витку існує критична потреба у застосуванні
активних соціальних політик.
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LAND PLOT CONSOLIDATION OF LAND SHARE OWNERS (PAI): CONCEPT, TYPES, PRINCIPLES

У статті досліджено поняття термінів земельна консолідація та консолідації земель сільськогосподарського при-
значення. Зокрема, під консолідацією земель сільськогосподарського призначення розуміється інтегрована система
заходів із землевпорядно-правової організації території землекористувань (землеволодінь) шляхом об'єднання зе-
мельних ділянок власників земельних часток (паїв), інших земельних ділянок, які парцелярно розміщені, у компактні
земельні масиви, створення правових та інституційних механізмів щодо уникнення фрагментації земельних ділянок,
а також земле- та природоохоронних заходів, здійснення необхідних поліпшень для сільськогосподарських
підприємств та фермерських господарств, зокрема іригаційно-дренажної інфраструктури, дорожньої мережі, за-
ходів ведення боротьби з ерозією та поліпшення природних ландшафтів, що базується на засадах раціональності та
еколого-економічної ефективності з метою уникнення черезсмужжя та забезпечення сталого (збалансованого) зем-
лекористування/ Обгрунтовано, основні види земельної консолідації за особливостями процедур, що застосовують-
ся у європейських країнах. Виділено такі вили земельної консолідації: добровільна, на мажоритарній основі, обо-
в'язкова. Систематизовано кілька типів цілей земельної консолідації. Зокрема, вона може використовуватися для
досягнення таких цілей: 1) розвиток сільського господарства виключно через перерозподіл земельних ділянок;
2) розвиток сільського господарства, у якому перерозподіл земельних ділянок об'єднано з удосконаленням місцевої
сільськогосподарської інфраструктури; 3) здійснення великих інфраструктурних проектів; 4) відновлення природ-
них об'єктів та/або охорона земель та навколишнього середовища; 5) повністю інтегрований розвиток сільських
територій, відновлення сіл, створення рекреаційних територій тощо. Виходячи з національного та міжнародного
досвіду, запропоновано  виділити декілька головних принципів земельної консолідації. Зокрема: 1) повага та охоро-
на законних прав володіння та користування; 2) принцип "не гірше, ніж було"; 3) сталість (збалансованість) землеко-
ристування та охорона земель і навколишнього середовища; 4) консультації та участь; 5) прозорість.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Питання розвитку консолідації земель
сільськогосподарського призначення в Україні
досліджувалися такими українськими вченими
як: В. Кілочко [1], А. Мартин та О. Краснолуць-
кий [2], А. Попов [3], Л. Ткачук [4], А. Третяк,
В. Третяк  [5], А. Шворак [6] та іншими.

Зокрема, за дослідженнями А. Попова "кон-
солідація земель розглядається як багатофун-
кціональний інструмент розвитку сільських те-
риторій і перерозподілу структури земель (у
т.ч. сільськогосподарського призначення) для
інших галузей виробництва і потреб розвитку
землеволодіння та/і землекористування" [7].
Тобто, він констатує, що "це процес усунення
недоліків землеволодіння і/та землекористу-
вання, а саме незручностей конфігурації,
площі, структурі, розміщенні й межах земель-
них масивів або ділянок, закріплених за
сільськогосподарськими підприємствами і гро-
мадянами, що негативно впливають на викори-
стання землі, економіку й організацію вироб-
ництва".

За дослідженнями Шворака А.М. консолі-
дація земель сільськогосподарського призна-
чення це "сукупность юридичних, соціально-
економічних та екологічних заходів, спрямова-

This article explores the concepts of land consolidation and agricultural land consolidation. Specifically, agricultural
land consolidation is understood as an integrated system of land planning and legal measures aimed at organizing land
use (land tenure) by merging land plots owned by land share (pai) owners and other fragmented land plots into compact
land masses. It also involves the creation of legal and institutional mechanisms to prevent land fragmentation, as well as
land and environmental protection measures. Additionally, it includes necessary improvements for agricultural enterprises
and farms, such as irrigation and drainage infrastructure, road networks, erosion control, and landscape enhancement,
based on principles of rationality and ecological-economic efficiency to prevent overlapping of plots and ensure sustainable
(balanced) land use. The article substantiates the main types of land consolidation based on procedural features applied
in European countries. Three types of land consolidation are distinguished: voluntary, majority-based, and mandatory.
Several types of land consolidation objectives are systematized. Specifically, land consolidation can serve the following
purposes: 1) development of agriculture solely through land redistribution; 2) development of agriculture combining
land redistribution with improvements in local agricultural infrastructure; 3) implementation of large infrastructure
projects; 4) restoration of natural sites and/or land and environmental protection; 5) fully integrated rural development,
village restoration, creation of recreational areas, etc. Based on national and international experience, several key
principles of land consolidation are proposed: 1) respect and protection of legitimate ownership and land use rights;
2) the "no worse than before" principle; 3) sustainability (balance) of land use and environmental protection;
4) consultation and participation; 5) transparency.

Ключові слова: землевпорядкування, консолідації земель сільськогосподарського призначен-
ня, землеустрій, землекористування, проект землеустрою щодо консолідації земель.

Key words: land use planning, consolidation of agricultural lands, land use organization, land
use, land consolidation planning project.

них на оптимізацію розмірів і розміщення зе-
мельних ділянок, створення сприятливих умов
для суб'єктів господарювання з метою органі-
зації раціонального та найбільш ефективного
використання земель в інтересах власника або
землекористувача і суспільства в цілому" [6].

Згідно положень проекту закону України
"Про внесення змін до деяких законодавчих
актів України з питань консолідації земель"
консолідація земель це "комплекс організац-
ійних, правових, землевпорядних та інших за-
ходів, що полягає в економічно обгрунтовано-
му об'єднанні землевласниками земельних
ділянок всіх категорій та форм власності,
місце розташування, розміри та конфігурація
яких забезпечують стале землекористування"
[8].

Разом з тим, в Україні на сьогодні відсутні
як закон "Про консолідацію земель". так і нау-
кові праці. де б було комплексно обгрунтовано
інституціональне та теоретико-методологічне
розуміння проведення консолідації земель
сільськогосподарського призначення. Комп-
лексне дослідження щодо проведення консо-
лідації земель та використання різних методич-
них підходів для її здійснення в європейських
країнах проведено у посібнику "Правове кері-
вництво із земельної консолідації", яке розроб-
лено із врахуванням досвіду її регулювання у
Європі [9].
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ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Обгрунтування поняття, цілей, видів та
принципів консолідації земельних ділянок
власників земельних часток (паїв) сільськогос-
подарського призначення.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Термін "земельна консолідація" має нео-
днакове значення у різних країнах. Так,
ФАО визначає земельну консолідацію як
"інструмент управління земельними ресур-
сами, призначений для розробки ефективної
структури прав землеволодіння і землекори-
стування та ліквідації недоліків, породже-
них історичними, політичними, економічни-
ми та екологічними змінами" [9]. На думку
експертів ФАО, земельну консолідацію не
слід змішувати з іншими заходами землеус-
трою, хоча вона може застосовуватися у
поєднанні з ними. Вона передбачає наявність
певного правового режиму, що поширюєть-
ся весь процес, який здійснюється фахівця-
ми із землеустрою. Це відрізняє земельну
консолідацію від двосторонньої добро-
вільної купівлі-продажу або обміну земель-
них ділянок, що виконуються за звичайних
ринкових умов та відповідно до загальних
правових механізмів. Необхідно відзначити,
що земельну консолідацію, яка проводить-
ся державою, слід розглядати як таку, що
відповідає суспільним інтересам і приносить
користь усім сільськогосподарським земле-
користувачам, землевласникам, що беруть
участь у ній, а також ширшій спільноті.
Отже, якщо земельну консолідацію поєдну-
вати із землеустроєм, то такий процес слід
розглядати як "управління використанням
земельних ресурсів та розвитком землекори-
стування".

Наочним свідченням великого потенціалу
програм земельної консолідації для розвитку
сільських територій є факт їх застосування
протягом десятків років. Це підштовхує інші
країни до реформ на основі передового регіо-
нального чи міжнародного досвіду.

Земельна консолідація як інструмент управ-
ління земельними ресурсами та землекористу-
ванням, що безперервно розвивається, тісно
пов'язаний з рядом таких сфер людської діяль-
ності, які динамічно розвиваються, як економ-
іка, демократія, політика, технології та навко-
лишнє середовище. Внаслідок процедури зе-
мельної консолідації, вона з часом не втрачає
своєї актуальності, як показує приклад країн,

які застосовують її протягом десятків і навіть
сотень років. Земельна консолідація — один із
інструментів, який може ефективно сприяти
здійсненню Порядку денного ООН у сфері ста-
лого розвитку на період до 2030 року та реалі-
зації цілей у сфері сталого розвитку (ЦСР).
Вона має проводитися з дотриманням прав лю-
дини та певних принципів, що забезпечують,
крім іншого, захист законних прав володіння
та користування та охорону навколишнього
середовища.

Єдиної універсальної методології чи ме-
тодики земельної консолідації немає: різні
країни застосовують різні моделі і мають
різні цілі. Проте зіставлення національних
нормативно-правових баз дозволяє виявити
основні тенденції та правила. Основні правові
аспекти регулювання земельної консолідації
передбачають висвітлення мети та принципів,
обов'язки установ, права землевласників та
довгострокових орендарів, основні елементи
процесу та процедури, яких слід дотримува-
тись, у тому числі засоби правового захисту,
а також контроль та оцінка ефективності
консолідації.

Таким чином, земельна консолідація — це
законодавчо регульована процедура, що про-
водиться державними землевпорядними орга-
нами та застосовувана для коригування струк-
тури власності на землю у сільських районах
шляхом комплексного перерозподілу земель-
них ділянок, який узгоджується з власниками
та користувачами земельних ділянок, щоб ско-
ротити їх фрагментацію, сприяти укрупненню
землекористування сільськогосподарських
підприємств та/або досягненню інших суспіль-
них цілей, включаючи заходи щодо зменшення
ерзії земель, їх іригації, відновлення природ-
них об'єктів та будівництво інфраструктури
тощо [10].

Разом з тим, консолідація земель сільсько-
господарського призначення — це інтегрова-
на система заходів із землевпорядно-правової
організації території землекористувань (земле-
володінь) шляхом об'єднання земельних діля-
нок власників земельних часток (паїв), інших
земельних ділянок, які парцелярно розміщені,
у компактні земельні масиви, створення право-
вих та інституційних механізмів щодо уникнен-
ня фрагментації земельних ділянок, а також
земле- та природоохоронних заходів, здійснен-
ня необхідних поліпшень для сільськогоспо-
дарських підприємств та фермерських госпо-
дарств, зокрема іригаційно-дренажної інфра-
структури, дорожньої мережі, заходів веден-
ня боротьби з ерозією та поліпшення природ-
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них ландшафтів, що базується на засадах раці-
ональності та еколого-економічної ефектив-
ності з метою уникнення черезсмужжя та за-
безпечення сталого (збалансованого) землеко-
ристування [10].

Узагальнюючи європейський досвід, екс-
пертами ФАО сформовані види земельної кон-
солідації, які розрізняються особливостями
процедур, що застосовуються. В табл. 1 приве-
дені такі основні види земельної консолідації
[9].

В табл. 1 приведені лише основні особли-
вості та не наводяться детальні характерис-
тики кожного методу. Для порівняння із зе-
мельною консолідацією також приведені інші
інструменти (добровільний обмін земельни-
ми ділянками та експропріація), які вплива-
ють на права землеволодіння та землекорис-
тування.

Впровадження земельної консолідації,
особливо консолідації земельних ділянок
власників земельних часток (паїв), відбу-
вається на проектній основі, іншими словами
вона не застосовується на всій території краї-
ни, регіону чи адміністративного району од-
ночасно. Центральний орган виконавчої вла-
ди, що реалізує державну політику у сфері зе-
мельних відносин і у сфері землеустрою ра-
зом із регіональними органами виконавчої
влади та територіальними громадами визна-
чає території, на яких земельна консолідація
або тільки консолідації земельних ділянок
власників земельних часток (паїв) була б
найбільш необхідною та ефективною. В одних
випадках рішення приймається центральним
органом виконавчої влади, що реалізує дер-
жавну політику у сфері земельних відносин і
у сфері землеустрою на основі відповідних

повноважень, в інших — грунтується на за-
питі, що надійшов від землевласників чи
інших осіб або організацій. Відповідно визна-
чається конкретна територія, яка публічно
оголошується територією проекту землеуст-
рою щодо земельної консолідації або консо-
лідації земельних ділянок власників земель-
них часток (паїв). Це не обов'язково означає,
що всі земельні ділянки в межах такої тери-
торії будуть включені до проекту земельної
консолідації чи будуть задіяні ним. У деяких
випадках певні ділянки виключають із проце-
су земельної консолідації або консолідації
земельних ділянок власників земельних час-
ток (паїв) з низки причин. Процедура визна-
чення території проекту землеустрою щодо
земельної консолідації або консолідації зе-
мельних ділянок власників земельних часток
(паїв) повинна бути врегульована земельним
законодавством [10].

Таким чином, територія проекту земель-
ної консолідації або консолідації земельних
ділянок власників земельних часток (паїв) —
це всі земельні ділянки, включені до офіцій-
но затвердженої території проекту, на які,
відповідно, поширюються процедури земель-
ної консолідації протягом здійснення проек-
ту.

Згідно положень проекту закону України
"Про внесення змін до деяких законодавчих
актів України з питань консолідації земель"
"проекти землеустрою щодо консолідації зе-
мельних ділянок розробляються з метою усу-
нення недоліків земельних ділянок (черезсмуж-
жя, дрібноконтурність, відсутність доступу до
доріг та комунікацій тощо), а також можуть
передбачати здійснення заходів щодо поділу,
об'єднання, обміну, купівлі-продажу земель-

Добровільний 
обмін земель-

ними 
ділянками 

Добровільна 
консолідація 

Консолідація на 
мажоритарній 

основі 

Обов’язкова 
консолідація 

Експропріація 

Регулюється Регулюється Регулюється 

Рішення 

приймаються на 

добровільній 
основі 

План консо-

лідації земель 

затверджується 
кваліфікованою 

більшістю 

План консолідації 

земель 

приймається 
компетентним 

державним 

органом 

Вводиться 

державою 

Регулюється чи 

ні регулюється 

- - Без голосування Без 
голосування 

Без участі 

фахівців з 
землеустрою 

За участю 

фахівців з 
землеустрою 

За участю 

фахівців з 
землеустрою 

За участю фахівців 

з землеустрою 

За участю 

фахівців з 
землеустрою 

Ринкові 

операції із 

землею 

- - - - 

 

Таблиця 1. Основні види земельної консолідації за особливостями процедур,
що застосовуються
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них ділянок, встановлення земельних серві-
тутів, укладення, зміни договорів про користу-
вання (договори найму, оренди, суперфіцію,
емфітевзису) земельними ділянками [8]. Про-
те, нами пропонується проект землеустрою
щодо консолідації земельних ділянок власників
земельних часток (паїв) назвати "щодо консо-
лідації земель сільськогосподарського призна-
чення".

В складі проекту землеустрою щодо кон-
солідації земель сільськогосподарського при-
значення розробляється "План консолідації
земель" є "результатом процесу планування"
і представляє "нову конфігурацію земельних
ділянок та відповідних прав власності після
реалізації проекту". Земельним законодав-
ством має бути визначено землевпорядний
процес обговорення громадськістю та затвер-
дження землевласниками і прийняття визна-
ченим компетентним державним органом. Він
є основою створення нової правової ситуації,
позбавляючи юридичної сили попереднього
порядку використання земель. Отже, термін
"План консолідації земель" визначається як
"комплект взаємопов'язаних документів, який
визначає перерозподіл земель на території
проекту землеустрою щодо консолідації зе-
мель сільськогосподарського призначення,
затверджується всіма учасниками (у разі доб-
ровільної земельної консолідації) або вста-
новленою законом кваліфікованою більшістю
(у разі консолідації земель на мажоритарній
основі) землевласників та приймається компе-
тентним державним органом. План консолі-
дації земель є єдиною основою реєстрації пе-
рерозподілених майнових прав на земельні
ділянки".

Проекти землеустрою щодо консолідації
земель сільськогосподарського призначення,
спрямовані на розвиток сільського господар-
ства, називаються одноцільовими, а проекти,
спрямовані на вирішення кількох завдань, на-
приклад, розвиток сільського господарства та
модернізацію інфраструктури та/або охорону
земель і довкілля — багатоцільовими. Крім
того, зазначимо, що земельна консолідація, яка
продиктована необхідністю реалізації інших
проектів, наприклад, з будівництва автомобіль-
них і залізниць, боротьби з повенями, віднов-
лення природних об'єктів та розвитку сільських
територій. В таких випадках проект носитиме
назву "Проект землеустрою щодо консолідації
земель". Багатоцільовий підхід до земельної
консолідації є значно ефективнішим інструмен-
том управління земельними ресурсами порівня-
но з одноцільовим.

В цьому зв'язку, важливе значення для за-
безпечення загальної ефективності та по-
слідовності земельної консолідації має страте-
гічний підхід, який є одним із головних інстру-
ментів прийняття національної стратегії роз-
витку землевпорядкування, а земельна консо-
лідація є його складовою. Також земельна кон-
солідація має бути включена до відповідних
національних стратегій розвитку, наприклад,
сільськогосподарської чи екологічної. Отже,
політика земельної консолідації має бути
відображена як у правовому акті так і у стра-
тегічному документі.

Чітке визначення цілей має вирішальне
значення для того, щоб земельна консоліда-
ція сприяла досягненню ширшого кола стра-
тегічних цілей та забезпечувати своє по-
слідовне і ефективне практичне застосуван-
ня. ФАО активно пропагує багатоцільову зе-
мельну консолідацію та включення відповід-
ного визначення цілей до національного за-
конодавства про земельну консолідацію. Ба-
гатоцільовий підхід повинен, з одного боку,
забезпечувати найвигідніше використання
земельної консолідації задля досягнення
різноманітних цілей. З іншого, його слід роз-
глядати як засіб забезпечення балансу між
різними цілями, які змінюються від проекту
до проекту, залежно від місцевих та держав-
них потреб. Сільськогосподарські цілі мають
бути гармонізовані з цілями в інших галузях,
наприклад екологічними та соціальними. Ба-
гатоцільовий підхід, наприклад, повинен ро-
бити внесок у належне зонування земель за
типами (підтипами) сільськогосподарського
землекористування: від більш інтенсивного
до екстенсивного, і створення зон, в яких
сільськогосподарські землі використовують-
ся головним чином для збереження біорізно-
маніття. Крім того, до декларації цілей по-
винні додаватися інструменти їх здійснення,
інакше ці цілі ризикують залишитися на па-
пері.

У різних країнах можна назвати кілька типів
цілей земельної консолідації. Земельна консо-
лідація може використовуватися для досягнен-
ня таких цілей:

1) розвиток сільського господарства вик-
лючно через перерозподіл земельних ділянок;

2) розвиток сільського господарства, у яко-
му перерозподіл земельних ділянок об'єднано
з удосконаленням місцевої землевпорядної та
сільськогосподарської інфраструктури;

3) здійснення великих інфраструктурних
проектів національного або регіонального зна-
чення;
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4) відновлення природних об'єктів та/або
охорона земель і навколишнього  природного
середовища;

5) повністю інтегрований розвиток сільсь-
ких територій, відновлення сіл, створення рек-
реаційних територій тощо.

Натомість, проектом закону України "Про
внесення змін до деяких законодавчих актів
України з питань консолідації земель" перед-
бачалась тільки одна ціль. Зокрема, "консолі-
дація земель здійснюється з мктою усунення
недоліків земельних ділянок (черезсмужжя,
дрібноконтурність, відсутність доступу до
доріг та комунікацій тощо)" [8].

Принципи земельної консолідації є осно-
вою всіх відповідних положень: від закону про
земельну консолідацію до підзаконних норма-
тивних актів низового рівня. Принципи частко-
во випливають із національного законодавства,
але також грунтуються на міжнародних доку-
ментах. В проекті закону України "Про консо-
лідацію земель" закладені такі принципи кон-
солідації земель сільськогосподарського при-
значення:

— "принцип законності, який полягає у
тому, що заходи, які здійснюються в процесі
консолідації не повинні суперечити чинному
законодавству України;

— принцип транспарентності, який полягає
у тому, що всі суб'єкти консолідації мають пра-
во бути обізнаними про всі заходи, що здійсню-
ються в процесі консолідації в порядку, визна-
ченому цим Законом, іншими законодавчими
актами України;

— принцип еквівалентності, який полягає у
тому, що припинення права власності на зе-
мельні ділянки в процесі консолідації земель
має здійснюватись за умови попереднього та
повного відшкодування їх вартості шляхом об-
міну на рівноцінні земельні ділянки, якщо інше
не погоджено їх власниками" [8].

А.М. Швораком до основних принципів кон-
солідації земель сільськогосподарського при-
значення віднесено: історизм, системність, ком-
плексність, оптимальність, пріоритетність, ва-
ріантність, раціональність та ієрархічність [6].
А.С. Попов доповнює цей перелік такими прин-
ципами як: відкритість, широке залучення на-
селення та використання місцевих ресурсів [3].
Проте, приведені принципи не відображають
всю багатогранність аспектів, що повинні вирі-
шуватись в процесі земельної консолідації.

Виходячи з міжнародного та національно-
го досвіду, нами пропонується  виділити дек-
ілька головних принципів земельної консолі-
дації. Зокрема:

a) повага та охорона законних прав володін-
ня та користування;

b)принцип "не гірше, ніж було";
c) сталість (збалансованість) землекористу-

вання та охорона земель і навколишнього се-
редовища;

d) консультації та участь;
e) прозорість.
Повага та охорона всіх законних прав во-

лодіння і користування — це основа відпові-
дального регулювання питань власності на зем-
лю. У зв'язку з цим при земельній консолідації
слід враховувати як офіційно зареєстровані
права, так і не зареєстровані або зафіксовані
частково. З цією метою під час підготовки зе-
мельної консолідації будь-якого виду необхі-
дно виявити всіх легітимних власників прав на
землю і надалі залучити їх до участі у проекті.
Внаслідок земельної консолідації всі земле-
власники та співвласники, за наявності таких,
отримують свідоцтво про право власності на
землю.

Принцип "не гірше, ніж було" — це ключо-
вий принцип земельної консолідації, і означає,
що становище легітимних землевласників та
інших землекористувачів не погіршиться після
здійснення проекту земельної консолідації.
Цей принцип витікає із конституції України та
законів України. У разі порушення цього прин-
ципу сама сутність механізму земельної консо-
лідації під питанням. Один із головних аспектів
формування довіри до цього механізму — пе-
реконання, що власність усіх землевласників,
що беруть участь, не буде конфіскована і не
втратить свою вартість без належної компен-
сації у вигляді землі або грошових виплат, щоб
після здійснення проекту земельної консолі-
дації становище землевласників не погіршило-
ся або навіть покращилося.

Цей принцип не зводиться до вартості землі
або майна землевласника до та після проекту.
Процес перерозподілу має наслідки для еконо-
мічного становища, які завжди можна відобра-
зити за допомогою стандартної процедури оц-
інки. У зв'язку з цим слід брати до уваги не лише
грошові, а й інші економічні та нематеріальні
прибутки чи збитки.

Принцип "не гірше, ніж було" має бути
відображений у всій системі регулювання зе-
мельної консолідації. Його недотримання
може призвести до порушення законних прав
та викликати недовіру до інструменту. Вкрай
важливо уникнути такого розвитку подій у разі
як добровільної земельної консолідації, так і
консолідації на мажоритарній основі. На ос-
нові принципу "не гірше, ніж було" будь-який
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землевласник чи власник майнових прав може
захищати свої права, якщо вони були порушені
у процесі земельної консолідації.

Земельна консолідація має сприяти еко-
номічній, соціальній та екологічній сталості
(збалансованості) землекористування. Один із
основних способів домогтися сталості земле-
користування — забезпечити рівновагу між
сільськогосподарськими та інші цілями земель-
ної консолідації. Орієнтація виключно на
сільськогосподарські цілі може негативно
вплинути на інші економічні, соціальні або еко-
логічні завдання. Цей принцип чітко випливає
з міжнародних правових актів та  документів,
що визначають відповідні цілі та принципи ста-
лого розвитку і майже має юридичні підстави у
національних правових актах. Слід забезпечи-
ти дотримання принципу сталого розвитку не
лише на рівні проекту, але і програми земель-
ної консолідації. Дотримання принципу мож-
на забезпечити за допомогою інструментів
землевпорядкування (зокрема, зонування зе-
мель за типами (підтипами) землекористуван-
ня та встановлення обмежень у використанні
земель). Земельна консолідація має відповіда-
ти вимогам чинного екологічного законодав-
ства на національному, регіональному та
міжнародному рівнях.

Економічну та соціальну сталість (збалан-
сованість) землекористування слід також за-
безпечувати шляхом застосування принципу
"не гірше, ніж було", проведенням консуль-
тацій, забезпечення масової участі та викорис-
тання аналізу витрат-результатів під час анал-
ізу здійсненності консолідації. Необхідно на-
голосити, що земельна консолідація є також
інструментом досягнення екологічних цілей.

Процес земельної консолідації передбачає
участь багатьох зацікавлених сторін. Успіх за-
лежить від рівня їх залученості та задоволе-
ності. Залучення зацікавлених сторін до участі —
це двоякий процес, який, з одного боку, допо-
магає підвищити якість та забезпечити більш
гладку реалізацію проекту земельної консолі-
дації, а з іншого, дає більш надійні гарантії, що
всі відповідні голоси будуть почуті, а права —
враховані. У зв'язку з цим дуже важливо забез-
печити, щоб зацікавлені сторони брали актив-
ну і плідну участь у процесі, а їхні голоси були
почуті на відміну від ситуації, коли "наказ спу-
щений зверху". Тому важливо забезпечити
інклюзивність консультацій та участі у проекті,
щоб не залишити поза увагою різноманітні пра-
ва та інтереси і гарантувати їх захист.

У зв'язку з цим кожна особа та організація
повинні мати доступ до інформації, пов'язаної

з процесом земельної консолідації, та мати
можливість подавати свої пропозиції та запе-
речення щодо конкретного проекту земельної
консолідації. Необхідно встановити порядок,
місце та терміни збору думок та переваг заці-
кавлених сторін. Наприклад, організовувати
під час виконання проекту земельної консолі-
дації відкриті збори, де всі зацікавлені сторо-
ни можуть бути почуті. Також слід проводити
індивідуальні співбесіди із землевласниками та
землекористувачами. Такий підхід не тільки
забезпечує належне визнання законних прав,
які стосуються здійснення проекту земельної
консолідації, але також підвищує ефективність
роботи розробників проекту консолідації, мета
яких — підготувати оптимально збалансоване
та вигідне для всіх учасників рішення.

Прозорість — ще один із важливих прин-
ципів земельної консолідації, який необхідно
забезпечити протягом усього процесу. Досвід
різних країн показує, що один із найкращих
способів забезпечення прозорості — розмісти-
ти інформацію про проект землеустрою в
Інтернеті. Подібні інтернет-системи застосову-
ються в більшості країн, де ведуться програми
земельної консолідації. Крім інтернет-інстру-
ментів, слід також забезпечувати прозорість за
допомогою місцевих газет та друкованих ого-
лошень, що розміщуються у громадських
місцях відповідних територіальних громад та
сіл.

Також, у законі України "Про землевпо-
рядкування" має бути викладений землевпо-
рядний процес земельної консолідації та виз-
начені способи оприлюднення інформації про
проекти  землеустрою щодо земельної консо-
лідації.

Крім того, інформація має бути оприлюд-
нена у формі публічних оголошень, щоб забез-
печити відповідний правовий статус інформу-
вання зацікавлених сторін проектів земельної
консолідації, з якими не можна безпосередньо
зв'язатися. Також слід зазначити, що не лише
принцип прозорості має фундаментальне зна-
чення для успіху земельної консолідації, а й
вона сама у свою чергу може сприяти підвищен-
ню прозорості в країні із непрозорим земель-
ним ринком.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Обгрунтовано, основні види земельної кон-

солідації за особливостями процедур, що зас-
тосовуються у європейських країнах. Виділе-
но такі вили земельної консолідації: добро-
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вільна, на мажоритарній основі, обов'язкова.
Виходячи з національного та міжнародного
досвіду, запропоновано  виділити декілька го-
ловних принципів земельної консолідації. Зок-
рема: 1) повага та охорона законних прав во-
лодіння та користування; 2) принцип "не гірше,
ніж було"; 3) сталість (збалансованість) земле-
користування та охорона земель і навколиш-
нього середовища; 4) консультації та участь;
5) прозорість.

Перспективи подальших розвідок у даному
напрямі заключаються у додатковому дослід-
женні методології та методичних підходів
здійснення консолідації земель сільськогоспо-
дарського призначення та її ефективності.
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Стаття присвячена розробленню науково-методичних засад до побудови узагальненого алгоритму формування
та реалізації податкової політики на рівні суб'єкта господарювання.

Аналіз сучасних вітчизняних фахових публікацій з питань оподаткування засвідчив відсутність єдиного цілісно-
го підходу до розроблення податкової політики на рівні окремих компаній. У статті розроблено та обгрунтовано
авторський алгоритм формування і реалізації податкової політики суб'єкта господарювання. Запропонований алго-
ритм складається з трьох етапів (підготовчого, функціонального та моніторингового), у межах кожного з яких наве-
дено конкретні дії, структуровані у логічній послідовності, починаючи з постановки мети, цілей і визначення на-
прямів податкової політики суб'єкта господарювання та завершуючи пошуком резервів підвищення ефективності
функціонування та покращення його фінансового стану на базі використання інструментарію податкової політики.

Особливостями запропонованого підходу є виокремлення у його структурі таких складових елементів: форму-
вання системи обліково-аналітичного забезпечення податкової політики, формування оптимальної моделі виконан-
ня податкових зобов'язань з позицій оптимізації обсягу податкового навантаження та покращення фінансового ста-
ну суб'єкта господарювання, ідентифікація та управління податковими ризиками компанії; формування переліку
показників для оцінки ефективності податкової політики суб'єкта господарювання та їх динамічний аналіз.

Запропонований алгоритм дає змогу системно підійти до формування і реалізації податкової політики на рівні
окремої компанії та створити основу для подальшого розвитку у довгостроковій перспективі шляхом оптимізації
обсягу податкового навантаження на результати її діяльності. Він може бути адаптований до специфіки функціону-
вання конкретного підприємства, а його використання сприятиме глибокому розумінню стартових позицій та про-
блем суб'єкта господарювання у сфері виконання податкових зобов'язань, а також дасть змогу об'єктивно оцінюва-
ти прогрес і кінцеві результати управління процесами розроблення та реалізації податкової політики суб'єкта гос-
подарювання.

The article is devoted to the development of scientific and methodological principles for building a generalized
algorithm for the formation and implementation of tax policy at the level of a business entity.

An analysis of modern domestic professional publications on taxation issues has shown the absence of a single holistic
approach to the development of tax policy at the level of individual companies. The article develops and substantiates
the author's algorithm for the formation and implementation of a business entity's tax policy. The proposed algorithm
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Економічні інтереси СГ, що випливають із
принципів їх діяльності як комерційних струк-
тур, полягають у тому, щоби забезпечити по-
стійне зростання ринкової вартості та підви-
щення показників їх прибутковості за рахунок
скорочення витрат на операційну, інвестицій-
ну та фінансову діяльність, а також за рахунок
досягнення економії на сплаті податків. Особ-
ливо актуальним в умовах сьогодення є другий
напрям, який полягає у виборі найбільш ефек-
тивних варіантів здійснення податкових пла-
тежів за альтернативних варіантів його госпо-
дарської діяльності.

З іншого боку, сучасна система оподатку-
вання є одним із найвагоміших чинників, що
суттєво впливають на ділову активність та ре-
зультати функціонування СГ, які загалом фор-
мують ту ланку економічних відносин, в межах
якої відбувається створення валового внутріш-
нього продукту та формування фінансового
потенціалу країни. Проте економічна не-
стабільність та порушення принципу економі-
чної обгрунтованості податкових реформ, що
супроводжували прагнення органів влади у на-
повненні державного бюджету, призвели до
високого податкового навантаження на украї-
нських виробників. До того ж у вітчизняному
законодавстві існує чимало дискусійних поло-
жень стосовно тих чи інших механізмів реалі-

consists of three stages (preparatory, functional and monitoring), within each of which specific actions are provided,
structured in a logical sequence, starting with setting the goal, objectives and determining the directions of the business
entity's tax policy and ending with the search for reserves to increase the efficiency of functioning and improve its financial
condition based on the use of tax policy tools.

The features of the proposed approach are the allocation of the following components in its structure: the formation
of a system of accounting and analytical support for tax policy, the formation of an optimal model for fulfilling tax
obligations from the standpoint of optimizing the amount of tax burden and improving the financial condition of the
business entity, identification and management of the company's tax risks; the formation of a list of indicators for assessing
the effectiveness of the tax policy of the business entity and their dynamic analysis.

The proposed algorithm allows for a systematic approach to the formation and implementation of tax policy at the
level of an individual company and to create a basis for further development in the long term by optimizing the amount
of tax burden on the results of its activities. It can be adapted to the specifics of the functioning of a particular enterprise,
and its use will contribute to a deep understanding of the starting positions and problems of the business entity in the
field of fulfilling tax obligations, and will also allow objectively assessing the progress and final results of managing the
processes of developing and implementing the tax policy of the business entity.

Ключові слова: ефективність податкової політики, обліково-аналітичне забезпечення,
податкова політика, податкові зобов'язання, податкова оптимізація, податкове плануван-
ня, податкові ризики, суб'єкт господарювання.

Key words: tax policy effectiveness, accounting and analytical support, tax policy, tax obligations,
tax optimization, tax planning, tax risks, enterprise.

зації цілей і завдань податкової політики, що
негативно позначається на результаті функці-
онування та стану розвитку підприємницького
сектору в Україні.

Такі обставини, на нашу думку, обумовлю-
ють необхідність управління податками не
тільки на державному рівні, а й на рівні СГ, ос-
кільки від ефективного вирішення податкових
проблем залежить не лише успішність реалі-
зації стратегій розвитку підприємств, а й тем-
пи економічного зростання в країні, що актуа-
лізує необхідність формування та реалізації СГ
власної податкової політики Вирішення цієї
актуальної і водночас далеко непростої про-
блематики вимагає в Україні особливого підхо-
ду в теперішній час, який супроводжується воє-
нним станом, економічною нестабільністю, не-
досконалістю та постійною мінливістю подат-
кового законодавства.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Теоретико-методичні та практичні аспекти
проблематики формування та реалізації подат-
кової політики на рівні суб'єктів господарюван-
ня знайшла широке відображення у наукових
працях вітчизняних вчених-економістів. Ком-
плексне висвітлення теоретичних положень і
практичних можливостей використання форм
та методів реалізації податкової політики
підприємства здійсили Іванишина О. С., Гера-
сименко О. М., Тучак Т. В. та Прокопенко І. А.
[1]. У статтях Коваль Н.І, Подолянчук О.А.,
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Гудзенко Н.М. [2] та Короткової О.В. [3] об-
грунтовано особливості та процес розробки
податкової політики на рівні СГ, а також не-
обхідність створення та запровадження систе-
ми податкового рахівництва в діяльності ком-
паній. У дисертаційному дослідженні Ковален-
ко О.В. [4] досліджує організаційно-економіч-
ний механізм формування податкової політи-
ки промислових підприємств. У науковій праці
Скаска О.І. та Могили І.-Л. [5] розкрито тео-
ретичні підходи до висвітлення сутності та
принципів податкової політики у розрізі різних
рівнів прояву економічних відносин.

Чимало уваги у науковій літературі приділе-
но висвітленню особливостей застосування та
пошуку напрямів вдосконалення інструмента-
рію податкової політики СГ, зокрема в частині
податкового планування, податкової оптимі-
зації, управління податковими ризиками. Ці та
інші питання розкриваються у наукових працях
таких вітчизняних науковців як Легостаєва
О.О. та Кондратенко В.В. [6], Городецька Т.Е.
[7], Мулик Т. О. [8], Оліховський В.Я. [9],
Аранчій В.І. та Мисник Т.Г. [10], Концева В.В.,
Антоненко Н.В. та Карлова І.О. [11], Осадча О.
О. [12], Самусевич Я. В. та Височина А. В. [13]
та багатьох інших.

Аналіз літературних джерел дає підстави
стверджувати про відсутність єдиного цілісно-
го підходу до реалізації податкової політики на
рівні окремих підприємств та організацій, який
би комплексно враховував зміни параметрів як
податкового середовища і ринкової кон'юнк-
тури, так і внутрішніх чинників діяльності СГ.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є розробка науково-методич-

них засад до побудови узагальненого алгорит-
му формування та реалізації податкової полі-
тики на рівні суб'єкта господарювання.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ

ОБГРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ
НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ

Система оподаткування в нинішніх умовах
спричиняє вагомий вплив на функціонування та
ділову активність СГ. Адже нестабільність пол-
ітичної ситуації та умов господарювання, вик-
ликана воєнним станом в Україні, хронічна не-
стача коштів у бюджеті держави та прагнення
щодо його максимально можливого наповнен-
ня, призводять до недотримання принципу еко-
номічної обгрунтованості податкових реформ
та, відповідно, до високого податкового наван-
таження на діяльність вітчизняних СГ. Усе це

зумовлює необхідність здійснювати управлін-
ня процесами формування і виконання подат-
кових зобов'язань не лише на макро -, а мікро-
економічному рівні. Це відбувається шляхом
формування та реалізації податкової політики
СГ, яку слід розглядати крізь призму відповід-
них принципів, підходів та інструментарію, які
визначають поведінку СГ у взаємодії з органа-
ми державної і місцевої влади, яка базується
на дотриманні чинного законодавства та спря-
мована на ефективне управління податковими
зобов'язаннями, забезпечення їх виконання та
оптимізацію задля максимізації добробуту
власників, підвищення фінансової стабільності
бізнесу. Від того, наскільки продуманою і
дієвою є податкова політика СГ, залежить ре-
зультат вирішення їхніх податкових проблем,
успіх реалізації стратегій розвитку, а відтак —
можливості соціально-економічного зростан-
ня країни загалом.

Розроблення податкової політики СГ є дос-
татньо складним процесом, що зумовлено низ-
кою обставин. Перш за все, впродовж усього
терміну діяльності СГ, вона повинна враховува-
ти результати ретельного перспективного ана-
лізу, прогнозування зовнішніх (стан макроеко-
номічного середовища, інвестиційний клімат,
кон'юнктура ринку та її окремі компоненти,
особливості оподаткування і державного подат-
кового регулювання підприємницької діяль-
ності) і внутрішніх умов діяльності СГ (бізнес-
модель СГ; особливості етапу його життєвого
циклу; специфіка діяльності, цілі і завдання роз-
витку СГ; наявність та можливості формування
бази оподаткування), характер яких ускладнює
процес формування податкової політики.

Крім того, визначення основних напрямів
податкової політики СГ пов'язано з проблема-
ми дослідження та оцінки альтернативних вар-
іантів фінансових рішень, розроблення опти-
мальної, з позицій прибутковості та податко-
вого навантаження бізнес-моделі компанії. До
того ж мінливість зовнішнього середовища
діяльності СГ, а також повномасштабна війна,
яка досі триває в Україні, суттєво ускладнюють
цей процес. Відтак існує потреба постійного
перегляду, оновлення та вдосконалення подат-
кової політики з огляду не лише на теперішню
ситуацію, а й врахування прогнозованих змін і
вироблення системи оперативного реагування.

Послідовність формування податкової полі-
тики підприємства повинна бути реалізована у
3 етапи: підготовчий, функціональний та моні-
торинговий (рис. 1).

На підготовчому етапі передусім необхідно
визначити мету і завдання, а також окреслити



Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 7, 2025

27

напрями організації податкової політики СГ.
Так, метою податкової політики підприємства
є розробка дієвого організаційно-економічно-
го механізму, спрямованого на забезпечення
функціонування та розвитку СГ у нестабільно-
му податковому середовищі з урахуванням
можливостей розподілу податкового наванта-
ження, підвищення добробуту власників СГ та

зростання фінансового результату за рахунок
оптимального управління податковими зобо-
в'язаннями. Разом з тим, ця мета потребує на-
лежної конкретизації з урахуванням завдань і
особливостей майбутнього розвитку компанії.

Тому поряд з метою доцільно й виокреми-
ти низку завдань податкової політики, а саме:
забезпечення дотримання в діяльності СГ по-

Рис. 1. Алгоритм формування та реалізації податкової політики СГ

Джерело: розробка автора.
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даткового законодавства, правильного обчис-
лення розмірів податкових платежів; форму-
вання інструментарію оптимізації податкових
зобов'язань СГ; пошук резервів для зниження
бази оподаткування та зростання чистого при-
бутку на базі використання зазначеного вище
інструментарію; розробка оптимальних схем
здійснення господарських операцій, а також
конструкцій договорів з постачальниками і
клієнтами, спрямованих на відповідність вимо-
гам податкового законодавства та використан-
ня наявних можливостей системи оподаткуван-
ня; ефективне управління грошовими потока-
ми СГ на базі використання податкового
інструментарію; уникнення та мінімізація по-
даткових ризиків в діяльності СГ [1; 4].

Основні напрями податкової політики СГ
можна сформулювати таким чином: ідентифі-
кація та аналіз поточних податкових ризиків в
діяльності СГ; оцінка податкового навантажен-
ня з урахуванням специфіки діяльності СГ;
ефективне управління податковими ризиками;
розробка та вибір ефективних схем оптимізації
податкових зобов'язань; формування зручної
моделі сплати податкових платежів.

Наступною в межах підготовчого етапу є
оцінка ситуації зі сплати податків та виявлен-
ня податкових ризиків СГ. Така оцінка повин-
на базуватися на результатах ретроспективно-
го аналізу тенденцій розвитку СГ та основних
фінансових показників, які його характеризу-
ють (обсяг активів, структура фінансових ре-
сурсів, обсяги виручки від реалізації, собівар-
тості продукції, доходів та витрат від інвести-
ційної та фінансової діяльності, фінансового
результату тощо) [2, с. 75], а також аналізу ди-
наміки та повноти виконання СГ податкових
зобов'язань у минулому. Також існує потреба
в аналізі поточної ситуації зі сплати податків,
в ході якого формуються висновки щодо своє-
часності та повноти виконання СГ податкових
зобов'язань, виявлення заборгованості перед
бюджетом, з'ясування термінів такої заборго-
ваності та можливих механізмів її погашення.
Також необхідно здійснити дослідження чин-
ників зовнішнього податкового середовища і
податкової політики держави, що передбачає
вивчення економіко-правових умов діяльності
СГ з огляду на сучасний стан та зміни, які відбу-
вались у податковому середовищі в країні, а
також регіоні, де функціонує конкретний СГ.

Доповнювати такий аналіз повинна іденти-
фікація податкових ризиків, які можуть мати
місце в діяльності СГ, а також визначення кри-
теріїв, за якими проводитиметься оцінка їх
впливу — ймовірність появи, наслідки впливу

та ін. Наприклад, за наслідками впливу можна
виокремити такі види податкових ризиків: ри-
зик донарахування податків, штрафів, пені
тощо; ризик посилення податкового контролю;
ризик втрати репутації; ризик ліквідації бізне-
су. Також важливою є з'ясування можливих
причин і факторів, якими може бути зумовле-
на їх поява. Так податкові ризики можуть ви-
никати внаслідок невиконання платниками по-
датків обов'язку щодо взяття податковими
органами на облік, неподання (своєчасного не-
подання) податкової звітності, відмови у дек-
ларуванні (неповного декларування), неспла-
тою (несвоєчасною та неповною сплатою) по-
даткових зобов'язань, порушення щодо вико-
нання податкового законодавства та інших по-
даткових обов'язків [6, с. 408]. Причини появи
таких ризиків в умовах воєнного стану можуть
бути зумовлені як зовнішніми причинами (на-
приклад зміною податкового законодавства),
так і внутрішніми — відновленням персоналу,
організацією роботи на новому місці, впровад-
женням або модернізацією інформаційних си-
стем, появою нових технологій, виготовленням
нових видів продукції, реорганізацією ком-
панії, виходом на нові ринки збуту тощо.

Також необхідно звернути увагу на низку
нових ризиків СГ, які в теперішній час можуть
суттєво позначитися на результатах діяльності
СГ та виявитися ключовими для формування і
реалізації їх податкової політики. Йдеться про
ризики, поява яких продиктована воєнним ста-
ном в Україні, а саме: неможливість продов-
ження або суттєве обмеження діяльності СГ
внаслідок розташування активів в зоні бойових
дій чи наближених до неї територіях; ризик
дефолту контрагентів, що може позначитись на
формуванні резервів під очікувані збитки та
фінансовому результаті компанії; знищення,
втрата, знецінення та пошкодження активів
унаслідок ворожих дій; труднощі, пов'язані з
отриманням оригіналів первинних документів
від контрагентів про проведені операції та ви-
конання угод; необхідність релокації СГ та його
активів на безпечні території та ін. [14].

Важливою складовою в межах підготовчо-
го етапу є формування системи обліково-ана-
літичного забезпечення податкової політики,
в межах якої необхідно здійснювати накопи-
чення, узагальнення та облік інформації про
операції СГ в межах основної, інвестиційної та
фінансової діяльності, на основі якої відбува-
тиметься формування інформаційної бази для
розрахунків податкових зобов'язань та конт-
ролю за їх виконанням. Цю систему слід розг-
лядати з позицій впорядкованої сукупності
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взаємопов'язаних складових, що дозволяють
сформувати обліково-аналітичне забезпечення
бізнес-процесів СГ на базі збору інформації
про факти господарського життя, що зумовлю-
ють виникнення обов'язків зі сплати податко-
вих платежів, їх оцінки, реєстрації та докумен-
тування, узагальнення інформації про них у
вигляді податкових регістрів та податкової
звітності, аналізу інформації та звітності,
здійснення контрольних дій з метою оцінки
ризиків її спотворення, а також з метою моні-
торингу можливого виникнення податкових
ризиків [15].

Ця система повинна функціонувати таким
чином, щоб задовольняти потреби менеджмен-
ту компанії інформацією про будь-які зміни, що
стосуються зміни бази оподаткування, виник-
нення податкових зобов'язань, здійснення по-
даткових розрахунків за кожним видом діяль-
ності СГ, а також визначення та коригування
величини прибутку для цілей оподаткування.
Але разом із тим, формуючи систему обліко-
во-аналітичного забезпечення податкової полі-
тики СГ, необхідно оптимізувати витрати часу

на її формування, організацію податкового
обліку, а також постійно оновлювати та вдос-
коналювати її з огляду на наявні особливості
та постійні зміни системи оподаткування діяль-
ності СГ в Україні в умовах воєнного стану

Також у межах підготовчого етапу доціль-
но визначити перелік показників, за якими
здійснюватиметься оцінка ефективності та
ступінь досягнення цілей податкової політики
СГ. На нашу думку, оцінювання ефективності
податкової політики СГ найкраще здійснювати
за допомогою групи показників, які характери-
зують податкове навантаження та результа-
тивність податкового планування, оскільки вони
в кінцевому підсумку найбільше відображають
результати реалізації податкової політики ком-
панії і слугують важливим джерелом її обліко-
во-аналітичного забезпечення (табл. 1).

Також доцільно здійснювати розрахунок та
оцінку й низки інших показників, які характе-
ризують ефективність податкової політики СГ.
Ними можуть бути: мінімальна частка подат-
кових відрахувань від додаткової вартості, ви-
робленої СГ; середньорічний темп зміни част-

Таблиця 1. Основні показники ефективності податкової політики СГ

Показник Спосіб розрахунку 
Коефіцієнт 

оподаткування доходів 

Сума податків, включених до ціни продукції за 

певний період, грн / Сума доходу СГ за цей період, 

грн 

Коефіцієнт 

оподаткування витрат 

Сума податків, що відносяться на витрати 

виробництва (обігу) грн/ Витрати виробництва 

(обігу) СГ за цей період, грн 

Коефіцієнт 

оподаткування 
прибутку 

Сума податку на прибуток за певний період, грн / 

Балансовий прибуток СГ за цей період, грн 

Коефіцієнт 

податкового 
навантаження з ПДВ 

Сума сплаченого СГ податку на додану вартість за 

певний період, грн / Обсяг доданої вартості СГ за цей 
період, грн  

Коефіцієнт 

податкового 

навантаження на 
грошові потоки 

Сума сплачених СГ податків і зборів за певний 

період, грн / Сума вихідних грошових потоків СГ за 

цей період, грн 

Коефіцієнт 

використання 

податкових пільг 

Сума податкових пільг, які СГ використовує згідно з 

чинним законодавством упродовж певного часу / 

Загальна сума податкових платежів СГ за цей період, грн 

Коефіцієнт 

податкомісткості 

реалізованої продукції 

Податкові платежі СГ за певний період, грн / Обсяг 

реалізованої продукції за цей період, грн 

Коефіцієнт 
податкомісткості 

фінансових ресурсів 

Податкові платежі СГ за певний період, грн / Обсяг 
сформованих СГ фінансових ресурсів за цей період, 

грн 

Коефіцієнт 

ефективності 

податкової політики 

підприємства 

Економія податкових платежів завдяки податковому 

плануванню в певному періоді, грн / Сума 

податкових платежів у базовому періоді, грн 

Коефіцієнт 
ефективності 

функціонування 

підрозділу з реалізації 
податкової політики 

Економія податкових платежів внаслідок заходів, 
реалізованих підрозділом за певний період, грн / 

Витрати на утримання спецпідрозділу за цей період, 

грн 

Коефіцієнт податкової 

дисципліни 

Витрати зв сплати штрафних санкцій за порушення 

податкової дисципліни, грн / Прибуток від 

операційної діяльності, грн 

 Джерело: таблицю складено на основі джерел [1, с. 110—122; 6, с. 409; 10; 11].
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ки податкових відрахувань; мінімальний рівень
грошових активів, які забезпечують поточну
податкову платоспроможність підприємства;
граничний рівень податкових ризиків в розрізі
напрямків господарської діяльності СГ. До того
ж доцільно здійснити конкретизацію таких по-
казників за термінами, що дасть змогу синхро-
нізувати в часі надходження відомостей щодо
їх результатів та сприятиме об'єктивності оці-
нювання ефективності податкової політики СГ.

На жаль, досить складно визначити реко-
мендовані значення наведених у таблиці 1 по-
казників чи окреслити їх допустимі межі з ог-
ляду а те, що у кожного конкретного СГ ціна
на продукцію залежить від особливостей фор-
мування бази оподаткування за тими податка-
ми, які він сплачує. Тому перелік показників
ефективності податкової політики для внут-
рішніх користувачів (менеджерів, власників)
повинен бути розроблений на рівні СГ та адап-
тований до характеру його податкових зобов'-
язань. Оцінку зазначених показників слід про-
водити в динаміці, що дасть змогу відслідкову-
вати тенденції їх зміни та формувати висновки
щодо змін ефективності податкової політики
у розрізі окремих компаній.

Наступним етапом формування податкової
політики є функціональний, який розпочи-
нається від моменту розроблення внутрішньо-
го регламенту податкової політики. Тому важ-
ливо визначити ті основні положення, які бу-
дуть відображені у цьому документі. Передусім
він повинен відображати мету і завдання подат-
кової політики СГ, інформацію про напрями
діяльності та види податкових зобов'язань, які
можуть виникати в ході їх реалізації, а також
відомості про структурні підрозділи та посадо-
вих осіб, відповідальних за формування та ре-
алізацію податкової політики. Також у цьому
документі повинні бути викладені основні по-
ложення щодо механізмів оптимізації податко-
вих зобов'язань, до яких може вдаватися СГ та
умови їх застосування, правил підготовки та
подання податкової звітності, а також розроб-
лені процедури контролю СГ за станом вико-
нання податкових зобов'язань. Окрім того до-
цільно відобразити всю необхідну інформацію
щодо визначення податкових ризиків, які мо-
жуть виникати в діяльності СГ, класифікацію
зазначених ризиків та способи їх мінімізації та
уникнення.

Після цього в межах функціонального ета-
пу алгоритму формування податкової політи-
ки СГ необхідно здійснити розробку та деталь-
ну оцінку різних варіантів виконання податко-
вих зобов'язань, аналізу можливостей для

зменшення податкового навантаження. Так,
наприклад, діюча система оподаткування пе-
редбачає встановлення різних ставок податків
за окремими напрямками операційної діяль-
ності та видами продукції, що виробляється [7].
Тому в ході формування напрямів та обсягів
своєї операційної діяльності, визначення но-
менклатури та асортименту продукції, викори-
стання різних організаційних форм для ство-
рення дочірніх структур, СГ вже на цьому етапі
може створити необхідні передумови для
мінімізації майбутніх податкових платежів.
Також необхідно виявити можливості звужен-
ня бази оподаткування, використання податко-
вих пільг, встановлених для окремих категорій
підприємств, за окремими видами господарсь-
ких операцій (зокрема, знижених ставок опо-
даткування та звільнення від оподаткування),
а також пільг, які мають місце в ході реалізації
окремих видів товарів пільговим категоріям
покупців або в порядку здійснення зовнішньо-
економічної діяльності (оподаткування дода-
ної вартості під час експорту товарів за нульо-
вою ставкою, пільгові ставки митних зборів)
[12]. Сприяти зменшенню обсягів податкових
зобов'язань сприятиме використання механіз-
му відстрочення податкових платежів на мак-
симально можливий термін, вибір найопти-
мальніших способів нарахування амортизації
основних засобів. Крім того, автоматизація
виробничих та ділових процесів, використан-
ня штучного інтелекту та заміна живої праці
пристроями та машинами дають змогу скоро-
тити податкове навантаження за єдиним со-
ціальним внеском.

В ході формування альтернативних варі-
антів податкової політики підприємства необ-
хідно проаналізувати регіональні особливості,
що можуть вплинути на отримання податкових
переваг, доступних СГ в межах окремих тери-
торій. У процесі регіональної диверсифікації
операційної діяльності підприємств виникають
можливості використання податкових переваг,
що діють в межах окремих територій, зокрема
й ставок податків, які можуть виявитися більш
привабливими для компаній в плані зменшення
їх податкового навантаження. Йдеться, зокре-
ма, про можливості функціонування підприє-
мства та його дочірніх підрозділів на території
спеціальних (вільних) економічних зон всере-
дині країни, або ж інших країни, у яких діють
податкові пільги і режими для іноземних ком-
паній, чи офшорних зон [8, c. 328]. Саме такі
території можуть виявитися сприятливим про-
стором для регіональної диверсифікації опера-
ційної діяльності СГ. Вибір території для роз-
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міщення виробничих потужностей СГ зумов-
люється не лише особливостями податкового
режиму, який функціонує в її межах а й цілями
та специфікою діяльності СГ, наявності клієнт-
ських сегментів, рівня розвитку та доступності
елементів комерційної та фінансової інфраст-
руктури, наявність міждержавних угод щодо
уникнення подвійного оподаткування,

Вибір конкретної офшорної території зале-
жить від цілей та спрямованості господарської
діяльності підприємства, податкового режиму,
розвиненості комерційної та фінансової інфра-
структури, наявності міждержавної угоди про
усунення подвійного оподаткування та інших
умов, завдяки яким з'являються можливості ле-
гального зменшення податкових платежів. До
того ж привабливими можуть виявитися умо-
ви щодо візової підтримки на території держа-
ви, де зареєстровано дочірні структури СГ,
відкриття банківських валютних рахунків та
проведення різного роду фінансових операцій.

Результатом проведення такої оцінки є
рішення менеджменту щодо вибору серед на-
явних такого варіанту оподаткування (наприк-
лад, загальна або спрощена система оподатку-
вання, спеціальні режими), який найбільше
відповідатиме цілям і специфіці функціонуван-
ня компанії, а також інтересам її власників.
При цьому кожен із варіантів повинен бути оц-
інений за допомогою показників ефективності
податкової політики СГ з позицій досягнення
поставлених цілей. Перелік таких показників
визначається на підготовчому етапі алгоритму
формування податкової політики СГ.

Також менеджменту СГ слід обрати най-
більш прийнятний сценарій поведінки у подат-
кових відносинах із державою. Найпоширені-
шими такими варіантами (сценаріями), які ви-
користовують СГ в різних економічних умовах,
є такі [1, c. 14—15; 3]:

1. Обережний сценарій — менеджмент СГ
не вступає в конфлікти з контролюючими орга-
нами на предмет дотримання податкового за-
конодавства і правильності визначення обсягів,
строків виконання та інших параметрів подат-
кових зобов'язань, погоджуючись загалом із
зауваженнями та фінансовими санкціями з
боку податкових органів, що виконуються без
будь-яких заперечень та оскаржень.

2. Зважений сценарій — менеджмент СГ
допускає можливість конфлікту із контролю-
ючими органами щодо правильності ведення
податкового обліку та виконання податкових
зобов'язань лише за умови впевненості у пози-
тивному результаті, оскаржуючи лише ті санк-
ції, які, на думку компанії, є неправомірними

та необгрунтованими. При цьому податкові
рішення компанії базуються на нормах чинно-
го законодавства та змісті отриманих роз'яс-
нень від контролюючих органів з питань опо-
даткування.

3. Ризиковий сценарій — менеджмент СГ
часто конфліктує із податковими органами з
питань правильності ведення податкового об-
ліку, формування та виконання податкових
зобов'язань незалежно від результатів вирі-
шення конфліктної ситуації. При цьому ком-
панія часто оскаржує фінансові санкції та ре-
зультати податкових перевірок, орієнтуючись
виключно на норми податкового законодавства
та ігноруючи роз'яснення податкових органів.

Після визначення альтернативних варіантів
виконання податкових зобов'язань відбуваєть-
ся вибір та затвердження найбільш оптималь-
ної моделі виконання податкових зобов'язань
з позицій оптимізації обсягу податкового на-
вантаження та покращення фінансового стану
СГ. Почому таке рішення повинно базуватися
на розрахунках економії від застосування кож-
ного з альтернативних варіантів порівняно з
витратами, які можуть виникнути при виборі
того чи іншого варіанту, а також результатах
порівняльного аналізу та обгрунтування зна-
чень показників ефективності податкової полі-
тики СГ. Одночасно слід вести роботу у напрямі
оновлення відповідних положень облікової
політики компанії, які стосуються оподатку-
вання, та сформувати її інформаційну модель
в частині розробки графіку документообігу,
робочого плану рахунків, визначення форм та
методики заповнення відповідних облікових
регістрів, а також чітко окреслити процедури
щодо формування податкових декларацій.

Далі відбувається підготовка персоналу з
питань реалізації обраної моделі податкової
політики СГ, оскільки у працівників компанії,
які входять до бухгалтерських та фінансових
служб, може виникнути потреба у додаткових
знаннях, необхідних для роботи з новими
інструментами податкової політики. Ці знан-
ня можливо отримати шляхом участі персона-
лу у програмах стажування, курсах підвищен-
нях кваліфікації, а також внутрішніх та зов-
нішніх тренінгах та семінарах. В компанії до-
цільно скласти план підвищення кваліфікації
фахівців, відповідальних за напрямки та види
робіт в межах реалізації податкової політики.

Після цього СГ реалізує обрану модель по-
даткової політики СГ та здійснює управління
ризиками, які виникають в ході виконання по-
даткових зобов'язань. Паралельно повинні
відбуватися процеси податкового планування,
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спрямовані на максимальне використання мож-
ливостей чинного законодавства з метою за-
конної мінімізації податкових платежів, а та-
кож здійснюватися прогнозування податкових
зобов'язань з метою визначення їх обсягу та
динаміки їх у майбутніх періодах. Це потребує
формування графіку податкових платежів (по-
даткового календаря), а також оцінювання по-
даткових наслідків з огляду на вибір СГ орга-
нізаційно-правової форми та системи оподат-
кування, зміну виду діяльності, масштабів ви-
робництва, організаційної структури, юридич-
ної адреси, номенклатури та асортименту про-
дукції, методу нарахування амортизації, ре-
формування договірної бази, зміну постачаль-
ників, реструктуризацію дебіторської та кре-
диторської заборгованості, а також виходу на
нові ринки збуту та орієнтацію компанії на нові
клієнтські сегменти. Усю інформацію, яка фор-
муватиметься в ході податкового планування
та прогнозування, зокрема заходів щодо опти-
мізації податкових зобов'язань та інструменти
їх реалізації, параметри оптимізаційних за-
ходів, відомості про відповідальних виконавців,
ресурси тощо [12].

Перш ніж приступити до реалізації обраної
оптимальної моделі податкової політики необ-
хідно переглянути організаційну структуру
компанії та за потреби внести зміни до її скла-
ду з огляду на цілі та напрями розробленої по-
даткової політики, а також провести коорди-
націю щодо обов'язків і повноважень в діяль-
ності структурних підрозділів, відповідальних
за формування об'єктів оподаткування.

Завершується алгоритм формування та ре-
алізації податкової політики СГ моніторинго-
вим етапом, в межах якого необхідно здійсню-
вати контроль за своєчасністю нарахування та
повнотою виконання податкових зобов'язань,
а також діагностику податкових ризиків. Мо-
ніторинг податкової політики доцільно здійс-
нювати у розрізі таких напрямів: контроль за
процедурами формування та подання СГ по-
даткових декларацій; контроль за правильністю
нарахування, повнотою сплати податків; конт-
роль за своєчасністю (дотриманням та виконан-
ням графіку податкових виплат) виконання
податкових зобов'язань; контроль за процеса-
ми ведення податкового обліку і складання по-
даткової звітності; моніторинг процесу орган-
ізації діяльності підрозділів, відповідальних за
формування та реалізацію податкової політи-
ки СГ — фінансових та бухгалтерських служб,
підрозділів податкового планування та подат-
кового менеджменту (залежно від структури
СГ), а також стану виконання службових обо-

в'язків працівниками зазначених підрозділів;
моніторинг впливу чинників внутрішнього і зов-
нішнього середовища на стан виконання ком-
панією податкових зобов'язань. Результатом
проведення таких робіт є отримання інфор-
мації про стан виконання СГ податкових зобо-
в'язань, виявлення відхилень від запланованих
показників щодо обсягу та встановлених
термінів сплати податків, а також причин і фак-
торів, які призвели до конкретних відхилень,
неточностей чи порушень податкового законо-
давства. Особлива місце в межах зазначеного
етапу повинно відводитися регулярному аналі-
зу показників ефективності податкової політи-
ки компанії та їх динаміки, а також проведен-
ня аналізу податкового навантаження із ура-
хуванням специфіки роботи підприємства та
змін, які відбулися у податковій політиці, а та-
кож визначається яким чином вони позначи-
лись на фінансовому результаті та показниках
фінансового стану СГ.

Також необхідно оцінити ступінь узгодже-
ності податкової політики із загальною діло-
вою політикою СГ, що дасть змогу виявити
відповідність цілей, напрямків і етапів реалі-
зації цих політик. До того ж потребує оцінки
узгодженість податкової політики СГ із прог-
нозованими змінами зовнішнього середови-
ща — соціально-економічного розвитку та по-
даткової політики країни, політичної та міжна-
родної ситуації, ситуації, рівня інфляції, ва-
лютного курсу та інших зовнішньо-економіч-
них факторів, попиту і пропозиції на продук-
цію СГ, кон'юнктури фінансового ринку та його
окремих сегментів.

Результатом моніторингового етапу має
бути напрацювання реальних механізмів щодо
вдосконалення та оновлення податкової полі-
тики СГ, а також її оперативне коригування з
огляду на зміни в чинному законодавстві та
характер впливу наявних зовнішніх і внутріш-
ніх чинників. На цьому етапі необхідно випра-
вити помилки у веденні податкового обліку та
складанні податкової звітності, вжити заходів
щодо їх недопущення у майбутньому та забез-
печити належну якість первинних документів.
Також слід усунути причини негативних відхи-
лень фактичних показників від планових зна-
чень, порушення строків виконання податко-
вих зобов'язань. Це потребує уточнення
графіків документообігу, здійснення податко-
вих виплат та подання податкової звітності. За
потреби необхідно скоригувати планові роз-
рахунки показників, які характеризують фор-
мування податкової бази та виконання зобо-
в'язань зі сплати податків. На цьому етапі та-
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кож втілюються конкретні рішення щодо уп-
равління податковими ризиками СГ у напрям-
ку їх зниження та реалізації нової моделі ви-
конання податкових зобов'язань, яка базуєть-
ся на механізмах податкової оптимізації, які
були обрані менеджментом компанії на попе-
редньому етапі. Останньою стадією моніто-
рингового етапу є пошук, вимірювання ре-
зервів підвищення ефективності функціону-
вання СГ та покращення його фінансового
стану на базі використання інструментарію
податкової політики.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Податкова політика СГ є складовою части-

ною загальної ділової політики, яка передба-
чає розробку управлінських рішень, спрямова-
них на зміцнення фінансового потенціалу ком-
панії і підвищення його ефективності за раху-
нок використання відповідного інструмента-
рію, спрямованого на забезпечення максимі-
зації чистого прибутку компанії за наявних
параметрів податкового середовища і ринкової
кон'юнктури. Податкова політика повинна
формуватися, виходячи з основних цілей та
напрямів політики розвитку компанії (вироб-
ництво, збут, маркетинг, персонал, інвестиції,
НДДКР та ін.).

Аналіз літературних джерел дає підстави
стверджувати про відсутність єдиного цілісно-
го підходу до реалізації податкової політики на
рівні окремих підприємств та організацій. Ав-
тором запропоновано алгоритм формування та
реалізації податкової політики СГ з виокрем-
ленням трьох етапів: підготовчого, функціо-
нального та моніторингового. Алгоритм струк-
турований у логічній послідовності — від по-
становки мети, цілей і визначення напрямів по-
даткової політики СГ до пошуку резервів підви-
щення ефективності функціонування СГ та по-
кращення його фінансового стану на базі ви-
користання інструментарію податкової політи-
ки. Особливостями запропонованого підходу
є виокремлення у його структурі таких стадій:
формування системи обліково-аналітичного
забезпечення податкової політики, формуван-
ня оптимальної моделі виконання податкових
зобов'язань з позицій оптимізації обсягу по-
даткового навантаження та покращення фінан-
сового стану СГ, ідентифікація та управління
податковими ризиками компанії; формування
переліку показників для оцінки ефективності
податкової політики СГ та їх динамічний
аналіз.

Запропонований алгоритм дає змогу сис-
темно підійти до формування і реалізації по-
даткової політики на рівні окремої компанії та
створити основу для подальшого розвитку у
довгостроковій перспективі шляхом оптимі-
зації обсягу податкового навантаження на ре-
зультати її діяльності. Він може бути адапто-
ваний до специфіки функціонування конкрет-
ного підприємства, а його використання спри-
ятиме глибокому розумінню стартових позицій
та проблем суб'єкта господарювання у сфері
виконання податкових зобов'язань, а також
дасть змогу об'єктивно оцінювати прогрес і
кінцеві результати управління процесами роз-
роблення та реалізації податкової політики
суб'єкта господарювання.
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COMPARATIVE ANALYSIS OF AGRIBUSINESS DIVERSIFICATION OF NICHE GRAIN CROPS

Для забезпечення продовольчої безпеки необхідно підтримувати сталий розвиток агробізнесу, особливо при ви-
рощуванні зернових культур. Диверсифіковане стале виробництво значно знижує ризики діяльності аграріїв, зокре-
ма під час війни. У статті досліджено динаміку вирощування гречки, жита, вівса і проса за період 2020—2023 років, їх
посівні площі, урожайності та загальні обсяги виробництва. Виконано порівняльний аналіз економічної ефектив-
ності нішевих та топових зернових культур України. Встановлено, що розглянуті нішеві зернові культури мають
суттєвий потенціал щодо посилення продовольчої безпеки України та, у разі експорту, можуть зробити істотний
внесок до глобальної продовольчої безпеки. Обгрунтовані економічні, соціальні та екологічні переваги та рекомен-
довано диверсифіковане виробництво гречки, жита, вівса і проса, що поліпшить розвиток підприємств аграрного
сектору економіки.

The production of grain crops is a leading factor in ensuring food security both globally and on the scale of Ukraine.
Grain crops are used for food and fodder purposes, due to which the demand for grain is constantly growing in the world.
The cultivation of grain crops is negatively affected by numerous natural, climatic and economic risks, not to mention
the additional risks caused by Russia's military aggression against Ukraine. Diversification of grain production is one of
the powerful ways to reduce risks. Besides, it will contribute to the sustainable development of national agriculture and
allow small farmers to be profitable and competitive in grain markets. Biodiversity and diversification can be supported
by increasing the cultivation of niche cereals. The article has examined the dynamics of growing buckwheat, rye, oats
and millet for the period of 2020—2023. According to the official statistics, the study has analyzed their sown areas,
yields and total volumes of production. The research findings have revealed an increase in the relative weight of agricultural
land under buckwheat and oats. To some extent, it happened at the expense of rye and millet. The study has recorded
positive trends in gross harvests and productivity of buckwheat. The rest of the crops showed unstable indicators. A
comparison of the economic efficiency of niche and traditional top grain crops of Ukraine has been carried out. It was
inferred that the considered niche crops have significant potential and are attractive for export to many countries in
Europe. This is because they have high nutritional qualities, are less demanding for applying fertilizers and pesticides,
more resistant to adverse weather conditions, are able to improve the soil structure. It has been substantiated that the
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diversified production of buckwheat correlates with the economic sustainability of agricultural enterprises. The cultivation
of rye and millet will definitely strengthen their ecological sustainability. Meanwhile the production of oats will improve
the social pillar of sustainable development in Ukrainian agriculture.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Виробництво зернових культур є провідним
чинником забезпечення продовольчої безпеки
і в глобальному вимірі, і в масштабах України.
Стабільне виробництво зерна є багатоаспект-
ною проблемою, вирішення якої залежить від
численних ризиків, що перешкоджають одер-
жанню високих врожаїв та прибутків. Зернові
культури використовують на харчові цілі, на
годування тварин і виробництво біопалива. Че-
рез це у світі спостерігається постійний тренд
на збільшення попиту на зерно. Україна нале-
жить до провідних експортерів зерна, що
сприяє зростанню і розвитку національного
сільського господарства. Видатні результати
українських аграріїв досягаються попри пере-
шкоди з боку кліматичних ризиків у вигляді
посухи, повені, вимерзання, ризиків спалаху
хвороб рослин та появи шкідників вирощува-
них культур, економічних ризиків, що прояв-
ляються через зростання вартості добрив, за-
собів захисту рослин, пального та інших ре-
сурсів, ризиків втрати врожаїв при збиранні та
зберіганні зерна. Крім того, від початку повно-
масштабного вторгнення Російської Федерації
в Україну 24 лютого 2022 року до вказаного
додалися ризики військових дій, котрі мають
наслідками руйнування інфраструктури, ско-
рочення посівних площ, ускладнення логісти-
ки тощо. Через це стратегії управління ризи-
ками набувають неабиякого значення. У випад-
ку зернових культур найбільш дієвими підхо-
дами є впровадження інноваційних технологій,
які поліпшують усі виробничо-збутові операції,
фінансові кроки стосовно страхування врожаїв
від цінових коливань та стихійних лих, а також
диверсифікація виробництва, що реалізується
шляхом вирощування різних культур для змен-
шення залежності від одного виду продукції.
Остання опція стала предметом наукового дос-
лідження, результати якого викладено у даній
статті.

Ключові слова: нішеві зернові культури, аналіз агробізнесу, динаміка виробницва, знижен-
ня ризику, диверсифікація, сталий розвиток, продовольча безпека.

Keywords: niche grain crops, agribusiness analysis, production dynamics, risk reduction,
diversification, sustainable development, food security.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Чимала кількість наукових досліджень з аг-
рарної економіки торкається проблематики
підвищення ефективності виробництва нішевих
культур в Україні. Так, І. М. Беженар та Г. І. Ски-
ба обгрунтували, що вирощування нішевих зер-
нових, олійних, овочевих, ягідних та лікарсь-
ких культур є перспективним напрямом дивер-
сифікації діяльності фермерських господарств
та малих аграрних підприємств. До переваг
нішевих культур віднесено можливість їх ви-
робництва на невеликих площах, екологічність
продукції та висока прибутковість. Але І. М.
Беженар та Г. І. Скиба зазначили, що через
більшу трудомісткість та волатильність попи-
ту виробники нішевих культур потребують до-
даткової підтримки з боку державної влади та
місцевого самоврядування [1].

К. Прокопенко та Л. Удова стверджують,
що в кризових умовах господарювання ук-
раїнські аграрії мають підвищувати економіч-
ну стійкість господарств шляхом диверсифі-
кації вирощування зернових, бобових та олій-
них культур. Такий підхід може стати основою
стратегії повоєнного відновлення сільського
господарства України. Разом із тим наголоше-
но на необхідності враховувати специфічні ри-
зики даного підходу, адже потрібні особливі
агротехнології з високою собівартістю вироб-
ництва на додачу до високої волатильності цін
[2].

На думку Т. Мірзоєвої, нішеві зернові куль-
тури можуть зробити суттєвий внесок у забез-
печення продовольчої безпеки, адже їх виро-
щування сприятиме диверсифікації агробізне-
су. Проте, розглянувши пшеницю яру, просо,
овес і гречку, зроблено висновок про мож-
ливість досягнення бажаного підвищення
ефективності лише за умов сумісного управлін-
ня ризиками в економічній, екологічній і со-
ціальній площинах [3].

Згідно з результатами дослідження В. То-
машевського, найважливішою прибутковою
нішевою зерновою культурою є гречка, яка за
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часів війни стала більш експортно-орієнто-
ваною та демонструє позитивну динаміку
зростання обсягів виробництва [4]. В. В.
Байдала та Т. В. Мірзоєва провели багато-
аспектне дослідження виробництва жита,
наголошуючи на його цінності як інстру-
мента для стабілізації ситуації на внутріш-
ньому ринку зерна та для освоєння нових
закордонних ринків. Обгрунтовано потен-
ційно високу рентабельність вирощування
жита завдяки його універсальності та агро-
технічним перевагам, що робить його при-
вабливою зерновою культурою для дивер-
сифікації діяльності українських фермерів
[5]. А. Д. Діброва та Л. М. Степасюк встано-
вили, що овес як високоцінна багатофунк-
ціональна зернова культура має ширше залу-
чатися до сівозмін з олійними культурами, що
є надзвичайно виснажливими для грунтів. Крім
того, експорт вівса дозволить вийти на нові за-
кордонні ринки та підтримати дрібних агрови-
робників, котрі не можуть конкурувати з вели-
кими агрохолдингами у вирощуванні топових
зернових культур [6]. О. Дребот та М. Висо-
чанська оцінили стан та перспективи вирощу-
вання проса, що є зернофуражною культурою,
придатною до вирощування у різних регіонах
України. Пропонується поширювати практику
використання проса як страхової культури.
Тобто мова не йде про відмову від традиційних
топових зернових культур, а наголошується на
доцільності диверсифікувати зерновиробниц-
тво, яке матиме за рахунок нішевих культур
високу економічну ефективність [7].

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою дослідження була перевірка гіпоте-
зи про недостатню диверсифікацію виробниц-
тва зерна за рахунок нішевих зернових куль-
тур. Для досягнення сформульованої мети були
поставлені завдання оцінити динаміку вирощу-
вання вівса, гречки, жита і проса в Україні під
час війни та виявити переваги й недоліки, які
впливають на диверсифікацію виробництва зер-
на в Україні.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Сталий розвиток аграрних підприємств є
концепцією забезпечення гармонії та балансу
між економічними, соціальними та екологічни-
ми аспектами сільського господарства. У такий
спосіб виробники мають досягти оптимальної
продуктивності діяльності без заподіяння шко-
ди навколишньому середовищу, щоб наступні

покоління теж мали можливість задовольняти
свої власні життєві потреби. Економічна скла-
дова охоплює ефективне використання ліміто-
ваних ресурсів як то землі, води, енергії, збіль-
шення прибутковості та підвищення ринкової
конкурентоспроможності. Соціальна компо-
нента спирається на покращення умов життя
сільського населення, надання безпечних і здо-
рових умов праці. Екологічна складова перед-
бачає збереження якості грунтів і водних ре-
сурсів, зменшення забруднення довкілля та
підтримку біорізноманіття.

До переваг сталого розвитку аграрних під-
приємств належить скорочення витрат на ви-
робництво як наслідок впровадження енерго-
ощадливих та ресурсозберігаючих технологій;
можливість сертифікації продукції як органі-
чної та екологічно чистої, що дозволить реалі-
зовувати її за вищими цінами; підвищення ква-
ліфікації працівників, які навчаються сучасним
технологіям і методам ведення сільського гос-
подарства; набуття більшої стійкості до кліма-
тичних змін завдяки різноманітності вирощу-
ваних культур.

Тваринництво України відстає від розвит-
ку рослинництва, яке теж не повною мірою ре-
алізовує свій потенціал [8]. На жаль, принципи
диверсифікованого виробництва не достатньо
представлені у сегменті виробництва зернових
культур в аграрних підприємствах України.
Домінантними зерновими культурами виявля-
ються кукурудза, пшениця та ячмінь, як
найбільш затребувані види продукції на світо-
вому ринку [9]. А саме, ці культури займали 95-
96 % посівних площ під зерновими культурами
в 2020—2023 роках. Нішевими зерновими куль-
турами в Україні є овес, гречка, жито і просо.
Саме вони мають неабиякий потенціал для збе-
реження біорізноманіття та диверсифікації
вирощування зернових. Проведемо аналіз ди-

Рис. 1. Динаміка посівних площ нішевих
зернових культур в Україні у 2020—2023 роках

Джерело: складено авторами за даними [9].
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наміки їх виробництва за період 2020—2023 ро-
ків з офіційно доступною статистичною інфор-
мацією [9]. Під впливом війни середні сумарні
посівні площі під названими культурами ско-
ротилися на 18 %, тобто з 554,3 тис. га в 2020—
2021 роках до 452,1 тис. га в 2022—2023 роках.

Відносні пропорції розподілу посівних площ
наведені на рис. 1.

Порівняльний аналіз переконую, що
через військову агресію найбільш суттєво-
го скорочення зазнали площі під житом та
просом. За рахунок цього збільшилася ча-
стка вирощування гречки, тоді як сіль-
ськогосодарські угіддя, зайняті вівсом
зберегли свою відносну вагу. Це пояс-
нюється тим, що гречка та овес мають шир-
ше застосування на виготовлення харчо-
вої продукції. Це є провідним аргументом
на користь їх домінування серед нішевих
зернових культур, коли забезпечення про-
довольчої безпеки в країні стає критично
важливим завданням.

Зосередимося далі на перевагах і ризи-
ках вирощування нішевих зернових культур,
аналізуючи динаміку їх урожайності та об-
сягів виробництва в 2020—2023 роках. А
саме, на рис. 2 проілюстровано зростання
урожайності та обсягів виробництва гречки
під час війни. Це пояснюється високою хар-
човою цінністю цієї культури, меншою ви-
могливістю до внесення добрив та застосу-
вання пестицидів, швидшим дозріванням,
нижчою схильністю до накопичення шкідли-
вих речовин з грунту, що робить гречку більш
екологічно чистою культурою. Разом із цим,
ризиками вирощування гречки є вища
вартість насіння, нижча урожайність по-
рівняно з іншими зерновими культурами та
потреба у спеціальних комбайнах для зби-
рання урожаю.

На рис. 3 показано скорочення виробницт-
ва жита під час війни, що відбувається не лише
через зменшення посівних площ, але і внаслі-
док нижчої урожайності. Озиме жито може
бути альтернативною зерновою культурою че-

рез найбільш високу зимостійкість, стійкість
до посухи і хвороб, здатність рости на кислих
і піщаних грунтах, навіть покращуючи струк-
туру грунту в сівозмінах. До ускладнювальних
чинників можна віднести схильність до виля-
гання та відносно низьку урожайність, що
відсуває жито з-поміж топових зернових
культур.

На рис. 4 відображено скорочення ви-
робництва вівса під час війни, що пов'язано
лише зі зменшенням посівних площ, адже
відносна частка угідь під вівсом та уро-
жайність були достатньо сталими. Овес має
високий попит, бо він є цінним для виготов-
лення харчових продуктів для людей та
кормів для тварин. Коренева система вівса
покращує структуру грунту. Овес є стійким

Рис. 2. Динаміка урожайності та обсягів
виробництва гречки

Джерело: складено авторами за даними [9].

Рис. 3. Динаміка урожайності та обсягів
виробництва жита

Джерело: складено авторами за даними [9].

Рис. 4. Динаміка урожайності та обсягів
виробництва вівса

Джерело: складено авторами за даними [9].
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THE FEATURES, PROCEDURE AND SAMPLE FOR COMPILING
THE TRACTOR DRIVER'S RECORD SHEET

У статті розглянуто проблему обліку робіт і витрат машинно-тракторного парку (МТП) у сільському госпо-
дарстві. Особливу увагу приділено обліковому листу тракториста-машиніста, який використовується для нараху-
вання заробітної плати, обліку витрат пального та робочих годин трактористів. Основний акцент зроблено на аналізі
існуючих форм документів для обліку робіт МТП та удосконаленні порядку заповнення облікових листів на основі
нормативно-правових норм, а також на особливостях розрахунку норм виробітку та витрат пального для різних
марок сільськогосподарських машин. Описано процес використання коефіцієнтів переведення фізичних тракторів у
умовні еталонні трактори для точнішого обліку витрат МТП на культури (групи культур) або види незавершеного
виробництва. У статті розглянуто питання нарахування заробітної плати трактористам на основі колективних дого-
ворів і тарифних розрядів, а також необхідність врахування усіх агротехнічних факторів при розрахунку норм ви-
робітку. Окреслено значення правильного заповнення облікового листа тракториста-машиніста для управлінського
обліку сільськогосподарського підприємства.

The article addresses the problem of accounting for agricultural work in crop cultivation, specifically focusing on
the operation of agricultural machinery used in various stages of plant production. The accounting process for these
operations is critical for efficiently managing the use of machinery, monitoring fuel consumption, tracking working
hours, and calculating labor costs. The research presented in the article emphasizes the importance of accurately recording
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Більшість сільськогосподарських робіт у
рослинництві, таких як оранка, культивація,
боронування, внесення добрив і отрутохімі-
катів, збір урожаю тощо, виконують із викори-
станням машинно-тракторного парку (далі —
МТП) (тракторів, комбайнів, інших самохідних
машин і механізмів).

Для обліку цих робіт (крім транспортних
робіт тракторів), а також обліку кількості від-
працьованих годин, нарахування оплати праці
трактористу-машиністу, обліку витрат пально-
го окремими машинами сільськогосподарсько-
го підприємства можуть застосовувати Обліко-
вий лист тракториста-машиніста за формою
№ 67-Б, затвердженою наказом Мінсільгоспу
СРСР від 13.12.1977 № 269-2 (це дозволено
Постановою ВР від 12.09.1991 № 1545 "Про по-
рядок тимчасової дії на території України ок-
ремих актів законодавства Союзу РСР") [1],
Також підприємство може самостійно розро-
бити форму відповідного документа для обліку
робіт і витрат МТП. З огляду на це, актуаль-
ним є питання визначення обов'язкових еле-
ментів та порядку заповнення облікового лис-
та тракториста-машиніста.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питання обліку витрат машинно-трактор-
ного парку становить значний інтерес дослід-

the work performed by agricultural machinery and ensuring that such data is used for optimal resource management.
The article's methodology involves a comprehensive analysis of the Tractor Driver-Operator's Time Sheet, focusing on
its structure, fields, and the procedure for completing it accurately. The study outlines the key components of this time
sheet, including details of the work performed, fuel consumption, and labor compensation. Moreover, the paper delves
into how these elements should be recorded in a way that ensures accuracy and facilitates effective management of
agricultural work. The research highlights several important aspects of the accounting process, such as the development
of norms and standards for agricultural work. These include determining the required machine output (e.g., hectares
plowed, cultivated, or harvested) and the corresponding fuel consumption rates. By refining these calculations, the study
aims to provide more accurate and efficient models for managing labor and fuel costs in agriculture. One of the main
findings of the study is the need to revise the current approach to accounting for agricultural work by incorporating
updated technical characteristics of machinery, more precise methods for calculating fuel consumption, and improved
standards for measuring labor efficiency. The paper also suggests that agricultural enterprises should tailor their
accounting systems to reflect their needs while ensuring compliance with overarching regulatory standards. The proposed
accounting process improvements have the potential to enhance productivity and sustainability in the agricultural sector
by offering a clearer, more accurate picture of machine performance and labor costs.

Ключові слова: машинно-тракторний парк, облік витрат, обліковий лист тракториста-
машиніста, управлінський облік, база розподілу.

Key words: machine and tractor fleet, cost accounting, conventional reference hectare, tractor
driver's record sheet, management accounting, cost allocation base.

ників, зокрема  щодо ефективного управління
витратами, удосконалення облікових методів
та організації первинного обліку робіт у сіль-
ському господарстві.

Аналіз використання методики визначення
обсягу механізованих робіт у сільському гос-
подарстві та організацію первинного обліку
витрат машинно-тракторного парку здійснюва-
ли О.В. Борович [2], І.М. Демчак [3], О.В. Лега,
Т.В. Мокієнко, Т.Б. Прийдак та ін. [4], Л.Д. Пав-
ловська [5], Н.В. Потринваєва [6], І.В. Шепель
[7] та ін.

Дослідження з обліку витрат на утримання
та експлуатацію МТП з точки зору теоретич-
них і практичних аспектів їх класифікації і
впровадженні в управлінському обліку здійсни-
ли Н. Воронная [8], В.С. Лень [9], Г.Г. Осадча
та О.М. Рощина [10], О.А. Сарапіна [11] та ін.

Разом із тим, огляд досліджень з обліку вит-
рат машинно-тракторного парку підтверджує
необхідність подальшого вдосконалення мето-
дології бухгалтерського й управлінського об-
ліку робіт трактористів-машиністів та системи
використання і розподілу ресурсів у рослин-
ництві з метою достовірного визначення со-
бівартості оприбуткованої продукції.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Мета статті — аналіз форми облікового ли-

ста тракториста-машиніста як документа для
обліку робіт і витрат МТП, її удосконалення
та визначення порядку заповнення. Реалізація
мети статті передбачає виконання таких зав-
дань: 1) аналіз існуючих форм документів для
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обліку робіт і витрат МТП; 2) визначення особ-
ливостей заповнення облікового листа тракто-
риста-машиніста відповідно до чинних норма-
тивно-правових норм витрат ресурсів та опла-
ти праці; 3) обгрунтування значення обліково-
го листа тракториста-машиніста в управлінсь-
кому обліку сільськогосподарського підприє-
мства.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Обліковий лист тракториста-машиніста
призначений для обліку робіт трактористів-ма-
шиністів упродовж 5, 10 або 15 днів, залежно
від того, як це передбачено планом докумен-
тообігу на кожному конкретному підприємстві.

У обліковому листі форми № 67-Б прова-
диться нарахування заробітної плати за кожен
день роботи, а також відображається витрата
палива за нормою та за кожним видом викону-
ваних робіт.

Обсяг виконаних робіт в обліковому листі
проставляють на підставі обміру, зважування
чи інших способів визначення.

Фактично форма № 67 містять багато зай-
вої інформації, адже в реаліях кожного конк-
ретного підприємства застосовується менше
даних.

В шапці форми № 67 зазначають: номер об-
лікового листа; місяць, за який і рік він скла-
дається; найменування підприємства; ділянка,
на якій проводяться роботи; бригада; ПІБ пра-
цівника; посада, професія та категорія цього
співробітника (наприклад, комбайнер, 1 роз-
ряд, машиніст комбайна); його табельний но-
мер; марка машини; інвентарний номер маши-
ни.

Нижче загальної інформації розташовуєть-
ся таблиця для вказівки 21 різних показників.
За робочими днями (графа 1) вказують номер
поля (графа 2), найменування культури та ви-
конаної роботи, склад агрегату (графа 3), аг-

ротехнічні умови, за яких виконувалися робо-
ти (графа 4), бригада-замовник (за наявності
такої) (графа 5). Кореспондуючий рахунок за
виконаними роботами заповнюється бухгалте-
ром після здачі облікового листа в бухгалтерію
(графа 6).

Обсяги виконаних робіт тракторами об-
ліковують у натуральних показниках (фізичних
гектарах) і в умовних еталонних гектарах.

У графі 7 "Одиниця виміру" проставляють
назви фізичних одиниць, в яких вимірюють об-
сяги робіт.

Кількість відпрацьованих годин за день або
зміну вказують у графі 8 "Відроблено годин".

У графі 9 "Норма виробітку" вказують дані
з Норм виробітку і витрати палива, які прий-
няті в господарстві для відповідних марок ма-
шин на конкретних роботах.

У графі 10 "Розцінка" слід зазначити суму
оплати праці за одиницю норми виробітку або
відпрацьовану годину.

Зміна еталона виробітку (графа 11) енергома-
шин визначають множенням коефіцієнта перера-
хунку фізичних тракторів у еталонні на три-
валість зміни 7 год, а на роботах зі шкідливими
умовами праці — 6 год. При цьому тривалість
робочого часу (зміни) не може перевищувати
12 год. на добу. Режим ненормованого робочого
дня бля трактористів-машиністів не передбачено.

За умовний еталонний трактор приймають
трактор з ефективною потужністю двигуна
55 кВт і потужністю на гаку 35 кВт, що має на-
робіток, який становить умовний еталонний
гектар за 1 годину змінного часу. Таким умо-
вам відповідають трактори Т-74 та ДТ-75, що
мають виробіток в еталонних гектарах, який
дорівнює одному умовному еталонному гекта-
ру за одну годину змінного часу. Коефіцієнт
переводу інших основних марок фізичних трак-
торів в еталоні по своїй суті відповідає годинній
продуктивності конкретного трактора в умов-
них еталонних гектарах.

Марка 
енергомашини 

К переведення 
в еталонні 

трактори 

Марка енерго-
машини 

К переведення 
в еталонні 

трактори 

Марка 
енерго-

машини 

К переведення 
в еталонні 

трактори 

Трактори: 
К – 701 2,7 МТЗ – 80 0,7 Віzоп 2110 1,8 

К – 700А 2,2 МТЗ – 102 0,79 Ягуар – 820 3,1 

Т – 150 1,65 Дж. Дір – 8400 2,2 Ягуар – 880 4,81 

Т – 150К 1,65 Дж. Дір – 7610 1,3 Марал – 150 2,08 

ДТ – 75М 1,1 ДТ – 175С 1,68 Т – 74 1,0 

Комбайни: 

Дон – 1500 Б 2,24 Марал – 190 2,55 

Дон – 2600 2,73 Дж. Дір – 9500 2,38 

КЗС– 1580 

«Лан» 

2,0 

 

Таблиця 1. Коефіцієнти переведення фізичних тракторів
в умовні еталонні трактори

Джерело: [5].
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Фізичні трактори мають різні технічні ха-
рактеристики (потужність, продуктивність,
розміри), що можуть впливати на їх ефек-
тивність у різних умовах. Для точної оцінки
витрат праці трактористів, а також витрат
пального використовуються коефіцієнти пере-
рахунку фізичних тракторів у еталонні. Це доз-
воляє отримати точніші дані щодо обсягу робіт,
витрат часу та ресурсів (пального), особливо на
великих підприємствах. Коефіцієнт перерахун-
ку фізичних тракторів у еталонні по деяким з
марок енергомашин наведемо у таблиці 1.

На роботах, які обліковують у годинах (по-
годинно), а також на тих, за якими відсутні тех-
нічно обгрунтовані норми, кількість виконаних
нормо-змін визначають діленням кількості
фактично відпрацьованих годин, зафіксованих
в обліковому листку у графі 7.

Натуральні показники виконаної роботи
енергомашин (графа 12) зазначають шляхом
виміру в процесі приймання роботи. У загаль-
ний обсяг тракторних робіт включають польові,
стаціонарні, навантажувально-розвантажу-
вальні й земляні роботи. Площу збирання са-
мохідними комбайнами в умовні еталонні гек-
тари не перераховують, а обчислюють у фізич-
них гектарах зібраної площі.

Розрахунок обсягу тракторних робіт в
умовних еталонних гектарах (УЕГ) (графа 13)
здійснюється для порівняння роботи різних
тракторів, зокрема за різних умов праці (вра-
ховуючи потужність, швидкість, трудомісткість
тощо).

Формула для розрахунку обсягу трактор-
них робіт в умовних еталонних гектарах має
такий вигляд:

УЕГ = Зн х Зе (1),
де Зн — кількість виконаних змінних норм

виробітку енергомашини певної марки (як роз-
раховувати цей показник — далі);

Зе — змінний еталонний виробіток енерго-
машин (графа 11).

Отже, обсяг тракторних робіт в умовних
еталонних гектарах розраховують шляхом
множення кількості виконаних змінних техні-
чно обгрунтованих норм виробітку (нормо-
змін) тракторами конкретної марки на змінний
еталонний виробіток

Кількість змінних норм (Зн) (графа 14) виз-
начають за формулою 2:

Зн = Ор / Зн (2),
де Ор — обсяг робіт у фізичних одиницях

(графа 12);
Зе — змінна еталона виробітку (графа 11).
Кількість виконаних нормозмін залежить

від форми оплати праці: відрядної, коли вста-

новлені норми виробітку; погодинної, коли
облік ведуть за відпрацьований час.

Найскладнішою роботою у розрахунку
умовного еталонного гектару є визначення
норми виробітку для конкретної марки енер-
гомашини на відповідних сільськогосподарсь-
ких роботах.

Норма виробітку — це кількість одиниць
продукції (роботи), яку треба виробити (вико-
нати) одному або групі працівників в одиницю
часу (годину, зміну).

У свій час сільськогосподарські підприєм-
ства користувалися інформацією, яка була роз-
роблена і узагальнена у спеціальному довідни-
ку — Типові норми виробітку на механізовані
польові роботи, що були зведені в п'яти книгах.
Норми виробітку подані в розрахунку на одно-
го виконавця, який обслуговує агрегат, з ура-
хуванням діючої технології виконання робіт і
наукової організації праці, і на робочу зміну
тривалістю 7 год. при 6-денному робочому
тижні (крім хімічного захисту сільськогоспо-
дарських культур — на роботах, пов'язаних з
отрутохімікатами і на внесенні аміачної води в
грунт, де тривалість робочої зміни не повинна
перевищувати 6 год.).

У книзі № 2 [12] наведені норми виробітку і
витрати палива на основний обробіток грунту.
Крім груп полів, вони диференційовані за:

— класом грунту, що відповідають визначе-
ним значенням питомого опору грунту;

— глибиною обробки;
— нормою внесення мінеральних добрив, у

т.ч. аміачної води;
— способом заправлення аміачної води;
— складом агрегату.
У книзі № 3 [13] наведені норми виробітку і

витрати палива на сівбу, садіння і догляд за
сільськогосподарськими культурами. Крім груп
полів, вони диференційовані за:

— нормою висіву насіння;
— нормою внесення добрив;
— складом агрегату;
— порядковим номером міжрядних обро-

бок.
У книзі № 4 [14] зосереджені норми виро-

бітку та витрати палива на збирання сільсько-
господарських культур. Крім груп полів, вони
залежать від:

— складу агрегату;
— ширини захвату;
— способу збирання;
— врожайності сільськогосподарських

культур.
У довіднику "Методика розробки та норми

виробітку і витрати палива на внесення добрив,
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хімічний захист сільськогосподарських куль-
тур (Нова техніка)" [15] норми виробітку вста-
новлені для найпоширеніших умов виконання
механізованих робіт і диференційовані в залеж-
ності від нормоутворюючих чинників.

Норми виробітку на внесення добрив мо-
жуть застосовуватися по агрофонах: стерня
зернових, пласт багаторічних трав, рілля. Для
конкретного внутрішньогосподарського марш-
руту його відстань і група дорожніх умов виз-
начаються за даними паспортизації доріг та
маршрутів перевезення сільськогосподарських
вантажів.

При визначенні норм виробітку варто бра-
ти до уваги всі агротехнічні фактори, які дифе-
ренційовані, інакше норма виробітку буде виз-
начена невірно. Визначення норм виробітку на
основі паспортизації полів використовується
для кожного конкретного поля, сівозміни,
підприємства.

В умовах застосування сучасної зарубіж-
ної сільськогосподарської техніки норму ви-
робітку слід розраховувати шляхом проведен-
ня хронометражу робочого дня тракториста
при виконанні ним відповідних видів механі-
зованих робіт за певний період (10—14 днів),
а потім методом розрахунку середнього по-
казника.

Для точнішого розрахунку норми виробіт-
ку МТП на різних сільськогосподарських ро-
ботах з урахуванням відповідних умов роботи
можна скористуватися розробками науковців
Українського НДІ продуктивності агропро-
мислового комплексу: Методичні положення
та норми продуктивності і витрат палива  на
обробіток грунту [3],

Базою для розрахунку оплати праці трак-
тористам-машиністам є норми і положення з
оплати праці, визначені у колективному дого-
ворі. Форми і системи оплати праці, норми про-
дуктивності, тарифні розряди, відрядні розці-
нки, умови запровадження та розміри надба-
вок, доплат, премій та інших стимулюючих ви-
нагород підприємство встановлює самостійно,
виходячи з норм чинного законодавства та Га-
лузевої угоди, пов'язуючи оплату з кінцевими
результатами роботи працівника та підприєм-
ства в цілому.

Основу встановлення розмірів заробітної
плати і норм продуктивності праці працівникам
становлять мінімальні державні та галузеві га-
рантії з оплати праці, тарифна сітка, умови і
розміри матеріального стимулювання, визна-
чені колективним договором підприємства, та-
рифні розряди робіт та норми продуктивності
(праці).

На підприємстві в колективному договорі
можуть встановлюватися вищі розміри тариф-
них ставок (окладів) працівників. Вони станов-
лять основу для розрахунку відрядних розці-
нок для трактористів машиністів.

Необхідною умовою для визначення умов
та розмірів оплати праці трактористів-ма-
шиністів є встановлення тарифного розряду
роботи та обгрунтованих норм праці на кожен
вид робіт (графи 15-18). Тарифні розряди робіт
визначені у розділі ІІІ Галузевої угоди між
Міністерством аграрної політики та продо-
вольства України і Професійною спілкою пра-
цівників агропромислового комплексу Украї-
ни на 2023—2025 роки [16],

Зазначимо, що якщо агропідприємство не
потрапило у сферу дії Галузевої угоди,  воно
може брати її положення за основу під час
встановлення системи оплати праці у колектив-
ному договорі чи у Положенні про оплату
праці, погодженому з профспілкою, а за її
відсутності — з представниками трудового ко-
лективу.

 Підприємства, які застосовують погодин-
ну оплату праці, зарплату трактористам-маши-
ністам обчислюють, виходячи з годинної та-
рифної ставки і фактичної кількості відпраць-
ованих годин за відповідний місяць.

Робота понад установлену норму трива-
лості робочого часу проводиться лише у випад-
ках, передбачених ст. 62 КЗпП, яка встановлює
обмеження надурочних робіт. Надурочні робо-
ти при погодинній оплаті праці оплачуються в
подвійному розмірі годинної ставки (ч. 1 ст. 106
КЗпП).

Мінімальна заробітна плата в погодинному
розмірі визначається, виходячи з розміру
мінімальної заробітної плати на місяць та се-
редньомісячної норми тривалості робочого
часу за рік при 40-годинному робочому тижні
(пп. 2 п. 1 Постанови КМУ від 05.05.2010 № 330
"Про визначення та застосування мінімальної
заробітної плати в погодинному розмірі" [17]).

У 2024 році основні показники для розра-
хунку були такі:

— середньомісячна кількість робочих годин:
2000 год. ÷ 12 = 166,67 год;

— мінімальна зарплата в погодинному
розмірі (з січня по березень): 7100 грн ÷ 166,67
год = 42,60 грн;

— мінімальна зарплата в погодинному
розмірі (з квітня по грудень): 8000 грн ÷ 166,67
год = 48,00 грн.

Слід врахувати, що мінімальна зарплата в
погодинному розмірі розраховується із ураху-
ванням святкових і неробочих днів, у які робо-
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ту провадять, оскільки під час дії воєнного ста-
ну немає святкових і неробочих днів, оскільки
норми ст. 73 КЗпП не застосовуються. Тому
фактичний показник середньомісячної кіль-
кості робочих годин буде більшим.

Окрім того, роботодавці можуть збільшу-
вати тривалість робочого тижня до 60 год. для
об'єктів критичної інфраструктури, до яких
включено виробництво та переробка сільсько-
господарської та/або харчової продукції (Пе-
релік кваліфікаційних категорій і педагогічних
звань педагогічних працівників, затверджений
постановою КМУ від 23.12.2015 № 1109 [18]).

Оплату праці трактористам-машиністам на
відрядній системі слід розраховувати з ураху-
ванням коефіцієнтів міжрозрядних співвідно-
шень, на підставі яких визначають місячні та го-
динні тарифні ставки для різних тарифних роз-
рядів. Годинні тарифні ставки для робітників
агросектора у 2024 рік відповідно до Галузевої
угоди подано у таблиці 2.

Зазначимо, що групи з оплати праці тракто-
ристів-машиністів залежно від регіону визначають
відповідно до примітки 2 до додатка 1 до Галузе-
вої угоди. Отже, визначену годинну тарифну став-
ку (залежно від розряду для тарифікації робіт і
кваліфікації) застосовують і для погодинної оп-
лати праці, і для визначення відрядної розцінки.

Додаткову оплату праці тракториста-маши-
ніста (графи 16-17), до якої належать надбавки
за класність, доплати за якісне та своєчасне
виконання робіт, обліковують окремо від ос-
новної оплати і в обліковому листі записують в
окремих графах.

Витрати пального в обліковому листі зазна-
чають за нормою та фактично (графи 19-21).
Спочатку в обліковому листі слід вказати вит-
рати пального на одиницю роботи за нормою
(графа 19), а потім розрахувати на весь об'єм
роботи за нормою (графа 20) і вказати фактичні
витрати пального за кожним видом роботи
(графа 21). Фактичні витрати пального за кож-
ним видом роботи вказується трактористом у
обліковому листі за фактичними вимірами
пального в баку.

Загальні фактичні витрати пального за
звітний період дорівнює різниці показників
руху пального, що вказані на зворотній стороні
облікового листа.

На зворотній стороні облікового листа та-
кож слід зазначити показники відпрацьованих
машино-днів (відпрацьований трактором час за
день, незалежно від його тривалості й змін
трактористів-машиністів) та машино-змін (од-
ноденна робота тракториста-машиніста на
тракторі без заміни, не залежно від тривалості
дня). Зразок заповнення облікового листа
тракториста-машиніста представлено у таблиці
3.

Якість виконаних робіт перевіряє агроном,
який робить про це записи в кінці облікового
листа. Обліковий лист підписує тракторист,
бригадир та агроном і передають його в бухгал-
терію господарства.

Кожний механізатор після закінчення зміни
повинен мати відомості про кількість і якість
виконаної ним роботи, про витрати пального і
розмір заробітку за зміну.

Коефіцієнти міжрозрядних співвідношень  
за тарифними розрядами 

1 ІІ ІІІ ІY Y YІ 

Види 
робіт 

Коефіцієнти 

залежно від 

виду робіт 
1,00 1,09 1,20 1,35 1,55 1,80 

Механізовані роботи в рослинництві, земляні і дорожні роботи – 

трактористи-машиністи 
(І група) 

з 01.01.24 54,70 59,62 65,64 73,84 84,78 98,46 

з 01.04.24 

 

1,17 61,62 67,17 73,94 83,19 95,51 110,92 

Механізовані роботи в рослинництві, земляні і дорожні роботи – 

трактористи-машиністи 
(ІІ група) 

з 01.01.24 60,31 65,74 72,37 81,41 93,48 108,55 

з 01.04.24 

 

1,29 67,94 74,05 81,53 91,72 105,31 122,29 

Механізовані роботи в рослинництві, земляні і дорожні роботи – 

трактористи-машиністи 

(ІІІ група) 

з 01.01.24 66,39 72,36 79,66 89,62 102,90 119,50 

з 01.04.24 

 

1,42 74,79 81,52 89,75 100,96 115,93 134,62 

Механізовані роботи в тваринництві 

з 01.01.24 54,70 59,62 65,64 73,84 84,78 98,46 

з 01.04.24 

 

1,17 61,62 67,17 73,94 83,19 95,51 110,92 

 

Таблиця 2. Мінімальні гарантовані розміри годинних тарифних ставок та коефіцієнти
міжрозрядних співвідношень трактористів-машиністів агросектора у 2024 р.

Джерело: [16].



Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 7, 2025

47

Та
б

л
и

ц
я

 3
. 

З
р

а
з

о
к

 з
а

п
о

в
н

е
н

н
я

 о
б

л
ік

о
в

о
го

 л
и

с
т

а
 т

р
а

к
то

р
и

с
т

а
-м

а
ш

и
н

іс
та



48
Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 7, 2025

Достовірність даних робіт і витрат МТП в
обліковому листі тракториста-машиніста має
надзвичайне значення для розподілу витрат
МТП (витрати на поточний і капітальний ре-
монт за елементами, амортизація, витрати на
страхування техніки тощо) в процесі калькулю-
вання собівартості окремих видів продукції
рослинництва та незавершеного виробництва,
окрім оплати праці тракториста-машиніста і
витрат пально-мастильних матеріалів. Витрати
на оплату праці трактористів-машиністів та
інших працівників, зайнятих в технологічному
процесі виробництва сільськогосподарської
продукції і вартість використаного пального
списуються у витрати безпосередньо на окремі
види сільськогосподарських культур та види
незавершеного виробництва в рослинництві.

 Методичними рекомендаціями з плануван-
ня, обліку і калькулювання собівартості про-
дукції (робіт, послуг) сільськогосподарських
підприємств, затвердженими наказом Мінагро-
політики від 18.05.2001 № 132 (п. 3.17) [19] пе-
редбачено витрати МТП включати у со-
бівартість продукції окремих культур і видів
незавершеного виробництва поелементно та-
ким чином:

а) тракторів — пропорційно обсягу викона-
них ними механізованих тракторних і будівель-
них робіт (в умовних еталонних гектарах);

б) грунтообробних машин — пропорційно
обробленим площам, зайнятим певними куль-
турами;

в) сівалок — пропорційно площі посіву
культур;

г) технічних засобів для збирання врожаю —
прямо або пропорційно зібраній площі певних
культур;

е) машин для внесення в грунт добрив —
пропорційно фізичній масі внесених добрив.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК

У ДАНОМУ НАПРЯМІ
Обліковий лист тракториста-машиніста є

важливим первинним документом, що викори-
стовується для фіксації виконаних робіт, об-
ліку витрат пального та нарахування заробіт-
ної плати працівникам машинно-тракторного
парку. Аналіз існуючої форми № 67-Б проде-
монстрував, що вона містить багато зайвої
інформації, яка може не використовуватися в
умовах конкретного сільськогосподарського
підприємства. Оптимізація цієї форми та її
адаптація до потреб підприємства дозволяє
підвищити ефективність облікових процесів, а
також планування, контролю та аналізу витрат.

Він дозволяє: визначати фактичні витрати паль-
ного та порівнювати їх із нормативними зна-
ченнями; контролювати використання машин-
но-тракторного парку та продуктивність пра-
цівників; аналізувати ефективність виконаних
робіт, що допомагає у прийнятті управлінських
рішень щодо оптимізації ресурсів; формувати
інформаційну базу для розрахунку собівар-
тості агротехнічних робіт і планування май-
бутніх витрат.

Для точного обліку робіт і витрат МТП до-
цільно використовувати сучасні методи визна-
чення норм виробітку, включаючи хрономет-
раж робочого дня та спеціальні методичні роз-
робки. Крім того, підприємства можуть само-
стійно розробляти форми обліку, враховуючи
специфіку своєї діяльності. Розрахунок заро-
бітної плати трактористам-машиністам має ба-
зуватися на нормах і положеннях колективно-
го договору, тарифних сітках і системах мате-
ріального стимулювання. Це сприяє підвищен-
ню мотивації працівників і ефективності робо-
ти машинно-тракторного парку, що, у свою
чергу, позитивно впливає на фінансові резуль-
тати підприємства.

Таким чином, обліковий лист є не лише за-
собом реєстрації виконаних робіт, а й важли-
вим управлінським інструментом для підвищен-
ня ефективності використання ресурсів у
сільськогосподарському виробництві. Зважаю-
чи на це, перспективи подальших досліджень
охоплюють автоматизацію обліку, оптимізацію
витрат ресурсів, удосконалення системи стиму-
лювання праці та розробку адаптивних моде-
лей управлінського обліку для підвищення
ефективності використання машинно-трактор-
ного парку.
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УПРАВЛІННЯ ОСНОВНИМИ ТА ЗАБЕЗПЕЧУВАЛЬНИМИ ПРОЦЕСАМИ ПІДПРИЄМСТВ
ТУРИЗМУ І ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАННОЇ СПРАВИ

The modern tourism and hospitality sector is constantly changing under the influence of digitalization, innovations,
and shifts in consumer preferences. These changes lead to continuous transformations in core and supporting processes,
the content of which affects the ability of such businesses to achieve strategic and operational goals. Therefore, the study
aims to identify the features of managing core and supporting business processes in tourism and hospitality enterprises.
The management of core and supporting processes in tourism and hospitality enterprises is based on a process approach,
which encompasses the organization, planning, control, and optimization of activities to ensure the comfort of guests'
accommodation, meals, and leisure. It has been proven that the approach focuses on the continuity, structure, flexibility,
and efficiency of individual business processes. Note that the core business processes of tourism and hospitality enterprises
are aimed at creating the primary value for the client. These include the provision of tourism services (organization of
tours, excursions, transportation, leisure activities), hotel services (booking, accommodation, cleaning, additional
services), restaurant services (food preparation, guest service, dish delivery), and the organization and hosting of events
and functions (conferences, weddings, corporate events). It's stated that supporting processes contribute to maintaining
the profitability of core processes and include personnel management (hiring, training, employee motivation), material
and technical support management (procurement of products, equipment, inventory), accounting and financial
management (payments, budgeting, financial control), IT support and automation (online booking, CRM systems, review
management). Comprehensive management of the business processes outlined above ensures the smooth operation of
tourism and hospitality enterprises, providing high-quality service for guests and a stable financial outcome for business.
Promising areas of research include personnel management processes optimization, accounting, financial management
automation, and improvement of IT support systems to enhance the efficiency and quality of service in tourism and
hospitality enterprises.
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PROBLEM STATEMENT
The modern tourism and hospitality sector is

undergoing constant changes driven by digitali-
zation, innovations, and shifts in consumer pre-
ferences. These changes lead to ongoing trans-
formations in core and supporting processes, the
content of which impacts the ability of businesses
to achieve their strategic and operational goals.
Therefore, effective management of tourism and
hospitality enterprises requires a comprehensive
approach to organizing core and supporting busi-
ness processes designed to ensure the proper pro-
vision of tourism services, personnel management,
finances, marketing, logistics, and other aspects of
operations.

Considering the above points, note that ini-
tiated research on business process management
in tourism and hospitality is relevant to ensuring
the enterprise's competitiveness, customer service
improvement, and optimizing resources.

ANALYSIS OF RESEARCH
AND PUBLICATIONS

The issues of business process management in
tourism and hospitality enterprises are an
important topic for research, as these industries
account for a significant part of the economy in
many countries, including Ukraine. They have a
high potential for development but face a number
of challenges that require a comprehensive appro-
ach to their resolution.

Сучасна туристична та готельно-ресторанна сфера постійно змінюється під впливом цифровізації, інновацій і
змін у споживчих вподобаннях. Ці зміни призводять до трансформацій у основних та допоміжних процесах, зміст
яких впливає на здатність бізнесів досягати своїх стратегічних і операційних цілей.  Отже, метою дослідження є
визначення особливостей управління основними та допоміжними бізнес-процесами підприємств у сфері туризму та
готельно-ресторанного бізнесу. Управління основними та допоміжними процесами підприємств туризму та готель-
но-ресторанної сфери грунтується на процесному підході, який охоплює організацію, планування, контроль і опти-
мізацію діяльності з метою забезпечення комфортного проживання, харчування та дозвілля гостей. Доведено, що
такий підхід акцентує увагу на безперебійності, структурованості, гнучкості та ефективності окремих бізнес-про-
цесів. Констатовано, що основні бізнес-процеси підприємств туризму та готельно-ресторанної сфери спрямовані на
створення основної цінності для клієнта. До них належать: надання туристичних послуг, готельне обслуговування,
ресторанне обслуговування та організація та проведення заходів і івентів. Констатовано, що забезпечувальні проце-
си сприяють підтримці рентабельності основних процесів і включають: управління персоналом (найм, навчання,
мотивація співробітників), управління матеріально-технічним забезпеченням (закупівля продуктів, обладнання, інвен-
тарю), бухгалтерський облік і фінансовий менеджмент (платежі, бюджетування, фінансовий контроль), IT-підтрим-
ка та автоматизація (онлайн-бронювання, CRM-системи, управління відгуками). Комплексне управління зазначени-
ми бізнес-процесами забезпечує безперебійне функціонування підприємств туризму та готельно-ресторанної сфе-
ри, створюючи високоякісне обслуговування для гостей та стабільний фінансовий результат для підприємства. Пер-
спективними напрямками досліджень є оптимізація процесів управління персоналом, автоматизація обліку та фінан-
сового менеджменту, а також вдосконалення системи IT-підтримки для підвищення ефективності та якості обслуго-
вування в підприємствах туризму та готельно-ресторанної справи.

Key words: tourism services provision; restaurant service; hotel service; personnel management;
business process.

Ключові слова: надання туристичних послуг;  ресторанне обслуговування; готельне обслу-
говування; управління персоналом; бізнес-процес.

In particular, in their works, Kushniruk V.,
Velychko O., Koval O. [4], Melnychenko S.V., and
Sheienkova K.A. [6] investigate the main issues
faced by enterprises in the tourism and hospitality
sector. Specifically, these include the effective
management of resources, organizational struc-
ture of enterprises, marketing strategies, mana-
gement decisions, and innovative technologies that
help increase the competitiveness and growth of
these businesses.

The authors emphasize the importance of
analyzing and optimizing business processes, which
includes aspects such as management functions
automation, the integration of innovative appro-
aches in customer service, the use of modern digital
technologies to improve service quality, and
ensuring the efficiency of business operations.
Specifically, Bahorka D. and Verceva A. highlight
the issues of developing tourism products, mana-
ging relationships with suppliers and partners, and
attracting customers through digital sales channels
[1].

Sarai N.I. points out the importance of
adapting to changes related to global economic,
social, and political conditions [5]. The author
emphasizes the need for flexibility in business
processes, the ability to respond quickly to new
challenges, and the ever-changing tourism and
hospitality industry situations.

At the same time, a comprehensive approach
to defining the features of managing core and
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supporting business processes in tourism and
hospitality enterprises has not yet been fully
developed and remains one of the main challenges
in managing these industries.

FORMULATION OF THE ARTICLE'S
OBJECTIVES

The research aims to identify the features of
managing core and supporting business processes
in tourism and hospitality enterprises.

THE PAPER MAIN BODY
The management of core and supporting

processes in tourism and hospitality enterprises is
a process-oriented approach to the organization,
planning, control, and optimization of core and
supporting activities aimed at ensuring the comfort
of guests' accommodation, meals, and leisure.

This approach emphasizes specific business
processes, namely their continuity (which means
all business processes should operate without
interruptions), structure (which means all business
processes should be organized with defined stages),
flexibility (which means all business processes
should quickly adapt to changing conditions, such
as shifts in demand or new technologies), and
efficiency (which means all business processes
should be designed to use minimal resources to
achieve maximum results) [7].

At the same time, the management of core
business processes in tourism and hospitality
enterprises encompasses a set of interconnected
tasks and activities aimed at creating the primary
value for the client. These business processes
include [1; 5—6]:

1. Provision of tourism services (organization
of tours, excursions, transportation, leisure acti-
vities).

2. Hotel services (booking, accommodation,
cleaning, additional services).

3. Restaurant services (food preparation, guest
service, dish delivery).

4. Organization and hosting of events and
functions (conferences, weddings, corporate
events).

The management of supporting processes in
tourism and hospitality enterprises encompasses
a set of interconnected tasks and activities aimed
at forming and maintaining the profitability of core
processes. These business processes include [3; 6-
7]:

1. Personnel management (hiring, training,
employee motivation).

2. Material and technical support management
(procurement of products, equipment, inventory).

3. Accounting and financial management
(payments, budgeting, financial control).

4. IT support and automation (online booking,
CRM systems, review management).

Let's examine the features of managing
processes that ensure the creation of primary value
for the client.

Thus, the management of tourism services
provision from a process perspective includes:
planning and developing tours (choosing
destinations, creating routes, defining price
categories, packaging services); booking and
reservations (ensuring customer access to all
services); communication with tourists (pro-
viding necessary information, consultations,
assisting in organizing individual itineraries);
service quality control, monitoring, and ma-
naging services during the trip to ensure comfor-
table conditions for clients [1; 6].

Structurally, the business process for providing
tourism services is outlined in Figure 1.

Process: → ... 

Tour planning and development 

(detailed elaboration of all aspects of the trip 

to ensure an unforgettable experience for 

tourists and an appealing product for them). 

Booking and reservations 

(ensuring availability of seats on 

transportation, in hotels, restaurants, or for 

excursions at the time of the client's trip). 

Entrance* → 

← Exit** 

A process that includes the organization and implementation of 

various services for tourists. 

 

 

Communication with tourists 

(includes interaction with clients at all stages 

of their journey). 

Service quality control 

(the process of monitoring and evaluating the 

services provided to ensure they meet 

established standards and requirements, as 

well as to enhance customer satisfaction). 

…. ←  Process 

 

 

 

 

 

 

 

 

↓

... 

Fig. 1. Business process for providing tourism services
Note
* Customer's order of tourism services.
**Creating value for the customer
Source: compiled based on [1; 6-7]
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So, the management of providing tourism
services involves ensuring clear coordination of all
stages of customer service and continuous quality
control.

The management of hotel services from a
process-oriented perspective includes organizing
and coordinating all aspects related to ensuring a
comfortable stay for guests in hotels, including
booking, accommodation, room service, cleaning,
and providing additional services.

The structure of hotel service management is
defined in Figure 2.

Managing this business process allows for
ensuring an appropriate level of customer satis-
faction, optimizing hotel resources, and increasing
its competitiveness  [5—6].

The management of restaurant services from a
process-oriented perspective includes organizing
and coordinating all stages related to receiving and
storing products, food preparation (ingredient
preparation, cooking, culinary presentation,

kitchen management [7]),
serving guests (taking or-
ders, providing recommen-
dations [6—7]), and deli-
vering dishes to the table.

Regarding the outlined
processes, accuracy as well
as the coordinated work of
the kitchen and the service
department of the restau-
rant are crucial.

Structurally, the bu-
siness process of providing
restaurant services is defi-
ned in Figure 3.

Managing this business
process must ensure
proper adjustment of a
number of processes that
are critical to providing a
high level of customer
service and meeting their
needs during the dining
experience.

The organization and
execution of events and
activities from a process-
oriented perspective in-
cludes a series of stages
that ensure the successful
conduct of an event (con-
ference, wedding, corpo-
rate event [6]), namely
event planning and orga-
nization (budgeting and

scheduling [2]), its preparation, coordination of
the event execution, and post-event activities.

Structurally, the business process for orga-
nizing and conducting events in the tourism and
hospitality industry is defined in Figure 4.

Regarding the outlined process, it is noted that
events and activities can vary in scale, from small
corporate events to large conferences or weddings.
In any case, the flawless execution of the event and
activity plan is crucial, covering everything from
initial planning to analysis and improvement of
processes for the future.

Considering the multidimensional nature of the
key business processes in the tourism and
hospitality industry, note that they must be
structured in such a way that they not only create
value for consumers but also minimize any
unnecessary or redundant activities. Therefore,
this process should be based on the following stages
[5—6]:

1. Analysis and mapping of processes.

Process: → ...  

Booking 

(the process of reserving rooms or 

accommodations in a hotel or other 

establishment for a client for a specific period) 

Accommodation 

(the process of registering a client and 

providing them with a room for their stay) 

 

Entrance* → 

← Exit** 

A comprehensive process that includes all stages of interaction with 

hotel guests, starting from booking and ending with after-sales 

service. 

 

Cleaning 

(regular cleaning of hotel rooms and common 

areas to ensure cleanliness, order, and comfort 

for guests) 

Additional Services 

(extra options offered by the hotel to 

enhance guests' comfort and convenience 

during their stay) 

…. ←  Process 

 

 

 

↓ 

... 

Fig. 2. Business process of providing hotel services
Note
* Customer's order of  hotel  services.
**Creating value for the customer
Source: compiled based on [2; 5—6].

Process: → .... 

Food Preparation 

(the process that includes all stages of preparing 

dishes, from ingredient preparation to serving 

them) 

Dish Delivery to the table 

(the process of transporting prepared 

dishes from the kitchen to the customers' 

tables) 

Entrance* → 

← Exit** 

A process that includes all stages of interaction with restaurant 

customers, starting from taking the order and ending with serving 

guests during their stay at the establishment. 

 

Receiving and Storing Products 

(checking the quality and quantity of incoming 

products according to the order, proper storage of 

products under appropriate conditions, etc.). 

Guest Service 

(the process of interacting with customers 

in the restaurant, including taking orders 

and providing them with high-quality 

service). 

…. ←  Process 

 

 

 

 

↓ 

... 

Fig. 3. Business process of providing restaurant services
Note
* Customer's order of  restaurant  services.
**Creating value for the customer
Source: compiled based on [1; 3; 6—7].
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2. Optimization and standardization of pro-
cesses.

3. Automation and implementation of techno-
logies.

4. Increasing value for customers.
Note that the output of well-structured busi-

ness processes is value for the customer increased,
which is formed through these key business processes.

Let's consider the features of managing pro-
cesses that ensure the formation and maintenance
of the profitability of core processes (this refers
to the impact on the cost of production of goods
or services [4]).

So, personnel management should create a
systematic process that includes all stages of
interaction with employees to ensure the effective
operation of the organization and the achievement
of its strategic goals. This activity must ensure
effective recruitment, training, development,
motivation, and support of employees, and
enhance their productivity, job satisfaction, and
loyalty to the company. The outlined business
process consists of the following components:
recruitment and staffing, training and develop-
ment, motivation and support, and performance
evaluation [1-2; 5].

Material and technical support should create
a system to provide the enterprise with necessary
material resources, technical equipment, inven-
tory, raw materials, and other means for carrying
out its core activities. This activity must ensure
the continuity of production processes and
customer service at all stages of the enterprise's
operations.

The outlined business process consists of the
following components: supply of material

resources; inventory management; monitoring and
quality control of resources and stocks; technical
maintenance and repairs; inventory management
[7].

Accounting and financial management should
form a system that enables effective financial
management, ensures the accuracy of financial
information, and allows for informed financial
decision-making. Accounting provides precise and
detailed information about the enterprise's finan-
cial transactions, which serves as the foundation
for decision-making in financial management.
Together, these two processes allow the enterprise:

— achieve effective control of its financial
resources;

— achieve profitability, liquidity, and sustai-
nable development.

The outlined business process consists of the
following components:

— maintaining accounting records;
— preparing financial statements;
— budgeting and financial analysis;
— cash flow management;
— tax and liability management;
— financial risk assessment.
IT support and automation should create a

system that ensures the uninterrupted operation
of information systems to perform routine tasks
and enhance the efficiency of core business
processes. It includes managing information
systems, specialized software (particularly ERP
(Enterprise Resource Planning) and CRM (Cus-
tomer Relationship Management) systems [7]),
hardware resources, and integrating automated
processes to improve the company's operational
efficiency.

Process: → .... 

Coordination of the event execution 

process 

(comprehensive management of all stages of 

preparation, execution, and conclusion of the 

event, ensuring smooth operation of the event 

and meeting the needs of all participants). 

Event Planning 

(the process of developing and organizing 

all stages of the event, starting from 

defining its purpose and concept, and 

ending with the preparation of necessary 

resources and materials for its execution). 

Entrance*→ 

← Exit** 

A process that includes several stages, ensuring successful 

planning, implementation, and post-event activities. 

 

Organization and preparation of events 

(a comprehensive process that includes all 

stages from idea development to ensuring the 

execution of all necessary tasks for the 

successful conduct of the event). 

Post-event activities 

(includes all necessary actions to assess the 

success of the event, analyze the results, 

and implement any corrective measures for 

future events). 

Process: → ... 

 

 

 

 

 

↓ 

... 

Fig. 4. Business process of organizing and conducting events and activities in the tourism and
hospitality industry

Note
*Event order (this could be a request from a client or an internal request for organizing an event).
**  Creating value for the customer
Source: compiled based on [1—2; 5—6]
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Note that the output of business processes is a
lower cost of production for goods or services.

CONCLUSIONS
The management of core and supporting

processes in tourism and hospitality businesses is
based on a process-oriented approach that inclu-
des organizing, planning, controlling, and opti-
mizing activities to ensure the comfort of guests in
terms of accommodation, dining, and leisure. It has
been proven that the approach emphasizes the
continuity, structure, flexibility, and efficiency of
individual business processes.

It has been established that the core business
processes of tourism and hospitality enterprises are
aimed at creating the primary value for the
customer. These include providing tourism services
(organizing tours, excursions, transportation,
leisure activities), providing hotel services
(booking, accommodation, cleaning, additional
services), providing restaurant services (food
preparation, guest service, dish delivery), and
organizing and conducting events and activities
(conferences, weddings, corporate events).

Support processes contribute to maintaining
the profitability of core processes and include
personnel management (hiring, training, employee
motivation), material and technical support
management (procurement of products, equip-
ment, inventory), accounting and financial ma-
nagement (payments, budgeting, financial
control), IT support and automation (online
booking, CRM systems, review management).

Comprehensive management of the afore-
mentioned business processes ensures the smooth
operation of tourism and hospitality enterprises,
creating high-quality service for guests and a stable
financial outcome for the business.

Promising areas of research include the
optimization of personnel management processes,
automation of accounting and financial mana-
gement, and the improvement of IT support
systems to enhance efficiency and service quality
in tourism and hospitality enterprises.
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ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОГО ПОТЕНЦІАЛУ РОЗВИТКУ IT СФЕРИ

Information technologies (IT) are a trigger for the development of modern economies, serving as a key component
of innovation progress and globalization. Ukraine, as part of the global technological space, also aims to leverage the IT
sector as a driver of economic growth and development. The formation of the organizational potential of the IT sector is
a critical aspect that determines the effectiveness of using innovative technologies in various areas of life and contributes
to the integration of the country into international information networks. Therefore, the aim of the article is to examine
the features of forming the organizational potential of the IT sector in Ukraine. The study emphasizes that the formation
of the organizational potential for the development of the IT sector in Ukraine is the result of comprehensive and systematic
efforts, rather than one-time measures or blind copying of external models. It is stated that this potential is formed and
enhanced through the accumulation of intangible strategic assets, which provide organizations with competitive
advantages, long-term value, and the ability to achieve their strategic goals. It has been proven that both businesses and
government authorities play an important role in this process, contributing to the creation of organizational capabilities,
among which the following are highlighted: operational capabilities, strategic capabilities, goal-oriented capabilities,
contextual capabilities, and behavioral capabilities. It should be noted that the features of forming the organizational
potential for the development of the IT sector through the aforementioned organizational capabilities lie in the creation
of current, long-term, and latent organizational potential for development. At the same time, the current organizational
potential for the development of the IT sector is a combination of resources, capabilities, skills, and competencies of the
business that enable it to effectively carry out its activities and achieve the set goals at a specific point in time. The long-
term organizational potential for the development of the IT sector is the ability of a business to sustain and expand its
activities, achieve strategic goals, and effectively adapt to changes in the external and internal environment over an
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PROBLEM STATEMENT
Information technology (IT) serves as a trigger

for the economic development of modern count-
ries, constituting a crucial component of inno-
vation progress and globalization. Ukraine, as part
of the global technological space, also strives to
leverage the IT sector as a driver of economic
growth and development. The formation of the
organizational potential of the IT sphere is a
critical aspect that determines the effectiveness of
innovative technologies in various spheres of life
and facilitates the country's integration into
international information networks. For example,
Ukraine holds leading positions worldwide in
developing IT outsourcing services. Ukrainian
companies such as EPAM, SoftServe, Luxoft, and
GlobalLogic are among the largest providers of
software and engineering solutions for global
corporations. Thanks to a well-developed orga-
nizational structure, effective talent management,
and flexible business models, Ukrainian IT

extended period of time. The latent organizational potential for the development of the IT sector refers to the resources,
capabilities, and potential of the organization to achieve high results that are currently not being utilized or are not fully
realized.

Інформаційні технології є тригером розвитку економік сучасних країн, становлячи важливу складову інновац-
ійного прогресу та глобалізації. Україна, як частина глобального технологічного простору, також прагне викорис-
товувати ІТ-сектор як фактор економічного зростання та розвитку. Формування організаційного потенціалу ІТ-
сфери є критичним аспектом, який визначає ефективність впровадження інноваційних технологій у різних сферах
життя та сприяє інтеграції країни в міжнародні інформаційні мережі. Відтак, мета статті полягає в аналізі особливо-
стей формування організаційного потенціалу ІТ-сфери в Україні. У рамках дослідження підкреслено, що форму-
вання організаційного потенціалу розвитку ІТ-сфери в Україні є результатом комплексних і системних зусиль, а не
одноразових заходів чи сліпого копіювання зовнішніх моделей. Констатовано, що цей потенціал формується та вдос-
коналюється через накопичення нематеріальних стратегічних активів, які забезпечують бізнесу конкурентні перева-
ги, довгострокову цінність і здатність досягати своїх стратегічних цілей. Доведено, що важливу роль у цьому процесі
відіграють як самі суб'єкти бізнесу, так і органи державної влади, які сприяють створенню організаційних можливо-
стей. Серед таких можливостей виділяються: операційні можливості, стратегічні можливості, мета-можливості, кон-
текстні можливості та поведінкові можливості. Зазначимо, що особливості формування організаційного потенціалу
розвитку ІТ-сфери за рахунок наведених вище організаційних можливостей полягають в утворенні поточного, дов-
гострокового та прихованого організаційного потенціалу розвитку. При цьому поточний організаційний потенціал
розвитку ІТ-сфери є сукупністю ресурсів, можливостей, здібностей та компетенцій бізнесу, що дозволяють йому
ефективно виконувати свою діяльність і досягати поставлених цілей у конкретний момент часу. Довгостроковий
організаційний потенціал розвитку ІТ-сфери — це здатність бізнесу підтримувати та розвивати свою діяльність, до-
сягати стратегічних цілей і ефективно адаптуватися до змін у зовнішньому та внутрішньому середовищі протягом
тривалого часу. Прихований організаційний потенціал розвитку ІТ-сфери — це ресурси, можливості та здатність
організації досягати високих результатів, які наразі не використовуються або не повністю розкриті.

Key words: organizational potential; capabilities; intellectual property; business entity in the IT
sector; software; cloud services; infrastructure.

Ключові слова: організаційного потенціал; можливості;  інтелектуальна власність;
суб'єкт бізнесу в ІТ-сфері;  програмне забезпечення; хмарні послуги; інфраструктура.

outsourcing has become a foundation for econo-
mic growth, service exports, and attracting invest-
ments. In addition to outsourcing, Ukraine is
actively developing product-based IT companies
that create technological solutions. For example,
Grammarly (an AI-powered writing assistant) and
Petcube (innovative gadgets for pet owners) are
successful Ukrainian startups that have entered the
international market.

It has become possible thanks to effective
organizational potential, including investments
in R&D, innovative management, and strategic
partnerships with global players. At the same
time, one of the main challenges in developing
the IT sector in Ukraine is the insufficient
consideration of intangible strategic assets,
which companies use to perform their work,
implement their business strategies, and meet
customer needs.

In this context, organizational potential
determines the effectiveness of utilizing existing
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technologies and the country's ability to adapt to
a rapidly changing technological environment,
creating favorable conditions for innovation and
entrepreneurial activity.

Analysis of research and publications. The
issues of organizational development in the IT
sector have been studied by many researchers,
including P. O. Kutsyk, A. I. Protsykovych, Yu. P.
Mazur, P. M. Borovyk, S. V. Zhurilo, and others.
However, most of these studies primarily focus on
the organizational development of service-based
(outsourcing) IT companies, as this segment
demonstrates significantly higher growth rates
compared to the global industry average.

Special attention should be given to the
research by N. Yu. Tymoshenko and B. Yu. Ronsky
analyzes the issues of structural transformation of
IT companies and the adaptation of their business
models to global changes. They emphasize that
addressing these challenges is possible through a
comprehensive organizational development of the
IT sector, which includes improving management
approaches, enhancing the flexibility of business
models, and effectively utilizing human and
technological resources.

Despite the significant body of scientific
research, the issue of comprehensive organi-
zational development in the IT sector, particularly
the challenges of forming the corresponding
potential, remains insufficiently covered in the
academic literature.

FORMULATION OF THE ARTICLE'S
OBJECTIVES

The article aims to examine the features of
forming the organizational potential of the IT
sector in Ukraine.

THE PAPER MAIN BODY
The study emphasizes that the formation of

the organizational potential for the development
of the IT sector in Ukraine cannot occur through
isolated efforts or by simply following an
external template. Instead, this potential is
acquired and refined through the accumulation
of high-quality intangible strategic assets
(resources that lack a physical form but provide
the organization with competitive advantages,
long-term value, and the ability to achieve
strategic goals) within each business entity be-
longing to this sector.

These processes must be supported both by the
business entities themselves and by the state
(through governmental bodies), contributing to
the creation of organizational capabilities,
including [3]:

1. Operational capabilities.
2. Strategic capabilities.
3. Meta-capabilities.
4. Contextual capabilities.
5. Behavioral capabilities.
It should be noted that the features of forming

the organizational potential for the IT sector de-
velopment through the aforementioned organi-
zational capabilities lie in the creation of current,
long-term, and hidden organizational potential
parts for development, as illustrated by the data
in Figure 1.

According to the above note, to form the
actual current organizational potential for the
development of the IT sector in Ukraine, its entities
need to accumulate intangible strategic assets that
enable them to effectively perform operational
activities (such as employee knowledge and
experience, organizational culture, intellectual

Operational capabilities. Strategic capabilities. 

Forming components Forming constituents 

Current1 Long-term 2 

 

 

Contextual capabilities 
Formation of the organizational potential for 

the development of the IT sector 

 

 

Meta-capabilities.

 Hidden 
3
  

 Forming elements  

 Behavioral capabilities.  

Figure 1. Features of the formation of organizational potential
for the development of the IT sector

Note:
1. A set of resources, capabilities, abilities, and competencies of a business that allow it to effectively perform its activities and achieve

set goals at a specific point in time.
2. The ability of a business to maintain and develop its activities, achieve strategic goals, and effectively adapt to changes in both

external and internal environments over an extended period.
3. Resources, opportunities, and the ability of an organization to achieve high results that are currently underutilized or not fully

realized.
Source: compiled based on [1—2; 5—6].
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property, and knowledge management systems)
and operations necessary to complete tasks but are
performed behind the scenes.

Operations that are necessary to complete
tasks but occur "behind the scenes" may include
processes invisible to end consumers yet are
critical for the effective functioning of the orga-
nization. These may include [1—2]:

— Organizing the supply of material and
immaterial resources (such as software, cloud
services, or infrastructure);

— Ensuring the continuous operation of
infrastructure, software updates, technical
adjustments, monitoring and ensuring system
security,  server maintenance,  organizing
training, workshops, and the development of
professional training programs for employees,
which help improve their qualifications and
competencies.

These "behind-the-scenes" operations ensure
the stability and efficiency of the IT sector's acti-
vities and are an integral part of operational busi-
ness management. It is about the gradual
accumulation of operational and contextual
capabilities. A detailed description of the outlined
intangible strategic assets is provided in Table 1.

Through the accumulation of the assets listed
in the table, business entities in the IT sector in
Ukraine gain the opportunity to gradually improve
the execution of key processes and operations that
ensure their effective daily functioning. As an
example of operational capabilities, let's consider
the IT-BUSINESS LLC, which specializes in
managing server infrastructure for financial

institutions. Since security, stability, and data
processing speed are critically important in this
sector, the company's operational efficiency de-
pends on the qualifications of its staff, techno-
logical infrastructure, and adaptability to changes
in the IT sector.

Regardless of the type of training system
administrators undergo, it must be adapted to:

— Type of databases used (e.g., SQL, NoSQL,
in-memory solutions).

— Specifics of high-load systems and the need
for their scalability.

— Cybersecurity requirements, considering
modern threats and regulatory standards in the
financial sector.

Through this approach, a highly efficient
internal business process structure is formed
(automation of monitoring, optimization of
request processing, incident management), and
effective external interactions with clients and
partners are established. It allows for increasing
trust levels, reducing operational risks, and
successfully achieving the company's strategic
objectives.

To form a real long-term organizational
potential for the development of the Ukraine IT
sector, the entities in this sector need to accu-
mulate intangible strategic assets that influence
their ability to achieve strategic goals. It refers to
the presence of strategic orientation and planning,
innovation processes, and the ability to adapt to
change, management practices and methodologies,
partnerships, and alliances that allow for the
accumulation of:

Intangible  
аsset 

Asset сharacteristics 
Benefits 

of accumulation 

Knowledge and 

experience of 

employees 

Competencies, skills, and 

experience that enable the 

execution of complex tasks and 

ensure high work efficiency. 

Organizational 
culture 

Values, norms, and communication 
processes that define how 

employees interact with each other 

and with other departments. 

Intellectual 

property 

Patents, copyrights, trademarks that 

can be used to perform specific 

tasks or processes. 

Knowledge 

management 

systems 

Databases, knowledge-sharing 

platforms, and tools for the 

effective use of knowledge in 
processes. 

 

The ability to 

perform all core 

processes and 

operations that 
ensure the day-

to-day 

functioning of 
the business* 

 

Table 1. Characteristics of intangible strategic assets that enable business entities in the IT sector
to effectively perform operational activities

Note
*This ensures the alignment of skills, procedures, and processes for operating in specific markets and meeting the needs of stakeholders.
**This ensures the formation of operations that are necessary to complete tasks but occur behind the scenes.
Source: compiled based on [1-3; 6]
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— Strategic capabilities (the ability to achieve
set long-term goals [2]).

— Meta-capabilities (the ability of a business
to adapt to a changing business environment by
reconfiguring its competencies [3]).

An example of achieving long-term goals
through the reconfiguration of competencies can
be seen in Apple, which accumulated these assets
when it was just a computer manufacturer.
Specifically, iPod creation is the result of Apple's
understanding of the need for a compact, stylish,
and consumer-attractive device despite the
existence of MP3 players already on the market.
The iPod significantly increased the company's
stock value and marked the beginning of its
transformation into an innovative leader in the

consumer electronics industry [5]. A detailed
description of the outlined intangible strategic
assets is provided in Table 2.

Through the accumulation of the assets listed
in the table, business entities in the IT sector in
Ukraine gain the ability to successfully implement
their long-term strategy by effectively utilizing
resources, management practices, and processes,
focusing on achieving specific goals.

To form the latent organizational potential for
IT sector development, entities in the IT sector
must accumulate intangible strategic assets that
contribute to the development of behavioral capa-
bilities.

These capabilities are the result of customer
trust in the brand, customer loyalty, and satisfac-

Intangible аsset Asset сharacteristics 
Benefits  

of accumulation 

Strategic 

orientation  
and planning 

A community of strategic concepts, 

models, and approaches that enable an 
organization to plan and adapt to 

changes in the industry. 

Innovative 
processes and 

adaptability to 

change 

A culture of innovation, flexibility, 
responsiveness to market changes, as 

well as investments in cutting-edge 

technologies. 

Management 

practices and 

methodologies 

The use of advanced project 

management models (Agile, Lean) 

that allow for quick adaptation of 
strategies and ensure their execution. 

Partnerships and 

alliances 

Establishing interactions with other 

companies, educational institutions, 
and startups to expand capabilities and 

achieve business goals. 

 

The ability of 
business 

entities in the 

IT sector to 
successfully 

implement their 

long-term 
strategy 

through the 

effective use of 
resources, 

management 
practices, and 

processes. 

 

Table 2. Characteristics of intangible strategic assets in the IT sector that directly impact business
entities' ability to achieve strategic goals

Source: compiled based on [1; 4—6].

Intangible аsset Asset сharacteristics 
Benefits  

of accumulation 

Brand and 

reputation 

A well-known brand that ensures 

customer trust and helps attract new 
consumers. 

Understanding 

customer needs 

Feedback systems, analytics, and 

market research that allow identifying 
and predicting consumer needs. 

Intellectual 

resources (data 
and analytics) 

The ability to effectively analyze large 

volumes of data to identify trends and 
customer behavior patterns, enabling 

the formulation of personalized offers. 

Service culture 
and customer 

interaction 

experience 

Approaches focused on long-term 
customer satisfaction, effective 

customer service management, and an 

innovative approach to customer 
support. 

 

Facilitating the 
creation of a 

positive image 

for business 
entities, which 

contributes to 

the 
establishment 

of stable and 

long-term 
relationships 

with customers. 
 

 

Table 3. Characteristics of intangible strategic assets in the IT sector that contribute
to the formation of brand trust, customer loyalty, and satisfaction with their needs

Source: compiled based on [2; 6].
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tion with their needs. Thus, we are talking about
the brand and reputation, understanding cus-
tomer needs, intellectual resources (data and
analytics), service culture, and customer inter-
action experience. A detailed description of the
outlined intangible strategic assets is provided in
Table 3.

Through the accumulation of the assets listed
in the table, business entities in the IT sector in
Ukraine gain the ability to create a positive image.
This includes processes that help build consumer
trust in the products or services of both individual
business entities and the entire IT sector.

Thus, if each of these assets actively interacts
with the others, it defines the uniqueness of the
business entity and distinguishes it from its com-
petitors.

For the entire sector, the development of
intangible strategic assets should foster charac-
teristics that are unique and not replicated in
other countries. To achieve this, at the national
level, it is crucial to implement measures aimed
at supporting the development of intangible
strategic assets in the IT industry. These efforts
should focus on:

— creating conditions for innovation, educa-
tion, attracting investments;

— creating conditions for fostering the deve-
lopment of competitive enterprises.

Among the main measures that can help form
unique characteristics of the IT sector, difficult to
replicate in other countries, are:

1. A comprehensive set of measures to support
education and workforce development. Speci-
fically, this set could include the development of
technical education, investments in professional
courses and training, and scientific research stimu-
lation.

2. A comprehensive set of measures to create a
favorable business environment for the
development of the IT sector, including tax
incentives and discounts for IT companies,
licensing and regulation of the development,
implementation, support, and use of software,
hardware, networks, databases, and digital techno-
logies for processing, storing, and transmitting
information [6].

3. A comprehensive set of measures to support
innovative ecosystems and startups in the IT
sector. Specifically, this set could include stimu-
lating startup investments and supporting inter-
national companies' partnerships.

4. A comprehensive set of measures for
infrastructure and technology development,
including improving infrastructure, stimulating the
development of innovative technologies, and

technology parks and IT clusters develop.
5. A comprehensive set of measures for

international cooperation and globalization
development. Specifically, this set could include
participation in international programs and
initiatives and assistance in promoting IT sector
products and services in international markets.

6. A set of measures for intellectual property
protection, specifically the creation of an effective
legislative intellectual property protection system
in Ukraine and raising business awareness regar-
ding intellectual property rights.

For an individual business in the IT sector, the
development of intangible strategic assets should
be achieved by identifying, forming, and effectively
utilizing combinations and characteristics of these
assets that create a unique competitive advantage
and differentiate products and services from other
market players. It is not only the individual assets
that matter but also their interaction, which forms
brand recognition, customer trust, and a strong
market position. These can include unique
technologies, innovative business models, effective
corporate culture, high user trust, or the ability
to quickly adapt to changes.

For example, customers choose Apple
products and services not only for their specific
technical features but also for their innovative
capabilities, flawless user experience, product eco-
system, and high-quality service. It demonstrates
that a business's ability to continuously improve,
develop cutting-edge solutions, and adapt to
changing consumer needs makes the company
competitive and capable of growth in the market.

Thus, among the key measures that can help
accumulate intangible strategic assets for an
individual IT business are [3—4]:

1. Creating new solutions that can become the
foundation for long-term market advantages.

2. Fostering an environment that encourages
innovation, creativity, and efficient teamwork.

3. Continuous staff training, enhancing their
expert competencies.

4. Collaboration with other IT businesses to
jointly develop technologies, products, and
services.

5. Ensuring maximum convenience and
meeting the needs of clients.

6. Ensuring the business's ability to adapt to
changes in the external environment (such as
qualitative changes in technology, products, and
services).

CONCLUSIONS
The study emphasizes that the formation of the

organizational potential for the development of
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the IT sector in Ukraine is the result of com-
prehensive and systematic efforts rather than one-
time measures or blind copying of external models.
This potential is developed and enhanced through
the accumulation of intangible strategic assets that
provide organizations with competitive advan-
tages, long-term value, and the ability to achieve
their strategic goals.

It has been proven that both businesses and
government authorities play an important role
in this process, contributing to the creation of
organizational capabilities, among which the
following are highlighted: operational capa-
bilities, strategic capabilities, goal-oriented
capabilities, contextual capabilities, and beha-
vioral capabilities.

It should be noted that the features of
forming the organizational potential for the IT
sector development throu gh the above-
mentioned organizational capabilities lie in the
creation of current, long-term, and latent parts
for development. At the same time, the current
organizational potential of the IT sector
development is a combination of resources,
capabilities, skills, and business competencies
that enable it to effectively carry out its
activities and achieve the set goals at a specific
time point.

The long-term organizational potential for the
development of the IT sector is the ability of a
business to sustain and expand its activities, achieve
strategic goals, and effectively adapt to changes in
the external and internal environment over an
extended period of time. The latent organizational
potential for the IT sector development refers to
the resources, capabilities, and potential of the
organization to achieve high results that are
currently not being utilized or are not fully
realized.
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APPLICATION OF SPECIAL SECTIONS OF MATHEMATICS IN THE FORMATION
OF PROFESSIONAL COMPETENCIES OF ECONOMISTS

Дана робота присвячена актуальній проблемі підвищення ефективності навчання математиці здобувачів еконо-
мічних спеціальностей шляхом посилення її практичної спрямованості. Автори пропонують інтегрувати до навчаль-
ного процесу методи математичного програмування, теорії ігор, та теорії графів, демонструючи їх застосування на
конкретних прикладах економічного змісту.

Традиційний курс математики, що базується на складних техніках (інтегрування, розв'язання диференціальних
рівнянь), часто є важким для сприйняття здобувачами економічних спеціальностей та не завжди відповідає фахово-
му спрямуванню або професійним потребам. Натомість, методи математичного програмування та теорії ігор,  що
оперують з лінійними та нелінійними функціями, є більш релевантними для розв'язання економічних задач, таких як
оптимізація виробництва, управління ресурсами, аналіз ринкової конкуренції тощо. Для більшої наочності при де-
монстрації різних економічних процесів доречно використовувати сучасну математичну лексику теорії графів.

Автори наводять приклади застосування лінійного та нелінійного програмування для розв'язання задач оптимі-
зації виробництва в умовах обмежених ресурсів та ринкової конкуренції. Зокрема, розглядається задача максимі-
зації чистого доходу фермерського господарства шляхом оптимального розподілу посівних площ під різні культури.
Для розв'язання цієї задачі використовується метод множників Лагранжа, що дозволяє звести задачу умовного екст-
ремуму до задачі безумовного екстремуму.

Окрему увагу в статті приділено теорії ігор, що є потужним інструментом для аналізу стратегічної взаємодії між
економічними агентами. Автори підкреслюють, що теорія ігор дозволяє будувати математичні моделі, які допомага-
ють прогнозувати та аналізувати різні сценарії, що виникають в умовах конкуренції, переговорів та прийняття рішень
за умов невизначеності. Наведено приклад застосування теорії ігор для вибору оптимальної потужності елеватора з
урахуванням різних варіантів врожаю.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Авторами запланована серія публікацій, в
якій висвітлюються проблеми розвитку та осу-
часнення методології викладання математики
для економічних спеціальностей. Вже відзна-
чалась важливість спрямованості курсу вищої
математики на отримання здобувачами фахо-
вої економічної підготовки, що забезпечуєть-
ся вибором певних розділів та задач [7]. Вели-
кий вплив на подальший розвиток  наукових
інтересів та успішність здобувачів має правиль-
ний вибір освітніх компонент для формування
індивідуальної траєкторії навчання. Такі важ-
ливі, сучасні розділи математики, як "Теорія
графів", "Математичне програмування", "Тео-
рія ігор"  базуються на основних відомостях,
що обов'язково засвоюються вже на перших
курсах (похідна, система лінійних алгебраїчних

Робота містить конкретні економічні приклади, що ілюструють можливості застосування математичного про-
грамування та теорії ігор для розв'язання практичних задач. Теорія графів демонструє можливість розв'язання одно-
го з видів задач про вибір оптимального маршруту  (задача про побудову каркасного дерева). Автори наголошують
на важливості використання сучасних інформаційних технологій та програмних пакетів для ефективного розв'язан-
ня таких задач.

This work is devoted to the urgent problem of increasing the efficiency of mathematics teaching for students of economic
specialties by strengthening its practical orientation. The authors propose to integrate mathematical programming and
game theory methods into the educational process, demonstrating their application on specific examples of economic content.

The traditional mathematics course, which is based on complex techniques (integration, solving differential equations),
is often difficult for economics students to perceive and does not always meet their professional needs. In contrast,
mathematical programming and game theory methods, which operate with linear and nonlinear functions, are more relevant
for solving economic problems, such as production optimization, resource management, market competition analysis, etc.

The authors provide examples of the application of linear and nonlinear programming to solve production optimization
problems under conditions of limited resources and market competition. In particular, the problem of maximizing the net
income of a farm is considered by optimally distributing the acreage under different crops. To solve this problem, the
Lagrange multiplier method is used, which allows reducing the conditional extremum problem to the unconditional
extremum problem.

The article pays special attention to game theory, which is a powerful tool for analyzing strategic interaction between
economic agents. The authors emphasize that game theory allows building mathematical models that help predict and
analyze various scenarios that arise in competition, negotiations, and decision-making under uncertainty. An example of
the application of game theory to select the optimal elevator capacity taking into account different harvest options is given.

The work contains specific economic examples that illustrate the possibilities of applying mathematical programming
and game theory to solve practical problems. Graph theory demonstrates the possibility of solving one type of problem
about choosing the optimal route (the problem about constructing a spanning tree). The authors emphasize the importance
of using modern information technologies and software packages for the effective solution of such problems.

Ключові слова: математична модель,  цільова функція, теорія ігор, метод множників Лаг-
ранжа, теорія графів.

Key words: mathematical model, objective function, game theory, Lagrange multiplier method,
graph theory.

рівнянь  та ін.). Цифровізація сучасного світу
вимагає від економістів навичок побудування
математичних моделей та володіння методами
дослідження таких моделей. Описано, як тео-
рія ігор дозволяє моделювати ситуації, де при-
сутня стратегічна взаємодія між учасниками,
що мають суперечливі інтереси. Теорія ігор є
важливим інструментом для досягнення комп-
ромісу між протилежними сторонами, адже
вона дає змогу виявити оптимальні стратегії
для кожного учасника в умовах конкуренції та
невизначеності.

Автори також проводять огляд ключових
досліджень та публікацій у цій галузі, висвіт-
люючи основні напрями розвитку теорії ігор,
її застосування в економіці та соціальних на-
уках. Аналізуючи значення теорії ігор для су-
часної економічної науки, стаття вказує на її
здатність не лише допомогти в прийнятті
рішень, але й надавати нові інструменти для
розв'язання складних економічних проблем.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Сучасні дослідження вказують на те, що
існують значні проблеми в адаптації математич-
ної освіти до потреб економічних спеціальнос-
тей.

Публікації [5, 6] демонструють сучасні
підходи до використання математичного про-
грамування у розв'язанні різноманітних еко-
номічних задач, від оптимізації виробничих
процесів до моделювання ринкових ме-
ханізмів. В цих публікаціях пропонуються ме-
тоди побудови математичної моделі на при-
кладі оптимізації виробничого плану підприє-
мства; нелінійної динамічної математичної
моделі вільного ринку товарів, у якій дося-
гається баланс між пропозицією та попитом,
а також обгрунтовують  необхідність оптимі-
зації процесу  розв'язання економічних задач
через залучення програмного забезпечення та
мов програмування.

 В роботі [3]  встановлено, що багато задач
з економіки розв'язуються методом побудови
графів та впорядкуванням деяких факторів, що
приводить до знаходження оптимального зна-
чення шуканих величин. Дослідження [4] при-
свячено розробці нечіткої математичної моделі
пошуку оптимального плану та розрахунку ос-
новних економічних параметрів проекту ство-
рення сайту електронної комерції з нечіткою
множиною планів. Також подано метод розв'-
язання окресленої задачі з використанням
теорії графів. В роботах [1, 2] розглянуто істо-
рію розвитку теорії ігор, її сутність, вказана
класифікація ігор та форми їх подання, пока-
зана можливість застосування цієї теорії в еко-
номіці.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Мета даної роботи  —  показати можливість

викладення деяких методів математичного про-
грамування, теорії ігор та теорії графів на при-
кладах економічного змісту. Вказані розділи
містять сучасну математичну лексику, у якості
ілюстрацій використовують різні задачі з еко-
номіки і для розуміння основних підходів не
потребують застосування складних технік
(інтегрування, розв'язання  диференціальних
рівнянь). Для багатьох методів вже розроблені
стандартні пакети програм та калькулятори.
Здобувачі можуть приймати участь в побудові
економіко-математичних моделей, викладачі
мають можливість надавати більше само-
стійності в питаннях, що стосуються економі-
ки і використовувати пропозиції студентів у по-
дальшому розв'язанні задач.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Ідеї та методологія лінійного програмуван-
ня, а саме, побудова цільової функції, дослід-
ження її на екстремум, застосування графічно-
го або симплекс методу, рішення тих чи інших
проблем оптимізації часто зустрічаються при
розв'язанні задач економічного змісту. На-
приклад, в задачі пошуку оптимальних обсягів
виробництва, коли зв'язки між різними харак-
терними величинами (витрати ресурсів та об-
сяги виготовленої продукції, ціна, реклама,
попит та ін.) задаються у вигляді лінійних
функцій. Економіко-математичні моделі, що
більш точно відображають реальні задачі, як
правило, використовують нелінійні функції і
зводяться до задач нелінійного програмуван-
ня.

Наприклад,  для деякої виробничої систе-
ми необхідно визначити план випуску про-
дукції, за умови найкращого способу викорис-
тання ресурсів системи. Відомі загальні запаси
кожного ресурсу, нормативи витрат на одини-
цю продукції та ціна реалізації. У якості кри-
терія оптимальності можна обрати максиміза-
цію доходу від реалізації продукції. Якщо за-
писати лінійну залежність загальної виручки
від обсягів проданого товару та ціни одиниці
продукції,  то така цільова функція не врахує
багато чинників, що присутні в умовах ринко-
вої конкуренції: оптимальне значення ціни оди-
ниці продукції при якій реалізація буде макси-
мальною, умови невизначеності та ризики (для
визначення останніх використовується диспер-
сія, що одразу приводить до нелінійності
функції).

Загальна задача математичного програ-
мування — це знаходження набору змінних,
при яких цільова функція набуває екстре-
мального (мінімального або максимально-
го) значення при певних умовах.  Якщо
цільова функція, або хоча б одна функція,
що фігурують в умовах задачі нелінійні,
тоді приходимо до задачі нелінійного про-
грамування. На жаль, не існує універсаль-
ного методу розв'язання таких задач. Най-
простішими для розв'язування є задачі не-
лінійного програмування, в яких система
обмежень складається лише з рівнянь і ба-
зуються на застосуванні диференційного
числення. Розглянемо метод  множників
Лагранжа, для оволодіння яким здобувачі
мають володіти технікою диференціювання
функцій декількох змінних. Ідея методу
полягає в заміні початкової задачі про-
стішою. Для цього цільову функцію заміню-
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ють іншою, з більшою кількістю змінних,
тобто такою, що включає в себе умови, по-
дані як обмеження. Після такого перетво-
рення подальше розв'язування задачі поля-
гає  в  знаходженні екстрем ум у нової
функції, на змінні якої не накладено ніяких
обмежень. Тобто від початкової задачі по-
шуку умовного екстремуму переходимо до
задачі визначення безумовного екстремаль-
ного значення іншої функції. Отже, завдя-
ки такому перетворенню можливе застосу-
вання методів класичного знаходження ек-
стремуму функції кількох змінних.

Задача 1. Фермерське (селянське) господар-
ство виділило 800 га ріллі під основні сільсько-
господарські культури — соняшник і кукуруд-
зу на зерно. Необхідно знайти оптимальні
площі посіву цих культур (Табл. 1).

Нехай: х1 — площа ріллі під соняшником,
сотні га;

 х2 — площа ріллі під кукурудзою, сотні га.
Звернемо увагу на те, що собівартість тон-

ни будь-якої культури залежить від відповід-
ної площі посіву.

Запишемо економіко-математичну модель
цієї задачі. Критерієм оптимальності візьмемо
максимізацію чистого доходу:

 ( )2

1 1 1max  2 20000 12 200 20400 100f x x x= − + − ⋅ +

  ( )2

2 2 210 10000 12 150 10350 100x x x+ − + − ⋅ =

  ( ) ( )2 2

1 1 2 2200 12 200 400 1000 12 150 350x x x x= − + − + − + −

за умов  
1 2 8x x+ = .

Запишемо функцію Лагранжа:

  ( ) ( )3 2

1 2 1 1 1 1, , 200 12 200 400L x x x x xλ = − + − +
 ( ) ( )3 2

2 2 2 1 1 21000 12 150 350 8x x x x xλ+ − + − + − − .
Візьмемо частинні похідні і прирівняємо їх

до нуля:
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1000 36 300 350 0;

8 0.

L
x x

x

L
x x

x

L
x x

λ

λ

λ

 ∂
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
∂

= − + − − =

 ∂

= − − =


З цієї системи рівнянь визначаємо коорди-
нати сідлових точок. З першого та другого
рівняння знаходимо  

1λ  і, прирівнюючи вирази,
маємо:

 ( ) ( )2 2

1 1 2 2200 36 400 400 1000 36 300 350x x x x− + − = − + −
або, скоротивши на 200 обидві частини і роз-

кривши дужки, отримаємо:
 ( )2

1 1

2

2 236 400 400 5 36 350300xx x x− ++ − = − −       (1).
Із останнього рівняння системи маємо:  

1 28x x= − .
Підставимо вираз для  1

x  у рівність (1). От-
римаємо:

 ( ) ( ) 2

2 2

2 2 236 8 400 8 400 180 1500 1750x x x x− − − + = − + ;

 
2

2 2

2 2236 176 496 180 1500 1750xx xx − − = − + ;
або
 2

22144 1324 2246 0xx − + = .
Отже,
 

2(1)
6,95x ≈ ;

 
2(2)

2,24x ≈ .
Відповідно дістаємо:
 

1(1) 1,05x ≈ ;

 
1(2) 5,76x ≈ .
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2(1)

1,05;

6,95.

x

x

≈


≈

 
1(1)

2(1)

5,76;

2,24.

x

x

≈


≈

Тобто отримали дві сідлові точки:  ( )1 1,05;6,95X
та  ( )2 5,76;2,24X .

Перевіримо за допомогою достатньої умо-
ви існування екстремуму спочатку сідлову точ-
ку  ( )1

1,05;6,95X .
Матриця Гессе має вигляд:
 0 1 1

1 64880 0

1 0 200400

H

 
 =  
 − 

Головні мінори утворюють знакозмінний
ряд та, починаючи з головного мінору 2-го по-
рядку, наступний мінор визначається знаком
 ( ) ( )1 2

1 1
m+

− = − , тобто  ( )1 1,05;6,95X  є точкою макси-
муму.

Обчислимо значення цільової функції в цій
точці:  ( )1 72224f X = .

Показник 
Соняшник

1x , 
сотні га 

Кукурудза
2x , 

сотні га 
Урожайність, т/га 2 10 

Ціна, грн/т 20000 10000 

Собівартість, грн/т 2

1 1 1
12 200 20400y x x= − +  2

2 2 2
12 150 10350y x x= − +  

 

Таблиця 1. Техніко-економічні показники вирощування  культур
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Аналогічні обчислення для точки  ( )2 5,76;2,24X
показують, що вона не є екстремальною.

Отже, цільова функція набуде максималь-
ного значення, якщо соняшник вирощувати-
меться на площі 105 га, а кукурудза — на площі
695 га.

У палітрі інструментів економічного аналі-
зу теорія ігор займає особливе місце, пропону-
ючи унікальний погляд на прийняття рішень у
складних ситуаціях.

Основна ідея теорії ігор полягає в тому, що
економіст може використовувати математичні
моделі для прогнозування та аналізу різних
сценаріїв, що виникають у процесі економічної
взаємодії.

 Особливо це актуально в таких сферах,
як ринки з олігополіями, переговори між
підприємствами, конкуренція між фірмами,
державна політика, а також у випадках, коли
необхідно ухвалювати рішення за умов не-
визначеності щодо поведінки інших учас-
ників.  Загалом, теорія ігор є потужним
інструментом для аналізу і розв'язання еко-
номічних задач, пов'язаних із конкуренцією,
співпрацею, переговорним процесом та
іншими видами стратегічної взаємодії. Її за-
стосування допомагає не тільки виявити оп-
тимальні стратегії, але й передбачити ре-
зультати тих чи інших економічних процесів,
що дозволяє приймати більш обгрунтовані
рішення на макро- та мікрорівнях економі-
ки.

Теорія ігор — це галузь математики, що
вивчає методи побудування математичних мо-
делей для оптимальних рішень у ситуаціях, де
існує конфлікт інтересів, зокрема у випадках,
коли важко передбачити всі умови. Вона до-
помагає особам, які приймають рішення,
здійснювати ретельний аналіз ситуації і, на
основі цього аналізу, вибирати найбільш ефек-
тивну стратегію для вирішення складних про-
блем.

Задача 2. У сільськогосподарському районі
з посівною площею 1430 га вирішено збудува-
ти елеватор. Є типові проекти елеватора по-
тужністю на 20, 30, 40, 50 та 60 тис. ц зерна.
Прив'язка проєкту обійдеться в 37 тисяч гро-
шових одиниць. Вартість матеріалів та облад-
нання елеватора потужністю 20 тис.ц. дорів-
нює 60 тис. грошових одиниць та зростає на
10% зі зростанням потужності елеватора на
10 тис.ц. Витрати на експлуатацію елеватора
потужністю 20 тис.ц. становлять 10 тис. гр.од.
та зменшуються на 10% зі збільшенням потуж-
ності на 10 тис. ц. За зберігання зерна на ра-
хунок елеватора вноситься плата у розмірі

10 гр. од. за 1 ц. Урожай у цьому районі коли-
вається від 14 до 20 ц з 1 га. Який елеватор кра-
ще побудувати ?

Для того, щоб вибрати найкращий варіант
для будівництва елеватора, можна використа-
ти критерії прийняття рішень, враховуючи еко-
номічні параметри, зокрема вартість будівниц-
тва, експлуатаційні витрати та доходи від збе-
рігання зерна.

Визначимо витрати на будівництво та експ-
луатацію для кожного варіанту елеватора.

Матричний вектор потужностей елеваторів:
 ( )TP 6050403020=  (в тисячах центнерів).

Матричний вектор витрат на будівництво та

обладнання:  ( )97 103 109,6 116,86 124,85
T

C =
(в тис. грошових одиниць);

Матричний вектор експлуатаційних витрат:
 ( )10 9 8,1 7,29 6,651

T
E =  (в тис. грошових
одиниць);

Матричні вектори доходів від зберігання
зерна для кожної потужності елеватора:
 ( )min

200200 200200 200200 200200 200200
T

D = ,
 ( )max 286000 286000 286000 286000 286000

T
D =

(в  грошових одиницях) для врожаю 14 ц/га та
20 ц/га, відповідно.

Тоді чистий дохід буде
N D= -(C+E).
Для мінімального урожаю чистий дохід для

кожної потужності елеватора:
 ( )93200 88200 82500 76050 68793

T

тіnN =
а для максимального
 ( )179000 174000 168300 161850 154593

T

тахN = .
Враховуючи, що місткість першого елевато-

ра 20 тис. ц. отримаємо матрицю виграшів:

 93200 93000

88200 174000

82500 168300

76050 161850

68793 154593

A

 
 
 
 =
 
 
 
 

Максимінний критерій Вальда. При макси-
мінному критерії Вальда оптимальною вва-
жається така стратегія, що забезпечує гравцю
максимум мінімального виграшу:

 

1 1
i j

i m j n

W max minα
≤ ≤ ≤ ≤

=

 

1 1 1

93000 93000 93000

88200 174000 88200

9300082500 168300 82500

76050 161850 76050

68793 154593 68793

i j
i m j n i m

W max min maxα
≤ ≤ ≤ ≤ ≤ ≤

   
   
   
   = = = =
   
   
   
   

 ( )93200 88200 82500 76050 68793
T

тіnN =
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Отже найкращим є елеватор на 20 000 ц.
Для критерія Севіджа  

1 1
i j

i m j n

W min maxr
≤ ≤ ≤ ≤

= ,  де

 
i j i j i j

i

r max a a= −  — елементи матриці ризиків.

Матриця  ризиків: 

 0 81000

4800 0

10500 5700

16950 12150

24207 19407

R

 
 
 
 =
 
 
 
 

 

1 1 1 5 1 2 1 5

0 81000 81000

4800 0 4800

480010500 5700 10500

16950 12150 16950

24207 19407 24207

i j
i m j n i j i

W min max r min max min
≤ ≤ ≤ ≤ ≤ ≤ ≤ ≤ ≤ ≤

   
   
   
   = = = =
   
   
   
   

,

отже за критерієм Севіджа доцільно побуду-
вати елеватор на 30 тис.ц.

Критерій песимізму-оптимізму Гурвіца
рекомендує при виборі рішення не керува-
тися крайнім оптимізмом, ні крайнім песи-
мізмом. Критерій Гурвіца рекомендує стра-
тегію, яка визначається за такою форму-
лою:

 

( )
1 1 1

1i j i j
i m j n j n

W max mina maxaα α
≤ ≤ ≤ ≤ ≤ ≤

 
= + − 

 
, де  [ ]0,1α∈  —

ступінь песимізму.

 

1 1 2 1 2

1

93000 93000 93000 93000

88200 174000 88200 174000

0,5 0,582500 168300 82500 168300

76050 161850 76050 161850

68793 154593 68793 154593

9

i m j j

i m

W max min max

max

≤ ≤ ≤ ≤ ≤ ≤

≤ ≤

    
    
    
    = + =
    
    

        

=

3000

131100

131100125400

118950

111693

 
 
 
  =
 
 
 
 

Критерій Лапласа. При невідомих ймовір-
ностях станів "природи" можна прийняти, що

вони рівноймовірні, тобто 
 
( ) 1

jp
n

Π = ,   j = 1,..., n,

та вибір рішення визначається критерієм Лап-
ласа, при якому ми вибираємо таку стратегію
Ai, що

 

2

1 1 11 1

93000 93000 93000

88200 174000 131100
1 1

82500 168300 125400
2

76050 161850 118950

68793 154593 111693

n

i j
i m i m i mj j

W max a max max
n≤ ≤ ≤ ≤ ≤ ≤= =

    
    
     
    = = = = 
     
    

        

∑ ∑

1 1 1

93000 93000 93000

88200 174000 131100

13110082500 168300 125400

76050 161850 118950

68793 154593 111693

i m i m i m

W max a max max
≤ ≤ ≤ ≤ ≤ ≤

    
    
    
    = = = =
    
    

        

За більшістю критеріїв (3 з 4) краще побу-
дувати елеватор на 30 тис.ц.

Розв'язок багатьох важливих, актуальних
та складних задач, що мають зміст економіч-
ного характеру, доцільно шукати за допомогою
теорії графів. Тут слід згадати транспортну
задача; задачу про мережний графік, що доз-
воляє побудувати та оптимізувати порядок
робіт; задачу комівояжера.  Загальна задача ко-
мівояжера полягає в наступному: по заданій
системі доріг відвідати всі пункти або міста в
такій послідовності, щоб пройдений шлях був
найкоротшим. Мовою теорії графів це означає,
що у навантаженому (вказані довжини ребер)
зв'язному графі знайти найкоротший маршрут,
що проходить через усі вершини графа. Ця зви-
чайна задача комівояжера завжди має розв'я-
зок. Наявність додаткових умов може значно
ускладнити задачу. Наприклад, якщо вима-
гається, щоб комівояжер відвідував кожне
місто лише один раз. Це задача комівояжера в
гамільтоновій постановці, для якої досить час-
то розв'язок взагалі не існує.

Аналогічну задачу можна сформулювати
для орієнтовних графів (вздовж всіх ліній вка-
зані напрямки руху). Обчислювальна склад-
ність таких завдань дуже висока: порядку
 ( )1 !n − . Точні алгоритми, що гарантують отри-
мання маршруту комівояжера в будь-якому ви-
падку, складні і застосовуються до невеликих
графів. Незважаючи на те, що ця задача вивча-
лась десятиліттями, вона не втратила своєї ак-
туальності. Найбільші світові компанії замис-
люються над маршрутами доставки товарів до
клієнтів, щоб скоротити шлях, зробити його
більш ефективним та безпечним.

З цієї точки зору цікавими є задачі, що ма-
ють широке практичне застосування, але  од-
ночасно є найпростішими для алгоритмізації та
комп'ютерної реалізації. Наприклад, задача
про побудову єдиного каркасного (скелетно-
го) дерева.

Задача 3. Нехай група досліджує ринок збу-
ту сільськогосподарської продукції, постійно
обробляє дані з різних міст регіону та оптимі-
зує продажі за рахунок швидкої доставки то-
вару з одного пункту до іншого. Необхідно
скласти схему, що має з'єднати всі міста регіо-
ну і дасть можливість з будь-якого пункту по-



70
Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 7, 2025

трапити в інший (можливо, з зупинками для
перевантаження продукції) таким чином, щоб
загальна довжина маршрутів була найменшою.

На рисунку 1 показана карта шляхів, що на-
дається у вигляді графа. Вершини графа — це
міста, ребра — шляхи, що з'єднують міста, дов-
жина ребер відповідає довжинам відповідних
шляхів (зважений граф).

Якщо зв'язний граф близький до повного
графу (містить всі можливі ребра і петлі), то
кількість дерев-скелетів дорівнює  2nn −  і пряме
перерахування всіх можливих дерев та їх ваг
має дуже велику кількість обчислень (для
 22n =  кількість скелетів більше ніж  2510 ). Існує
кілька ефективних класичних алгоритмів. На-
приклад, алгоритм Дж. Краскала:

— обирають найкоротше ребро у графі;
— на кожному наступному кроці додають

найкоротше ребро, з тих що залишились за умо-
ви, що не утворюється цикл;

— процес завершується після  1n −  кроку,
якщо  n — кількість вершин у графі.

В результаті  отримують дерево, що не
містить циклів і має  1n −  ребер.

Відповідно до вказаного алгоритму маємо:
обираємо найкоротші ребра в наступному по-

рядку:  ( )5 6,x x ,  ( )7 8,x x ,   ( )6 7,x x ,   ( )3 7,x x ,

 ( )5 9,x x .

Наступними за довжиною є рабра  ( )6 9,x x  та
 ( )3 6,x x , але їх не обирають, оскільки вони ут-
ворюють цикли. Далі до кістякового дерева по-

трапляють  ( )2 5
,x x   ( )7 10,x x   ( )4 8,x x   ( )8 10,x x .

Таким чином, маємо найкоротше дерево
(рис. 2).

Його довжина 1+2+3+4+5+8+9+10+13=55.
Для розв'язання цієї ж задачі можна вико-

ристовувати алгоритм Прима та інші алгорит-
ми, наприклад, пошук у глибину, або пошук в
ширину.

ВИСНОВКИ
Інтеграція методів математичного програ-

мування,  теорії ігор та теорії графів до на-
вчального процесу сприятиме розширенню
професійного світогляду здобувачів економі-
чних спеціальностей, розвитку їх аналітично-
го мислення та здатності приймати обгрунто-
вані рішення в умовах складної економічної
ситуації. Наведені задачі містять сучасну ма-
тематичну лексику, можуть зацікавити читача

Рис. 1. Мапа шляхів, що надається, подана у вигляді графа

Рис. 2. Найкоротше дерево
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та допомогти йому опанувати прикладні паке-
ти програмування, що використовуються в еко-
номіці.
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STANDARDS FOR CREATING BARRIER-FREE SPACE IN UKRAINIAN
RESTAURANTS BASED ON INCLUSIVE APPROACHES

В статті проведено аналіз нормативної бази створення безбар'єрного простору в ресторанних закладах. Визна-
чено окремі негативні чинники: по-перше, деякі послуги не сплановані до дрібниць, що може спричинити проблеми.
По-друге, в готелі не передбачені номери для мандрівників з обмеженими фізичними можливостями. Частково ця
проблема вирішується наявністю котеджів на території, але вони є дорогими і не кожен відпочивальник може собі
дозволити такий відпочинок. По-третє, менеджменту ресторану необхідно проводити глибокий аналіз для пошуку
нових шляхів покращення доступності, знаходити партнерів для надання більш доступних послуг та використовува-
ти новітні технології для полегшення подорожей для туристів з інвалідністю.

Адаптація ресторанних об'єктів для людей з інвалідністю є нагальною потребою, яка може забезпечити конку-
рентну перевагу готельно-ресторанному комплексу.



Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 7, 2025

73

ВСТУП
Розвиток сучасної індустрії гостинності

вимагає створення інклюзивного середовища,
яке забезпечує комфорт і доступність для всіх
відвідувачів, незалежно від їхнього фізичного
стану. Розвиток доступного простору в закла-
дах громадського харчування є важливим на-
прямком, який сприяє рівності та доступності
для людей з інвалідністю та маломобільних
груп населення. Інклюзія в ресторанному
бізнесі не тільки підвищує рівень соціальної
відповідальності, а й відіграє важливу роль у
підвищенні конкурентоспроможності компанії.
Міжнародний досвід підтверджує, що адапта-
ція приміщень до потреб усіх категорій відвіду-
вачів сприяє збільшенню клієнтської бази,
підвищенню якості обслуговування та створен-
ню позитивного іміджу. В Україні законодав-
ство вимагає створення доступного середови-
ща, але існує низка економічних, технічних та
організаційних проблем на шляху реалізації
цих вимог.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Доступність лише нещодавно стала темою
активного обговорення. Основною причиною
такого тривалого ігнорування є спадщина по-

The article highlights the theoretical aspects of barrier-free accessibility and develops practical recommendations
for implementing the principles of a barrier-free environment in restaurant business establishments. It is determined
that Ukraine is actively promoting the concept of accessibility. Its main goal is to ensure equal opportunities for all
groups of the population, including people with disabilities, the elderly, parents with children under six, women and
youth, to access jobs, services and facilities. This paper analyzes the availability of equal opportunities for all segments
of the population in the restaurant business.

The article proves that creating a barrier-free space in Ukrainian restaurants is an important step towards an inclusive
society. Adherence to international and national standards will improve the quality of service, attract more customers,
and promote the development of socially responsible business. Solving these problems requires a comprehensive approach,
including government support, awareness raising, and effective control over compliance with the law.

The article analyzes the regulatory framework for creating a barrier-free space in restaurant establishments. Some
negative factors are identified: first, some services are not planned to the smallest detail, which can cause problems.
Second, the hotel does not have rooms for travelers with disabilities. This problem is partially solved by the presence of
cottages on the territory, but they are expensive and not every vacationer can afford such a vacation. Thirdly, the restaurant
management needs to conduct an in-depth analysis to find new ways to improve accessibility, find partners to provide
more accessible services, and use the latest technologies to facilitate travel for tourists with disabilities.

Implementation of appropriate measures will help create a barrier-free environment in the hotel and restaurant
complex and provide all guests, regardless of their physical condition, with a comfortable and accessible stay. Adaptation
of restaurant facilities for people with disabilities is an urgent need that can provide a competitive advantage to the hotel
and restaurant complex.

Ключові слова: стандарти, створення, безбар'єрний, простір, ресторани, інклюзія, показ-
ники, доступність.

Key words: standards, formation, barrier-free, space, restaurants, inclusion, indicators,
accessibility.

страдянського періоду, існуючі стереотипи та
зосередженість на інших важливих соціальних
питаннях. Крім того, серйозність проблеми
тривалий час недооцінювалася, і лише коли ста-
ло зрозуміло, що існує багато аспектів, які по-
требують вирішення, проблема була усвідомле-
на. Окремі вчені вже достатньо повно аналізу-
вали її в своїх дослідженнях. Це такі науковці
як: Вівсянник О.М. [1, 2], Главацька О.Л. [5], Го-
рішна Н.М. [5], Зубченко С. О.[4], Каплан Ю. Б.
[4], Сазонець І.Л. [1, 2, 3], Тищенко Ю. А. [4],
Слозанська Г.І. [5], Ханіна О.І.[3].

У своїх дослідженнях науковці описали
соціальні умови та методи управління та орга-
нізації ресторанних закладів, соціальне значен-
ня розвитку доступності, економіку індустрії
відпочинку та міжнародні аспекти розвитку
доступності в ресторанній індустрії. Вони та-
кож вивчали взаємозв'язок між індустрією го-
стинності, охороною здоров'я, медичним ту-
ризмом, профілактикою захворювань та реабі-
літацією. За участі цих дослідників були роз-
роблені концепції розвитку індустрії гостин-
ності, включаючи вплив індустрії гостинності
на якісну профілактику та реабілітацію, а та-
кож способи створення доступного та інклю-
зивного середовища. Однак, зростання со-
ціальних стандартів в суспільстві відкриває
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нові проблеми, що пов'язані зі специфікою
організації харчування людей з обмеженими
можливостями.

МЕТА ДОСЛІДЖЕННЯ
Мета представленої робити полягає у ви-

світленні теоретичних аспектів безбар'єрності
та розробці практичних рекомендації щодо
впровадження принципів безбар'єрного сере-
довища в закладах ресторанного бізнесу. Ук-
раїна активно просуває концепцію доступності.
Її основна мета — забезпечення рівних мож-
ливостей для всіх груп населення, включаючи
людей з інвалідністю, людей похилого віку,
батьків з дітьми до шести років, жінок та мо-
лодь, щодо доступу до робочих місць, послуг
та об'єктів. Тому і в представленій роботі до-
цільним є проаналізувати наявність рівних
можливостей для всіх верств населення в рес-
торанному бізнесі.

РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ
З початку XXI століття Україна активно

інтегрується в європейську спільноту. На
сьогоднішній день країна досягла значного
прогресу у сферах політики, законодавства,
освіти та соціального розвитку. Водночас,
соціальна сфера залишається однією з тих,
де найскладніше досягти європейських та
світових стандартів життя. Хоча Конститу-
ція України визначає країну як соціальну
державу, рівень соціального забезпечення
ще не досяг того стандарту, який забезпечує
громадянам гідний рівень життя. Проекту-
вання доступного простору в закладах рес-
торанного господарства регулюється низ-
кою міжнародних та національних норма-
тивно-правових актів.  Найважливішим
міжнародним документом у цій сфері є Кон-
венція Організації Об'єднаних Націй про
права осіб з інвалідністю [6], яка зобов'язує
держави-учасниці забезпечувати доступ-
ність у громадських місцях, а саме рестора-
нах, кафе та інших закладах громадського
харчування. Світовий досвід показує, що
безбар'єрність — це не лише соціальна, а й
економічно доцільна стратегія. Застосуван-
ня принципів інклюзивного проектування та
розвитку сприятиме підвищенню ефектив-
ності державних послуг, розширенню еконо-
мічних можливостей та соціальної інтеграції
людей з інвалідністю. В Україні цей процес
набуває особливого значення в контексті
європейської інтеграції та дотримання
міжнародних зобов'язань, зокрема Кон-
венції ООН про права людей з інвалідністю.

Створення безбар'єрного середовища є од-
ним із пріоритетних напрямків розвитку су-
спільства. Метою цього процесу є створення
рівних можливостей для всіх громадян, неза-
лежно від їхніх фізичних можливостей чи
інших характеристик. Принцип, що лежить в
основі цієї концепції, полягає в забезпеченні
доступності в усіх сферах життя, включаючи
забудоване середовище, транспорт, освіту, пра-
цевлаштування, охорону здоров'я, туризм,
культурні послуги та доступність до об'єктів
харчування. Останнє є особливо важливим зав-
данням, яке пов'язано із задоволенням щоден-
них потреб людини.

В Україні питання доступності регулюєть-
ся Державними будівельними нормами (ДБН),
зокрема ДБН В.2.2-40:2018 "Доступність бу-
динків і споруд". [7] Цей стандарт передбачає
встановлення пандусів, широких дверей, спе-
ціальних туалетів та інших безбар'єрних про-
сторів. Закон України "Про основи соціальної
захищеності осіб з інвалідністю в Україні" [8]
та Закон "Про забезпечення прав і свобод внут-
рішньо переміщених осіб" [9] також відіграють
важливу роль у впровадженні цих стандартів.

Крім того, європейські стандарти доступ-
ності, такі як ISO 21542:2011[10], пропонують
комплексні рішення для проектування будівель
і громадських просторів з урахуванням потреб
маломобільних груп населення. Деякі євро-
пейські країни також мають універсальні реко-
мендації щодо дизайну, які спрямовані на ство-
рення комфортного простору для всіх верств
населення, включаючи людей похилого віку та
батьків з дитячими візочками. Впровадження
подібного підходу в Україні значно покращить
доступність та відповідатиме кращим міжна-
родним практикам.

Фізична доступність у ресторанах означає
створення середовища, комфортного для всіх
клієнтів, незалежно від їхніх фізичних можли-
востей. Це включає в себе безбар'єрні входи та
виходи, зручне планування простору, санітарні
приміщення, доступність місць для сидіння,
тактильні та візуальні елементи тощо. Світовий
досвід показує, що важлива не лише фізична
доступність, а й зручна навігація всередині
будівлі. Серед тактильних елементів рекомен-
дується впровадження тактильних путівників
та дошок меню шрифтом Брайля або озвучен-
ня на підлозі для людей з вадами зору, а серед
візуальних елементів — використання контра-
стних кольорів для позначення зон. Розширен-
ня нормативної бази у цій сфері сприятиме
підвищенню загального рівня інклюзивності
закладів громадського харчування.
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Створення безбар'єрного простору в украї-
нських ресторанах є важливим кроком на шля-
ху до інклюзивного суспільства. Дотримання
міжнародних та національних стандартів доз-
волить підвищити якість обслуговування, залу-
чити більше клієнтів та сприятиме розвитку
соціально відповідального бізнесу. Вирішення
цих завдань вимагає комплексного підходу, що
включає державну підтримку, підвищення обіз-
наності та ефективний контроль за дотриман-
ням законодавства.

Як один із найбільших гуманітарних та ме-
дичних центрів України, м. Дніпро відіграє важ-
ливу роль у підтримці людей, які постраждали
від війни. Створення безбар'єрного туристич-
ного середовища не лише сприятиме їхній со-
ціальній реінтеграції, а й підтримає економіку
міста завдяки залученню внутрішнього туриз-
му та відповідних інвестицій в інфраструктуру.

м. Дніпро та Дніпровський регіон мають
значний потенціал для розвитку доступного
туризму завдяки своїм природним, культурним
та рекреаційним ресурсам. Регіон є важливим
економічним і туристичним центром України та
активно розбудовує інфраструктуру для дос-
тупного туризму. Передумовами для розвитку
доступного туризму в Дніпропетровській об-
ласті є:

1. Транспортна доступність. У м. Дніпро є
міжнародний аеропорт, залізничний вокзал та
добре розвинена мережа доріг, що дозволяє
легко дістатися до регіону. Розвинута інклю-
зія в громадському транспорті, зокрема курсу-
ють низькопідлогові автобуси і трамваї. Також
доступні таксі та транспортні послуги для лю-
дей з інвалідністю.

2. Природні ресурси та рекреація. Річка
Дніпро — одна з найдовших річок Європи, її на-
бережна частково обладнана для відпочинку
людей з інвалідністю. На Набережній дуже ба-
гато закладів громадського харчування — як
дешевих кафе, так і елітних ресторанів. Запов-
ідники та природні парки (наприклад, Самарсь-
кий ліс, Орільський природний заповідник)
можуть бути адаптовані для інклюзивного ту-
ризму шляхом створення спеціальних екологі-
чних стежок. Термальні курорти та СПА-сало-
ни доступні для людей з особливими потреба-
ми.

3. Культурні та історичні пам'ятки. Історич-
ний центр Дніпра, включаючи Катеринославсь-
кий бульвар, Центральний проспект та площу
Героїв Майдану, частково реконструйований
для транспортної доступності. Музеї та вистав-
кові комплекси, зокрема Музей АТО, Націо-
нальний історичний музей Дніпра, Музей рет-

ро-автомобілів. Церковні об'єкти також мають
спеціальні умови для людей з інвалідністю, у
тому числі собори, монастирі та культові спо-
руди.

4.  Готельно-ресторанна інфраструктура.
Збільшення кількості готелів та ресторанів з
безбар'єрним доступом є ключовим фактором
розвитку інклюзивного туризму. Готельно-ре-
сторанні комплекси поблизу річки Дніпро, такі
як "Хутір", "Гранд Готель Україна" та "Мено-
ра", можуть слугувати прикладами розміщен-
ня для всіх типів мандрівників. Також доступні
гастрономічні тури, які враховують особливі
потреби мандрівників з інвалідністю.

5. Доступні події та розважальний туризм.
В місті організовуються фестивалі, концерти та
спортивні заходи, які враховують потреби лю-
дей з інвалідністю. Професійний спортивний
туризм, у тому числі інклюзивні змагання на
спортивному комплексі "Дніпро". Доступні те-
атри та кінотеатри з аудіодискрипцією та суб-
титрами для людей з порушеннями слуху та
зору. Всі ці заходи забезпечуються відповідним
харчуванням різного формату.

Проведемо аналіз створення безбар'єрно-
го простору у відомому ресторані м. Дніпро. У
таблиці 1 проаналізовано деякі показники до-
ступності об'єкта "Готельно-ресторанний ком-
плекс "Хутор" відповідно до ДБН В.2.2-40:2018
"Інклюзивність будинків і споруд".

Розташований на березі Дніпра готельно-
ресторанний комплекс "Хутір" відомий свої-
ми принципами української гостинності та
прагненням забезпечити комфорт своїх гос-
тей. Хоча на офіційному сайті комплексу не
надано детальної інформації про реалізацію
принципів доступності, можна розглянути
можливі дії щодо створення інклюзивного се-
редовища.

У готельно-ресторанному комплексі вжито
наступних заходів для забезпечення доступ-
ності:

доступність території та будівлі: вхід облад-
наний пандусами та поручнями з відповідним
нахилом для користувачів інвалідних візків.
Під'їзні шляхи спроектовані таким чином, щоб
не перешкоджати пересуванню;

кімнати та зали: спеціальні кімнати спроек-
товані з урахуванням потреб людей з інвалід-
ністю, включаючи поручні та доступні ванні
кімнати з доступними душовими кабінами;

їдальні: столи розставлені на достатній
відстані один від одного, щоб за ними могли
сидіти маломобільні групи населення, а меню
доступне шрифтом Брайля або контрастним
великим шрифтом;
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інформаційна доступність: комплексний
веб-сайт, розроблений для людей з вадами зору
та слуху, сумісний з пристроями для читання з
екрану та з альтернативним текстом для зоб-
ражень;

навчання персоналу: персонал навчений
приймати гостей з особливими потребами, в
тому числі, основам жестової мови та етикету
спілкування;

допоміжне обладнання: біля входу є спец-
іальна автостоянка для гостей з обмеженими
можливостями. Доступна послуга супроводу
або допомоги.

Реалізація відповідних заходів допоможе
створити безбар'єрне середовище в готель-
но-ресторанному комплексі та забезпечити
всім гостям, незалежно від їхнього фізично-
го стану, комфортне та доступне перебуван-
ня.

ВИСНОВОК
Необхідно визначити окремі негативні

чинники, що було виявлено в результаті дос-
лідження: по-перше, хоча менеджер швидко
реагує на прохання чи скарги гостей і негай-
но їх виправляє, деякі послуги не сплановані
до дрібниць, що може спричинити проблеми.
По-друге, в готелі не передбачені номери для
мандрівників з обмеженими фізичними мож-

ливостями, а це означає, що гості повинні
спочатку зателефонувати або навіть особи-
сто відвідати офіс, щоб обговорити з менед-
жером свої ідеї та висловити побажання, на-
приклад, щодо організації банкетного меню.
Це може забирати багато часу і бути менш
зручним, але це дозволяє персоналу при-
ділити всю свою увагу гостям і застосувати
індивідуальний підхід до кожного з них. Од-
нак, не всі клієнти однакові, деякі не люб-
лять спілкування і вважають, що їм зручні-
ше користуватися онлайн-сервісами, тому
повинні бути альтернативи. По-третє, ме-
неджменту ресторану необхідно проводити
глибокий аналіз для пошуку нових шляхів
покращення доступності, знаходити парт-
нерів для надання більш доступних послуг та
використовувати новітні технології для по-
легшення подорожей для туристів з інвалід-
ністю.

Питання доступності лишаються актуаль-
ними для готельно-ресторанного комплексу
"Хутір" і можуть стати ключовим фактором
для розширення послуг. Важливо враховува-
ти зростаючу потребу в безбер'єрності внасл-
ідок війни. За три роки з початку повномасш-
табного вторгнення кількість людей з інвалід-
ністю в Україні зросла на 300 000 до 3
мільйонів. 80 відсотків з цих людей — люди

№ Фактор безбар’єрності 
Реалізація фактору 

безбар’єрності в ГРК «Хутір» 
1 Наявність пандусів у входах 

до приміщень 

На вході в приміщення ресторану є 

пандус. Безбар’єрне проживання 
осіб з інвалідністю можливо в 

котеджах 

2 Прозорі конструкції на 

входах в приміщення повинні 
мати яскраві позначки 

В приміщеннях ГРК «Хітір» 

відсутні прозорі вхідні та інші 
конструкції 

3 В комплексі повинна бути 

присутні міжнародні символи 

доступності 

В ГРК «Хутір» в наявності 

міжнародні символи доступності 

4 Сайт підприємства повинен 

бути адаптованим до 

користування людьми з 
інвалідністю 

Сайт підприємства не зовсім 

адаптований до потреб людей з 

обмеженими можливостями 

5 Наявність безпроблемного 

входу на територію готелю 

В ГРК «Хутір» забезпечено 

безпроблемний вхід на територію  

6 Наявність окремих місць для 

парковки людей з 
інвалідністю 

На окремій парковці ГРК «Хутір» 

наявні міста для авто людей з 
обмеженими можливостями 

7 Оснащений ліфт Будівля ГРК «Хутір» є 

малоповерховою та не передбачає 
наявність ліфту 

8 Обізнаність персоналу в 

сфері безбар’єрності 

Персонал підприємства проходить 

тренінги з обслкговування осіб з 

обмеженими можливостями 

9 Шляхи евакуації з будівлі 
повинні бути придатними для 

користування людьми з 

інвалідністю 

Шляхи евакуації з будівлі придатні 
для користування людьми з 

інвалідністю 

 

Таблиця 1. Окремі показники доступності локацій ГРК "Хутір" у відповідності
до ДБН В.2.2-40:2018 "Інклюзивність будівель і споруд"
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працездатного віку. У зв'язку з цим адаптація
ресторанних об'єктів для людей з інвалідністю
є нагальною потребою, яка може забезпечити
конкурентну перевагу готельно-ресторанно-
му комплексу.
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TAX INSTRUMENTS IN THE SYSTEM OF ECONOMIC MECHANISMS FOR STIMULATING
SMALL AND MEDIUM-SIZED BUSINESSES IN THE EU AND UKRAINE

У статті досліджено інструменти податкового стимулювання підприємств малого та середнього бізнесу, котрий
практично продемонстрував здатність нарощувати свій потенціал, освоювати нові ринки та адаптуватися під гло-
бальні економічні виклики.  Зазначено, що серед усіх заходів фінансового стимулювання підприємств малого бізнесу
особливе місце належить заходам податкового стимулювання їхньої діяльності до яких відносяться наступні: по-
перше, зниження ставок податку на прибуток підприємств малого та середнього бізнесу у різних європейських дер-
жавах суттєво відрізняються, тому вважається доцільним встановлювати ставку податку на рівні індивідуального
прибуткового податку від підприємницької діяльності; по-друге, суттєвим економічним інструментом механізму сти-
мулювання МСБ є "податкові канікули" для податку на прибуток, який передбачає тимчасове звільнення новоство-
рених підприємств від сплати податку на прибуток або ж суттєве його зниження протягом певного періоду; по-третє,
спеціальний механізм податкової амортизації має комплексний стимулюючий характер, спрямований на підтримку
інвестиційної та інноваційної діяльності; по-четверте, серед інструментів податкового стимулювання підприємств
малого та середнього бізнесу важливе місце займає звільнення від сплати податку на додану вартість та застосування
диференційованих ставок, що сприяє зменшенню податкового навантаження на підприємців; по-п'яте, податкові зниж-
ки та податковий кредит традиційно використовуються для стимулювання інвестицій та інновацій, але у малому та
середньому бізнесі їхнє застосування залежить від особливостей податкової політики кожної країни. Підтверджено,
що європейські країни пропонують широкий спектр податкових пільг, котрий може бути використаний для підтрим-
ки малого та середнього  бізнесу в Україні.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
На різних етапах розвитку економік країн

Європейського Союзу та України малий та се-
редній бізнес (МСБ) є невід'ємною складовою,
відіграючи ключову роль у забезпеченні еконо-
мічної стабільності, створенні робочих місць та
формуванні конкурентного середовища. Цей
сектор економіки виступає рушієм інновацій,
сприяє впровадженню нових технологій та
підвищенню ефективності виробничих про-
цесів. Водночас, малий та середній бізнес пе-
ребуває у процесі постійного вдосконалення,
що дозволило йому не лише адаптуватися до
змінних умов ринку, але й активно розширю-
вати власні можливості. МСБ практично про-
демонстрував здатність нарощувати свій потен-
ціал, інтегрувати сучасні моделі управління,
освоювати нові ринки та адаптуватися під гло-
бальні економічні виклики. З огляду на зна-
чущість цього сектора для національної та
світової економіки, об'єктивно виникає потре-

The article examines the instruments of tax incentives for small and medium-sized businesses, which have
practically demonstrated their ability to increase their potential, integrate modern management models, develop
new markets and adapt to global economic challenges. It is emphasized that the intensive development of
entrepreneurship in Europe has been achieved through economic mechanisms of tax incentives for small and
medium-sized businesses. It is noted that among all measures of financial incentives for small businesses, a special
place belongs to measures of tax incentives for their activities, which include the following: firstly, the reduction
of income tax rates for small and medium-sized businesses in different European countries differs significantly,
therefore it is considered advisable to set the tax rate at the level of individual income tax from entrepreneurial
activity; secondly, an essential economic instrument of the SME incentive mechanism is "tax holidays" for income
tax, which provides for the temporary exemption of newly created enterprises from paying income tax or its
significant reduction for a certain period; thirdly, the special tax depreciation mechanism has a complex
stimulating nature, aimed at supporting investment and innovation activities; fourthly, among the tax incentive
instruments for small and medium-sized businesses, an important place is occupied by exemption from paying
value added tax and the application of differentiated rates, which helps reduce the tax burden on entrepreneurs;
fifthly, tax discounts and tax credits are traditionally used to stimulate investment and innovation, but in small
and medium-sized businesses their application depends on the specifics of the tax policy of each country; sixthly,
simplification of the administration and reporting procedure is of particular importance in reducing the
administrative costs of small and medium-sized businesses, therefore it is used by most countries. It has been
confirmed that European countries offer a wide range of tax benefits, which can be used to support small and
medium-sized businesses in Ukraine.

Ключові слова: інструменти податкового стимулювання, малий та середній бізнес, пода-
ток на прибуток, податок на додану вартість, податкові канікули, податкова амортизація,
спрощений порядок адміністрування, податкові знижки та податковий кредит.

Key words: tax incentive instruments, small and medium-sized businesses, income tax, value added
tax, tax holidays, tax depreciation, simplified administration procedure, tax discounts and tax credit.

ба використання ефективної системи економі-
чних механізмів стимулювання розвитку мало-
го та середнього бізнесу.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблеми податкового стимулювання роз-
витку малого та середнього бізнесу у Євро-
пейському Союзі завжди були і залишаються
об'єктом дослідження зарубіжних учених —
П. Бачаса [9], С. Барріоса [10], А. Брокмайера
[9], Е. Бустос-Контеля [11], Ф. Вентуріні [13],
Ф. Деліса [10], Р. Дома [9], С. Клімент-Серрано
[11], Г. Лабатут-Серери [11], А. Ландабасо [10],
К. Семелета [9], А. Стерлаккіні [13].

Водночас, питання податкових пільг для
функціонування та розвитку малого і середнь-
ого бізнесу в національній економіці України
грунтовно аналізують українські дослідники —
Т. Боровик [2], І. Грановська [1], І. Дернова [2],
В. Іваненко [3], О. Лабутинський [4], С. Лайчук
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[3], Т. Мединська [5], М. Мельник [5], Т. Мель-
ник [6], А. Новицький [7], Н. Новицька [7],
Л. Олейнікова [14], Приймаченко [7], Г. Хомен-
ко [3] та інші.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою статті є дослідження інструмента-

рію податкового стимулювання малого та се-
реднього бізнесу у євроінтеграційному про-
сторі та Україні.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Малі та середні підприємства відіграють
ключову роль у будь-якій макроекономічній си-
стемі, забезпечуючи її стабільне функціонуван-
ня та розвиток. Світова практика підтверджує,
що сучасна підприємницька політика значною
мірою грунтується на цілеспрямованій дер-
жавній підтримці, особливо щодо малого бізне-
су. Обсяг та форми такої підтримки різняться
залежно від особливостей національної еконо-
міки кожної країни. Європейський малий та
середній бізнес (МСБ) включає понад 25 міль-
йонів компаній, або 99,8% із загальної кількості
фірм, що функціонують в Європейському
Союзі та Швейцарії. На великі компанії припа-
дає решта 0,2%. МСБ відіграють домінуючу
роль у забезпеченні зайнятості, забезпечуючи
2 з 3 робочих місць в ЄС і Швейцарії, що фор-
мує100 мільйонів робочих місць. Водночас,
вони створювали у 2022 році 57% загальної до-
даної вартості у не фінансовому бізнес-секторі
[9, с. 43].

Серед інструментів державного впливу
на економічні процеси важливе місце займа-
ють податкові механізми, зокрема податко-
ве стимулювання, котре сприяє зростанню
підприємств малого та середнього бізнесу. У
більшості розвинених країн, а також у дер-
жавах з перехідною економікою, підтримка
малого та середнього бізнесу є одним із
пріоритетів податкової політики. Водночас
розвиток вітчизняного МСБ свідчить про не-
достатнє застосування таких інструментів,
що вимагає їх подальшого вдосконалення.
Тому варто вивчити можливості впровад-
ження ефективних механізмів податкового
регулювання,  котрі використовуються в
країнах ЄС, та адаптації їхнього досвіду до
українських реалій. Європейська практика
демонструє широкий спектр заходів подат-
кової підтримки малого бізнесу. У багатьох
державах стимулювання підприємницької
діяльності забезпечується завдяки застосу-
ванню різних податкових преференцій, зок-

рема податкових канікул, знижених ставок,
особливих методів амортизації, більш гнуч-
ких підходів до податкового обліку, подо-
вжених податкових періодів, податкових
знижок і кредитів, а також спрощених про-
цедур адміністрування, звітності та обліку
[2, с. 58].

Система стимулювання малого бізнесу в
Європі розпочала формуватися у другій поло-
вині ХХ ст. Для того щоб надати поштовху
інтенсивному розвитку підприємництва, у
європейських країнах насамперед скоротили
податкове навантаження, спростили процеду-
ри фінансування малого бізнесу та створити
об'єкти інфраструктури для малого та серед-
нього бізнесу. Підтримка останього у Європі
здійснюється як через політику національних
урядів, так і через спеціальні програми, що ре-
алізуються та фінансуються у межах Євросо-
юзу. Серед усіх заходів фінансового стимулю-
вання малого бізнесу особливе місце належить
заходам податкового стимулювання діяль-
ності суб'єктів, які відносяться до цієї кате-
горії.

Зниження ставок податку на прибуток
найбільш активно впроваджувалося в країнах,
де відсутні альтернативні (спрощені) системи
оподаткування. У різних європейських країнах
підходи до оподаткування підприємств МСБ
суттєво відрізняються. Так у Болгарії на почат-
ку 2020-років податок на прибуток до бюдже-
ту становить 15% для підприємств з річним при-
бутком до 50 тис. левів та 20% — понад 50 тис.
левів, у Великобританії — ставка податку на
прибуток становить 10% при щомісячному до-
ході до 1,52 тис. фунтів стерлінгів, 22% — до
28,4 тис. та 40% — понад 28,4 тис. фунтів
стерлінгів, у Франції, суб'єкти МСБ — юри-
дичні особи, належать фізичним особам,
сплачують податок за ставкою — у 1,5 рази
нижче базової, У Нідерландах — для
підприємств з оподатковуваним доходом до
50 тис. гульденів ставка прибуткового подат-
ку становить 30%, понад 50 тис. гульденів —
35%. Тобто, не існує єдиної оптимальної фор-
мули для визначення рівня податкового на-
вантаження на малий бізнес. Однак вважаєть-
ся доцільним встановлювати ставку податку
на рівні індивідуального прибуткового подат-
ку від підприємницької діяльності. Такий
підхід сприяє забезпеченню рівних умов опо-
даткування для малих підприємств та індиві-
дуальних підприємців [12, с. 36].

Водночас, прогресивна шкала оподаткуван-
ня використовується в таких країнах, як Вели-
кобританія, Австрія, Бельгія, Швейцарія. Зас-
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луговує на увагу те, що при використання цьо-
го методу є застосування елемента податково-
го регресу ставки для підприємств останньої
категорії (найбільших). Це певною мірою попе-
реджає штучне стримування економічного зро-
стання підприємства, умисне заниження показ-
ників господарської діяльності, а також ство-
рює стимули для подальшого розвитку су-
б'єктів господарювання. Єдиного рецепта ра-
ціонального рівня зниження податкової став-
ки для суб'єктів малого бізнесу немає, проте
вважається, що в даному випадку найбільш до-
цільно встановлювати ставку податку на рівні
індивідуального прибуткового податку для до-
ходів від підприємницької діяльності. Основ-
ним аргументом при цьому є забезпечення
рівного підходу до малих підприємств та інди-
відуальних підприємців.

Суттєвим економічним інструментом меха-
нізму стимулювання МСБ є "податкові каніку-
ли" для податку на прибуток. Це спеціальний
механізм державної підтримки, який передба-
чає тимчасове звільнення новостворених
підприємств від сплати податку на прибуток
або ж суттєве його зниження упродовж певно-
го періоду. Такий інструмент активно викори-
стовується, зокрема у Німеччині, Франції,
Швеції, Швейцарії, Румунії, Словаччині, Чехії
та багатьох інших країнах. Основною метою
"податкових канікул" є створення сприятливих
умов для розвитку підприємницької діяльності,
стимулювання інвестицій та інновацій, а також
підтримки малого та середнього бізнесу на
етапі його становлення. Це дозволяє компані-
ям ефективніше долати фінансові труднощі, які
неминуче виникають на початкових етапах
діяльності, та сприяє їх швидшій інтеграції в
економічне середовище. Залежно від законо-
давства тієї чи іншої країни, "податкові кані-
кули" можуть надаватися на різний термін —
від кількох місяців до кількох років. Окрім того,
можуть існувати додаткові умови, такі як ви-
моги щодо створення певної кількості робочих
місць, інвестування в стратегічно важливі га-
лузі або здійснення діяльності у пріоритетних
регіонах [10, с. 6].

Спеціальний механізм податкової амор-
тизації має комплексний стимулюючий ха-
рактер, оскільки підприємства МСБ зазви-
чай обмежені в інвестиційних ресурсах.
Тому логічним є надання їм податкових сти-
мулів, спрямованих на підтримку інвестиц-
ійної та інноваційної діяльності. Варто заз-
начити, що цей інструмент податкової пол-
ітики не є  широко розповсюдженим  у
світовій практиці, однак його використання

заслуговує уваги. Амортизаційні відраху-
вання є одним із найдоступніших та найвиг-
ідніших джерел фінансування інвестицій,
оскільки кошти, спрямовані на амортизацію,
не оподатковуються та не потребують до-
даткових витрат на залучення. Реінвестуван-
ня цих коштів сприяє їхньому подальшому
зростанню, що автоматично стимулює під-
приємства до оновлення капіталу. Люксем-
бург застосовує до 25% ставки для оподат-
кування доходів нового бізнесу та нової
діяльності упродовж 8 років, причому роз-
мір ставки визначається обсягами інвестицій
у основні фонди. В Естонії від оподаткуван-
ня звільнено частину прибутку, що реінвес-
тується підприємством у його розвиток.

У різних країнах застосовуються різні
підходи до спеціального порядку амортизації.
Так, у Фінляндії для кваліфікованих інвестицій
малих і середніх підприємств передбачено під-
вищувальний коефіцієнт 1,5 до стандартних
норм амортизації. У Німеччині суб'єкти мало-
го та середнього бізнесу мають право на додат-
кове збільшення загальних норм амортизації
основних фондів. А у Великій Британії малі
підприємства активно використовують ме-
ханізм прискореної амортизації, де податкова
знижка на амортизацію будівель та обладнан-
ня дозволяє віднімати з бази оподаткування до
40%. У Нідерландах оподатковуваний прибуток
зменшується за рахунок реінвестицій у капі-
тальні активи, а у Франції за зниженою став-
кою оподатковується частина прибутку, що
використовується для інвестицій у капітальні
активи [11, с. 12].

Серед інструментів податкового стимулю-
вання малого та середнього бізнесу важливе
місце займає звільнення від сплати податку на
додану вартість (ПДВ) та застосування дифе-
ренційованих ставок. Такі заходи сприяють
зменшенню податкового навантаження на
підприємців, підвищенню їхньої конкурентос-
проможності та стимулюванню економічного
зростання. Зокрема, у Болгарії суб'єкти МСБ,
які обрали спрощену систему оподаткування та
сплачують єдиний річний патентний податок,
звільняються від сплати ПДВ. Це надає мож-
ливість малим підприємствам знизити свої вит-
рати та полегшує ведення господарської діяль-
ності. У Польщі податкова система передбачає
різні ставки ПДВ залежно від виду товарів і
послуг. Так, експортні товари підпадають під
нульову ставку, що стимулює зовнішньоеконо-
мічну діяльність підприємств. Знижена ставка
у 3% застосовується до окремих фармацевтич-
них товарів, 7% — до будівельних матеріалів,
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послуг, продукції друкарства, тоді як стандар-
тна ставка ПДВ становить 22% і поширюється
на більшість інших товарів. Окрім того, деякі
товари та послуги, такі як освітні, медичні,
страхові послуги, а також певні категорії хар-
чових продуктів, звільнені від сплати ПДВ, що
сприяє доступності цих товарів і послуг для
населення. У Чехії система оподаткування та-
кож передбачає диференційований підхід до
визначення ставок ПДВ. Стандартна ставка
податку на товари становить 22%, проте для
послуг, продуктів харчування та джерел енергії
діє пільгова ставка у розмірі 5%. Це сприяє
підтримці соціально важливих секторів еконо-
міки та забезпеченню доступності базових то-
варів для населення. Застосування диференц-
ійованих ставок та звільнення від сплати ПДВ
для окремих категорій товарів і послуг є важ-
ливими механізмами податкового стимулюван-
ня малого та середнього бізнесу, котрі викори-
стовуються в європейських країнах для ство-
рення сприятливих умов ведення підприєм-
ницької діяльності [12, с. 38].

Спрощення порядку адміністрування та
звітності має особливе значення у зниженні ад-
міністративних витрат малого бізнесу, тому ви-
користовується більшістю країн. Так, спрощені
форми податкової звітності суб'єктів малого
підприємництва застосовуються у Великій Бри-
танії, Франції, Швеції та багатьох інших дер-
жавах. Причому сфера їх застосування обме-
жена граничним річним оборотом підприєм-
ства, а деяких випадках — чисельністю найма-
них працівників. Так, суб'єкти МСБ у Швеції
подають спрощену податкову декларацію, ви-
користовують касовий метод обліку доходів та
зобов'язані реєструватися лише у податковій
інспекції; суб'єкти МСБ із річним доходом до
110 тис. дол. США можуть подавати податко-
ву декларацію не щомісяця, а щорічно. Спро-
щений порядок адміністрування насамперед
стосується проблеми обов'язковості реєстрації
суб'єктів малого бізнесу платниками ПДВ як
податку, найбільш трудомісткого та складно-
го з погляду ведення податкового обліку. Вод-
ночас, фактична величина оподатковуваного

Податкові пільги Напрямки податкового стимулювання 

   Держава може надавати різні 

податкові пільги та звільнення для 

підтримки бізнесу, включаючи: 
- звільнення від сплати податків; 

 

 
- пільгове оподаткування; 

  

 
 

 

- податкові кредити; 

 

 

 

 
Тимчасове звільнення певних категорій 

підприємств від сплати окремих податків, таких 

як податок на прибуток чи земельний податок.  
Встановлення знижених ставок податків або 

спеціальних податкових режимів для 

підприємств, що здійснюють діяльність у 
стратегічних галузях або постраждали від 

військових дій. 

Надання податкових кредитів підприємствам 

для підтримки їх фінансової стабільності та 

забезпечення можливості виконання 

податкових зобов’язань у майбутньому. 

        Для підтримки малого та 
середнього бізнесу (МСБ) держава 

може вживати заходів щодо 

спрощення податкового 
адміністрування, зокрема: 

- спрощені податкові звіти; 

 
 

- електронне адміністрування податків; 

  
 

  
  

 

 
 

Запровадження спрощених форм податкової 

звітності та зменшення обсягу звітних 
документів для МСБ.  

Розширення можливостей електронного 

податкового адміністрування, що дозволяє 
підприємствам МСБ подавати звітність та 

сплачувати податки онлайн. 

        Для стимулювання економічної 

активності та створення нових робочих 

місць у військовий період держава 

може надавати податкові пільги 
новоствореним підприємствам. 

 

Звільнення від податків на певний період 

  

Звільнення новостворених підприємств від 

сплати основних податків на перший рік 
діяльності або надання пільгових умов 

оподаткування.  

Надання податкових пільг для інвесторів, що 
вкладають кошти у створення нових 

підприємств або розширення існуючих 

виробничих потужностей. 

 

Таблиця 1. Механізми податкового стимулювання державою малого та середнього бізнесу
в Україні за умов воєнного стану

Джерело: сформовано та згруповано на основі [8].
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доходу, перевищення якої є підставою для реє-
страції платником ПДВ, не уніфікована і вста-
новлюється кожною державою самостійно.

Податкові знижки та податковий кредит
традиційно використовуються для стимулю-
вання інвестицій та інновацій. Однак у випадку
малого бізнесу їх застосування залежить від
особливостей податкової політики кожної
країни. Так, для інвестицій в енергозберігаючі
технології передбачена базова знижка у
розмірі 13,5 % для усіх підприємств. Додатко-
во, малі підприємства (з чисельністю персона-
лу менше 20 осіб на початок року) можуть
скористатися спеціальною знижкою у розмірі
10,5 % від суми амортизації на активи, в які
вкладено інвестиції на суму 37 500 євро, за умо-
ви, що ці інвестиції становлять понад 50% при-
бутку [9, с. 18].

У Великобританії малі та середні підприєм-
ства можуть скористатися податковою зниж-
кою у розмірі 15,0 % від витрат на дослідження
та розробки, за умови, що інвестиції становлять
щонайменше 10 тисяч фунтів стерлінгів. В Іс-
панії малі підприємства, окрім загальноприй-
нятих варіантів податкового кредиту, що дос-
тупні всім платникам податків, мають мож-
ливість отримати спеціальний податковий кре-
дит у розмірі 10% від витрат, спрямованих на
розвиток електронної комерції, Інтернет-тех-
нологій, створення комп'ютерної техніки та
програмного забезпечення. Додатково, подат-
ковий кредит передбачений для будь-яких ком-
паній, що інвестують у нефінансові малі та се-
редні підприємства, котрі працюють у сфері
технологічних інновацій. Розмір цієї пільги
сягає 99% від суми венчурного капіталу, інвес-
тованого у такі підприємства, з урахуванням
доходів від продажу акцій та інших корпора-
тивних прав. У Норвегії малі та середні підприє-
мства можуть розраховувати на податковий
кредит у розмірі 18-20% від витрат на дослід-
ження та розробки, за умови, що загальний
обсяг таких витрат не перевищує 4 мільйони
норвезьких крон (для університетів та науко-
во-дослідних організацій — не більше 8 міль-
йонів крон). Остаточний розмір податкових
пільг визначається на основі обороту компанії,
її балансових показників та чисельності персо-
налу. На Мальті малі та середні підприємства
можуть скористатися правом на зменшення
податкових зобов'язань на 65% від річного об-
сягу інвестицій, без жодних обмежень щодо
їхнього призначення та без додаткових умов
[13, с. 706].

На сьогодні найважливішим і водночас най-
складнішим викликом для України є раціональ-

не використання механізмів податкового сти-
мулювання малого та середнього бізнесу за
умов воєнного стану [3]. Держава створює
сприятливі умови для оподаткування МСБ, що
безпосередньо впливає на його існування та
розвиток. Сучасна економічна ситуація вима-
гає швидких і рішучих заходів для підтримки
малого та середнього бізнесу, оскільки ефек-
тивне податкове стимулювання відіграє ключо-
ву роль у системі державного регулювання та
підтримки підприємницької діяльності [6, с. 10].
Воно не лише визначає основні джерела напов-
нення бюджету, але й сприяє створенню опти-
мальних умов для ефективного функціонуван-
ня бізнесу. Завдяки зваженій податковій пол-
ітиці держава може впливати на економічну
активність суб'єктів господарювання, стимулю-
вати інвестиційну діяльність, підтримувати кон-
курентоспроможність підприємств та забезпе-
чувати стабільний розвиток національної еко-
номіки [1, с. 120].

У 2025 році в Україні впроваджуються
значні зміни в оподаткуванні малого та серед-
нього бізнесу (МСБ), спрямовані на підвищен-
ня прозорості, фінансової стабільності та сти-
мулювання економічного розвитку. Ці зміни
включають як нові податкові зобов'язання, так
і програми державної підтримки для
підприємців. Основні зміни в оподаткуванні
МСБ у 2025 році [5, с. 11]:

перше, запровадження військового збору
для ФОПів: з 2025 року всі фізичні особи-
підприємці (ФОП), незалежно від обраної сис-
теми оподаткування, зобов'язані сплачувати
військовий збір у розмірі 1,5% від доходу. Для
ФОПів на загальній системі оподаткування збір
нараховується на чистий дохід (різниця між
валовим доходом і підтвердженими витратами),
а для ФОПів на спрощеній системі — на загаль-
ний дохід без врахування витрат;

друге, повернення обов'язкової сплати
ЄСВ: під час воєнного стану деякі ФОПи були
звільнені від сплати єдиного соціального вне-
ску (ЄСВ). З 2025 року ця пільга скасовується, і
всі підприємці зобов'язані сплачувати ЄСВ у
розмірі 22% від мінімальної заробітної плати.
Мінімальний внесок становитиме 1760 грн на
місяць;

третє, відновлення податкових перевірок: з
початку 2025 року відновлюються податкові пере-
вірки, які були тимчасово припинені через воєн-
ний стан. Підприємцям необхідно ретельно слідку-
вати за виконанням податкових зобов'язань, зок-
рема щодо правильності сплати податків, звітності
про найманих працівників та дотримання лімітів
доходу для відповідної групи ФОП.
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Пільгове оподаткування малого бізнесу за
умов воєнного стані не лише сприяє економіч-
ному зростанню, але й виконує стратегічну
функцію в системі національної безпеки та обо-
рони. По-перше, воно стимулює розвиток
підприємництва, що підвищує економічну
стійкість держави, зменшуючи її залежність від
зовнішніх факторів та створюючи нові робочі
місця. Це сприяє соціальній стабільності, що є
важливим елементом внутрішньої безпеки. По-
друге, малий бізнес забезпечує оперативну мо-
білізацію ресурсів у кризові періоди. У випад-
ках військових чи економічних загроз малі
підприємства можуть швидко адаптують ви-
робництво під потреби армії та цивільного за-
хисту, наприклад, виготовляючи тактичне спо-
рядження, безпілотники чи продукти харчуван-
ня. По-третє, розвиток малого бізнесу послаб-
лює вплив тіньової економіки, зменшуючи
фінансові потоки, які можуть бути використані
для дестабілізації держави. Водночас зростає
рівень податкових надходжень, які можуть
бути спрямовані на оборонний сектор [7, с. 34].
Отже, пільгове оподаткування малого бізнесу —
це не лише економічний стимул, але й дієвий
механізм підвищення обороноздатності та на-
ціональної безпеки, що робить державу більш
захищеною та самодостатньою у сучасних гео-
політичних умовах.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Таким чином, Європейський Союз пропо-

нує широкий спектр податкових пільг, котрий
може бути використаний для підтримки мало-
го та середнього бізнесу в Україні. Від подат-
кових пільг на науково-дослідні та дослідно-
конструкторські роботи (НДДКР) до знижен-
ня корпоративного податку та звільнення від
сплати ПДВ, ці стимули створені для зменшен-
ня фінансового тягаря, сприяння інноваціям
та заохочення інвестицій у підприємницьку
діяльність. Податкові стимули включають,
зокрема, пільгові ставки корпоративного по-
датку для новостворених МСП, можливість
відкладеного оподаткування прибутку, а та-
кож спеціальні податкові кредити для ком-
паній, що займаються технологічними розроб-
ками або екологічно чистими ініціативами. У
деяких країнах ЄС також існують регіональні
програми податкових знижок, що спрямовані
на підтримку бізнесу в менш розвинених рай-
онах, сприяючи таким чином рівномірному
економічному зростанню в усьому Союзі. Для
підприємців, які прагнуть заснувати малий або

середній бізнес в Україні, детальне розуміння
наявних податкових пільг може стати ключо-
вим фактором для успішного старту та по-
дальшого розвитку компанії. В сучасних еко-
номічних умовах ефективне податкове плану-
вання є не лише засобом зниження витрат, але
й стратегічним інструментом підвищення кон-
курентоспроможності.
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КОНЦЕПЦІЯ СТАЛОГО КЕЙТЕРИНГУ: ЕКОЛОГІЗАЦІЯ ТА ХАРЧОВА БЕЗПЕКА

In the current context of rising environmental challenges (including the depletion of natural resources, environmental
pollution, and the increase in food waste) and the global necessity of ensuring food security, the concept of sustainable
catering is becoming particularly relevant. The aim of this article is to analyze the main approaches to the ecologicalization
and improvement of food security in catering activities by identifying the features and priority directions of sustainable
development. The study emphasizes that sustainable catering is an approach to organizing public food services that
combines environmental responsibility, efficient resource use, and adherence to food safety standards. It is concluded
that the concept of sustainable catering aims to minimize the negative environmental impact through the efficient use of
natural resources, waste reduction, greenhouse gas emission reduction, and the implementation of eco-friendly
technologies in the food preparation process. At the same time, it provides consumers not only with high-quality and
safe food but also promotes their health by incorporating nutritious and beneficial products into the menu, particularly
seasonal, local, and organic ingredients that meet modern food safety standards and ethical production requirements.
This approach helps maintain a balance between environmental, economic, and social responsibility in the food service
industry. Considering the key aspects of developing environmental responsibility and ensuring environmentally safe
food organization, several fundamental directions of sustainable catering have been identified: the use of local and seasonal
products; reduction of plastic use; energy conservation and eco-friendly technologies; an ethical approach to suppliers;
provision of healthy nutrition; community support; and social responsibility. The identified key directions of sustainable
catering ensure not only environmental but also social responsibility in the catering industry, contributing to sustainable
development and the preservation of natural resources. Future research prospects lie in a detailed study of the impact of
implementing sustainable catering principles on the economic efficiency of food service enterprises and their ability to
adapt to evolving environmental and social requirements.
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PROBLEM STATEMENT
In the context of rising environmental challenges

(including the depletion of natural resources,
environmental pollution, and the growing volume
of food waste) and the global need to ensure food
security, the concept of sustainable catering is
becoming particularly relevant. In this context, it
is important to ensure the integration of ecological
principles and efficient resource usage models into
the processes of food organization, which involves
the preparation, delivery, and service of meals
outside the premises of stationary food estab-
lishments, as well as minimizing food waste from
such activities (the volume of which increases every
year).. In addition, an important aspect is ensuring
food safety, which includes quality control of raw
materials, adherence to sanitary and hygienic
standards, and the implementation of innovative
food preservation technologies.

У сучасних умовах загострення екологічних викликів, зокрема виснаження природних ресурсів, забруднен-
ня довкілля та зростання обсягів харчових відходів, а також глобальної необхідності забезпечення продовольчої
безпеки, концепція сталого кейтерингу набуває особливої актуальності. Відтак, метою цієї статті є аналіз ос-
новних підходів до екологізації кейтерингової діяльності та підвищення її безпечності шляхом визначення клю-
чових аспектів і пріоритетних напрямів сталого розвитку. У межах дослідження підкреслено, що сталий кейте-
ринг є підходом до організації громадського харчування, який поєднує екологічну відповідальність, раціональ-
не використання ресурсів і дотримання стандартів харчової безпеки. Зроблено висновок, що концепція сталого
кейтерингу спрямована на мінімізацію негативного впливу на довкілля через ефективне використання природ-
них ресурсів, зменшення кількості відходів, скорочення викидів парникових газів та впровадження екологічно
чистих технологій у процес приготування їжі. Водночас вона забезпечує споживачів не лише якісною та безпеч-
ною їжею, а й сприяє зміцненню їх здоров'я, шляхом включення до меню корисних та поживних продуктів (зок-
рема сезонних, місцевих та органічних, які відповідають вимогам сучасних стандартів харчової безпеки та етич-
ного виробництва). Такий підхід дозволяє зберегти баланс між екологічною, економічною та соціальною відпо-
відальністю у сфері громадського харчування. З огляду на особливості формування екологічної відповідаль-
ності та екологічно безпечної організації харчування, виділено кілька принципових напрямків сталого кейте-
рингу: використання місцевих та сезонних продуктів; зменшення використання пластика; енергозаощадження
та екологічно чисті технології; етичний підхід до постачальників, забезпечення здорового харчування, підтрим-
ка громад та соціальна відповідальність. Виділені принципові напрямки сталого кейтерингу забезпечують не
лише екологічну, але й соціальну відповідальність у сфері кейтерингу, сприяючи сталому розвитку та збере-
женню природних ресурсів. Перспективи подальших досліджень полягають у детальному вивченні впливу впро-
вадження принципів сталого кейтерингу на економічну ефективність підприємств громадського харчування та
їх здатність адаптуватися до змінюваних екологічних та соціальних вимог.

Key words: environmental responsibility, resource utilization, food safety standards, public
catering, natural resources.

Ключові слова: екологічна відповідальність, використання ресурсів, стандарти харчової
безпеки, громадського харчування, природні ресурси.

ANALYSIS OF RESEARCH
AND PUBLICATIONS

The features and prospects of catering deve-
lopment are discussed in the works of Ivashyna L.L.
[1], Kononenko T.P., Efimova V.O. [3], and
Pyatnytska H. [4]. According to most scholars,
catering is one of the promising forms of the
restaurant business, ensuring the organization of
food services outside stationary establishments.
The researchers emphasize the importance of
flexibility, mobility, and an innovative approach
in catering services. However, the issues of
catering development within the framework of
sustainable development, as well as its impact on
the environmentalization and enhancement of
food safety in the processes of food preparation,
transportation, and service outside stationary
public catering establishments, remain insuffi-
ciently studied.
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FORMULATION OF THE ARTICLE'S
OBJECTIVES

The aim of this article is to analyze the main
approaches to the environmentalization and
enhancement of food safety in catering activities
by identifying the features and priority areas of
sustainable development.

THE PAPER MAIN BODY
The concept of sustainable catering originates

from the broader movement for sustainable
development, which gained momentum in the
1980s and 1990s. A particularly significant
influence on the formation of the principles of
ecological catering was the report "Our Common
Future" (1987) (prepared by the UN, which first
formulated the idea of sustainable development),
the global action plan for ecological development
adopted at the Earth Summit in Rio de Janeiro,
and the movement for sustainable gastronomy
(which began to actively develop in the early 2000s,
focusing on eco-friendly food production, local
suppliers, and waste minimization).

With the development of ecological awareness
in business and society, catering companies, both
domestic and international, began to implement
the principles of "green and safe catering," aimed
at reducing environmental impact and enhancing
food safety in services related to the preparation,
delivery, and service of meals outside of stationary
public catering establishments.

Thus, sustainable catering is an approach to
organizing public catering that combines environ-
mental responsibility, efficient resource use, and
adherence to food safety standards. In fact, this
concept is aimed at minimizing the negative impact
on the environment and providing consumers with
high-quality, safe food.

Today, the concept of sustainable catering is
applied in various sectors [4; 6—7]:

1. Corporate sector. Large companies integ-
rate sustainable catering into their corporate

cafeterias and events (for example, the offices of
Google, Microsoft, and SharksCode (a Ukrainian
company) actively implement ecological principles
in employee meals). The main goal of such catering
is to reduce food waste and support local farmers.

2. Banquet and buffet sector. Hotels and re-
staurants are implementing sustainable strategies
in their banquet and buffet services. Examples
include both international chains (such as Marriott
and Hilton) and domestic establishments (such as
Fairmont Grand Hotel Kyiv, Restaurant "Vino e
Cucina" (Lviv)), which have programs aimed at
reducing food waste, using local and seasonal
products, and utilizing eco-friendly materials,
among other initiatives.

3. Outdoor catering. In many countries, cate-
ring programs for schoolchildren outdoors have
been implemented (for example, in Sweden,
Denmark, and France). Universities (such as
Harvard University) are also introducing such
catering initiatives in outdoor settings and
unconventional locations. The main goal of this
type of catering is to improve the quality of food,
reduce the negative impact on the environment,
while simultaneously promoting healthy develop-
ment and educating citizens.

4. Event catering. Festivals, conferences, wed-
dings, and other events are increasingly adopting
ecological principles. For example, the Glas-
tonbury Festival in the UK has completely banned
single-use plastics. In Ukraine, the "Up Fest" (Kyiv)
festival is actively working to reduce the
environmental footprint of its events (its organizers
refuse single-use plastics, use reusable dishes, and
organize a waste recycling program, creating an
opportunity to reduce waste emissions at the
events).

The main goal of catering in each of these
sectors is to reduce the negative impact on the
environment and ensure maximum benefit for
clients. Its key features include creating oppor-
tunities for service at any location, adapting the

The use of local and organic products  

(products grown without pesticides and 

chemicals, which reduces soil and water 

pollution). 

Reducing the carbon footprint  

(using seasonal ingredients and reducing the 

transportation of products over long 

distances, which decreases CO2 emissions). 

 Components and features of environmentally responsible 

food organization. 

 

Waste minimization  

(using technologies and practices that reduce 

food waste and enable its recycling). 

Elimination of single-use plastics 

(introducing reusable dishes, biodegradable 

materials, and packaging). 

Figure 1. Specifics of environmentally responsible food organization according to the sustainable
catering concept

Source: compiled based on [2; 3; 6—7].
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menu and service to meet the clients' needs, using
modern equipment and technologies, ensuring high
levels of safety, logistics, and service [5].

Environmentally responsible food organization
means providing meals and catering services that
contribute to the preservation of natural resour-
ces, waste minimization, and reducing the negative
impact on the environment. Specifics of envi-
ronmentally responsible food organizations
according to the sustainable catering concept in-
clude (see Figure 1):

— the use of local and organic products;
— reducing the carbon footprint;
— minimizing waste;
— eliminating single-use plastics.
Sо, catering companies or other service pro-

viders should collaborate with local farmers to
supply fresh organic vegetables, fruits, dairy
products, and meat, which helps reduce the use of
chemical fertilizers and pesticides, as well as
supports the local economy. For example, some
catering service providers in Kyiv, such as "Vino e
Cucina" and "Kiev Food Market," work exclusively
with organic products from local farmers, which
helps reduce environmental impact.

Catering companies and other catering
service providers should offer dishes made
with seasonal ingredients, as this reduces the
need for transporting products from other
countries, thereby lowering CO2 emissions.
For example, in the domestic context, during
the spring and summer months, more fruits and
vegetables grown in Ukraine can be served,
while in the fall, products that are easy to
store can be used.

Catering companies and event organizers
should implement principles of food waste
minimization, for example, by:

1. Using technologies to freeze food leftovers
or donating unused food to charitable organi-

zations (as some restaurants in Ukraine, such as
"Restaurant Tsarskoye" in Kyiv, do);

2. Introducing separate containers for collec-
ting plastic, paper, and food waste at events, which
helps reduce the overall volume of waste going to
landfills;

3. Using biodegradable materials and packa-
ging. Specifically, catering companies can replace
plastic cups, cutlery, and dishes with compostable
materials (such as corn starch or bamboo pro-
ducts) or even return to using reusable dishes at
events.

As part of initiatives aimed at reducing the
impact of human activity on the environment and
supporting sustainable development, many Ukrai-
nian festivals and events are actively implementing
environmentally responsible practices. One such
step is offering visitors reusable cups and cutlery.
For example, at the "GOGOLFEST" festival in
Poltava, the organizers focus on reducing waste by
providing reusable dishes, which helps decrease the
use of single-use plastic products. Additionally,
since a deposit system for dishes is implemented at
these events, it encourages people to take res-
ponsibility for the environment (they are moti-
vated to return the dishes and avoid their de-
struction).

Environmentally responsible food organization
by caterers contributes to resource conservation,
reduction of emissions and waste, and supports
sustainable development.

Regarding food safety, the catering service
ensures the meals are not only delicious and
nutritious but also free from any health risks to
consumers. This is ensured through (see Figure 2):

— adherence to food safety standards;
— collaboration with trusted suppliers;
— proper food storage and handling by

regulations;
— labeling, and informing consumers.

Figure 2. Specifics of safe food organization according
to the sustainable catering concept

Adherence to food safety standards 
(for example, using the HACCP (Hazard 

Analysis and Critical Control Points) system to 

control safety at all stages – from production to 

serving). 

Співпраця з перевіреними 
постачальниками 

(придбання продуктів тільки у 

сертифікованих постачальників, які 

дотримуються стандартів безпеки та якості) 

 Components and features of safe food organization.    

Food storage and handling according to 
regulations 

 (adhering to proper temperature conditions to 

maintain freshness and prevent contamination 

of products). 

Labeling and informing consumers 
 (clearly indicating on labels the ingredients, 

shelf life, and information about potential 

allergens). 

 

Source: compiled based on [3-4; 7].
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Catering companies and other catering service
providers must adhere to standards such as
HACCP (Hazard Analysis and Critical Control
Points), which allows for safety control at all food
production stages and services. It includes
temperature control during food storage (e.g.,
refrigerators with temperature regulation) and
checking the shelf life of products.

All catering service providers must collaborate
with suppliers with quality certifications, such as
ISO 22000 or organic certifications (e.g., organic
milk or meat from certified suppliers). It is also
important to cooperate with farmers who operate
according to state regulations, ensuring the absen-
ce of pesticides and chemicals in the products.

Catering service providers must ensure proper
storage conditions for products, such as storing
meat and fish at temperatures no higher than 4°C
and freezing them at temperatures no higher than
-18°C. It helps prevent the growth of bacteria like
salmonella or E. coli. Additionally, all dishes must
be prepared in clean conditions, with staff
mandatory handwashing and the use of
disinfectants for cleaning work surfaces [5].

At all events where catering is provided, it is
essential to provide information about potential
allergens in the dishes. For example, the menu may
include labels indicating the presence of gluten,
nuts, milk, or soy in the dishes. The main
ingredients, expiration date, and information
about the absence of preservatives should be listed
on the packaging or near the food served at events.

An environmentally safe food organization by
the caterer helps ensure the health and well-being
of consumers. According to the outlined features
of environmental responsibility and eco-friendly
food organization, the following key principles of
sustainable catering can be highlighted (Figure 3).

Let's examine key principles of sustainable
catering in more detail [2]:

1. Use of local and seasonal products. So, using
products grown locally reduces the carbon foot-

print by minimizing transportation. Additionally,
seasonal products are more affordable and
require less storage, which helps conserve
resources.

2. Waste reduction is crucial. This includes
minimizing food waste through precise menu
planning, using leftovers, composting, or recycling.
It also involves using reusable or biodegradable
packaging instead of plastic and implementing
programs for waste collection and recycling (such
as organic waste).

3. Reducing plastic usage. This can be achieved
by replacing single-use plastic dishes with reusable
alternatives or biodegradable materials.

4. Energy conservation and eco-friendly
technologies are crucial. This includes using
energy-efficient cooking appliances, utilizing
renewable  energy sou rces (such as so lar
panel s  and wind tu rbines ),  and applying
technologies that reduce emissions during
food preparation.

5. An ethical approach to suppliers. This invol-
ves selecting those who adhere to ethical standards,
such as organic farming, fair trade practices, and
good labor conditions.

6. Ensuring healthy eating. This including
nutritious foods in the menu, such as vegetables,
fruits, whole grains, and minimizing the use of
processed products. It's also important to offer
options for people with various dietary needs, such
as vegetarians, vegans, and those following gluten-
free or lactose-free diets.

7. Support for communities and social
responsibility involves collaborating with local
charities to provide food to those in need. It also
includes supporting the sustainable development
of local communities by creating job opportunities
and using local resources.

CONCLUSIONS
In the context of the research, it has been

emphasized that sustainable catering is an

Use of local 

and 

seasonal 

products
 1

 

Waste 

reduction 

is crucial. 2 

Reducing 

plastic 

usage 3 

Energy 

conservation 

and eco-

friendly 

technologies 

are crucial. 4 

An ethical 

approach to 

suppliers 5 

Ensuring 

healthy 

eating 6 

Support for 

communities 

and social 

responsibility 7 

Figure 3. Key principles of sustainable catering
Note
1. Is based on the use of ingredients that are grown or produced in a specific region and those available in a particular season.
2. Is based on minimizing waste generation at all stages of production and consumption. This includes the efficient use of resources,

reuse of materials, recycling, and the implementation of technologies that help reduce the amount of waste sent to landfills.
3. Is based on minimizing the number of plastic products that end up in the environment.
4. Is based on the effective use of resources and the implementation of technologies that have minimal or zero impact on ecosystems.
5. Is based on cooperation with suppliers who adhere to ethical standards.
6. Providing people with balanced, nutritious food that supports health and prevents the development of chronic diseases.
7. Includes various initiatives aimed at improving the quality of life, addressing social issues, and promoting sustainable development.
Source: compiled based on [1-2]
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approach to public catering organization that
combines environmental responsibility, efficient
resource use, and adherence to food safety
standards. The following conclusions have been
drawn:

1. The concept of sustainable catering is aimed
at minimizing the negative environmental impact
through the efficient use of natural resources,
reducing waste, cutting greenhouse gas emissions,
and implementing eco-friendly technologies in the
food preparation process. At the same time, it
provides consumers not only with high-quality and
safe food but also promotes their health by
including healthy and nutritious products in the
menu, such as seasonal, local, and organic options
that meet modern food safety standards and ethical
production requirements. This approach helps
maintain a balance between ecological, economic,
and social responsibility in the field of public
catering.

2. Given the specifics of forming ecological
responsibility and environmentally safe food
organization, several key directions of sus-
tainable catering can be highlighted: the use of
local and seasonal products (to reduce the
carbon footprint and save resources); reducing
plastic usage; energy conservation and en-
vironmentally friendly technologies; an ethical
approach to suppliers; ensuring healthy nut-
rition; and supporting communities and social
responsibility.

3. The identified key directions of sustai-
nable catering not only ensure ecological res-
ponsibility but also social responsibility within
the catering industry, contributing to sus-
tainable development and the preservation of
natural resources.

The prospects for further research lie in a
detailed study of the impact of implementing
sustainable catering principles on the economic
efficiency of public catering enterprises and their
ability to adapt to changing environmental and
social demands.
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POTENTIAL FOR THE DEVELOPMENT OF INDUSTRIAL ENTERPRISES

У рамках концепції (стратегічного) управління реструктуризацією промислових підприємств, що розвивається,
автором, на основі управління його потенціалами одним з найменш досліджених понять визначено поняття потенціалу
розвитку. Основні причини цього зумовлені незрілістю теорії потенціалів в економіці як молодої галузі економічної
науки, а також нерозробленістю самого поняття розвитку в рамках теорії стратегічного управління підприємством та
економіки підприємства в цілому.

Досліджено побудову теорії управління, і навіть рішення прикладних управлінських завдань визначено, як немож-
ливе без науково суворого, однозначного і конструктивного визначення об'єкта управління.

Охарактеризовано потенціал розвитку як одну із ознак підприємства високого рівня спільності та таку, що є об-
'єктом управління у завданнях управління розвитку підприємства. Поняття потенціалу розвитку визначено таким, щоб,
по-перше, потенціал розвитку можна було вимірювати, а саме поняття — використовувати як інструмент визначення
факторів, що впливають на дану властивість підприємства, виявлення з числа керованих факторів і розробки можли-
вих методів впливу на рівень потенціалів. З'ясовано, що тільки в цьому випадку можлива конструктивна постановка та
вирішення завдань моніторингу, аналізу та прогнозування потенціалу розвитку підприємства, планування та реалі-
зації заходів, спрямованих на його підвищення.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Перманентний розвиток у сучасній високо ди-
намічній економіці стає невід'ємним атрибутом
успішного підприємства. Однак, незважаючи на те,
що в економічно розвинених країнах накопичено
та систематизовано величезний практичний досвід
стратегічного управління компаніями, теоретич-
ний базис управління розвитком підприємств пе-
ребуває в стадії становлення. Про це красномов-

Мета статті полягає в уточненні змісту та формулювання методологічно суворого визначення поняття розвитку
підприємства як ключової категорії теорії управління реструктуризацією промислових підприємств та основи для кон-
структивного визначення поняття потенціалу розвитку та його місця у системі потенціалів підприємства. Обгрунтова-
но, що трактування поняття розвитку підприємства, що не суперечить філософській концепції розвитку, має акумулю-
вати уявлення про конкурентоспроможність підприємства як здатність генерувати прийнятний прибуток на тривалій
основі; потенціал підприємства як здатність до іманентно властивої йому діяльності, що характеризує сукупний ре-
зультат такої діяльності, її граничні можливості; ролі структури підприємства як системи у формуванні його гранич-
них можливостей (потенціалів). Показано, що зазначеним вимогам відповідає визначення процесу розвитку як цілесп-
рямованого переведення підприємства в якісно новий стан, що характеризується більш широкими можливостями гене-
рування прибутку за прогнозованих умов. При цьому інструментом реалізації процесу розвитку є структурна адапта-
ція підприємства до нових умов функціонування, що свідчить про еквівалентність понять структурної адаптивності
підприємства та потенціалу його розвитку. Обгрунтовано, що конкурентоспроможність підприємства визначається
економічним потенціалом та потенціалом розвитку, які утворюють найвищий рівень ієрархії потенціалів, побудова
якої можлива на шляху декомпозиції зазначених потенціалів на їх складові за ознаками виду діяльності підприємства.

Within the framework of the developing concept of (strategic) management of restructuring of industrial enterprises,
the author, on the basis of managing its potentials, defines the concept of development potential as one of the least studied
concepts. The main reasons for this are due to the immaturity of the theory of potentials in economics as a young branch of
economic science, as well as the lack of development of the concept of development within the theory of strategic management
of enterprise and enterprise economics in general.

The author investigates the construction of management theory, and even the solution of applied management tasks is
determined to be impossible without a scientifically rigorous, unambiguous and constructive definition of the management
object.

The development potential is characterized as one of the features of an enterprise with a high level of commonality and
as an object of management in the tasks of enterprise development management. The concept of development potential is
defined so that, firstly, the development potential can be measured, and the concept itself can be used as a tool for determining
the factors influencing this property of an enterprise, identifying the manageable factors and developing possible methods
of influencing the level of potentials. It has been found that only in this case it is possible to constructively formulate and
solve the tasks of monitoring, analyzing and forecasting the development potential of an enterprise, planning and
implementing measures aimed at its improvement.

The purpose of the article is to clarify the content and formulate a methodologically rigorous definition of the concept
of enterprise development as a key category of the theory of industrial enterprise restructuring management and a basis for
a constructive definition of the concept of development potential and its place in the system of enterprise potentials. It is
substantiated that the interpretation of the concept of enterprise development, which does not contradict the philosophical
concept of development, should accumulate the idea of enterprise competitiveness as the ability to generate acceptable
profits on a long-term basis; enterprise potential as the ability to perform inherent activities that characterize the aggregate
result of such activities, its ultimate capabilities; the role of the enterprise structure as a system in shaping its ultimate
capabilities (potentials). It is shown that these requirements are met by the definition of the development process as a
purposeful transfer of an enterprise to a qualitatively new state characterized by wider opportunities for generating profit
under the forecasted conditions. At the same time, the instrument for implementing the development process is the structural
adaptation of enterprise to new conditions of functioning, which indicates the equivalence of the concepts of structural
adaptability of enterprise and its development potential. It is substantiated that the competitiveness of an enterprise is
determined by its economic and development potential, which form the highest level of the hierarchy of potentials, which
can be built by decomposing these potentials into their components based on the type of activity of the enterprise.

Ключові терміни: промислове підприємство, розвиток, потенціал розвитку, ієрархія по-
тенціалів, управління.

Key words: industrial enterprise, development, development potential, hierarchy of potentials,
management.

но свідчить те, що процес розвитку підприємств
став предметом цілеспрямованих теоретичних
досліджень лише останніми роками, і що серед
учених-економістів досі домінує некритичний
підхід до визначення поняття розвитку підприєм-
ства та застосування даного терміна [1, с. 46].

Проблеми, пов'язані з розвитком підпри-
ємств, розглядаються різними гілками еконо-
мічної науки та нерідко щодо незалежно один
від одного. Так, у роботах з теорії конкуренції,
конкурентоспроможності та управлінню кон-
курентоспроможністю економічних суб'єктів
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поняття розвитку якщо і згадується, то тільки
в нестрогому, повсякденному значенні [2, с. 59].
В економічній теорії потенціалів у роботах з
управління потенціалами підприємств спосте-
рігається аналогічна ситуація [3, с. 129]. Харак-
терним цих теорій є і нечіткість базових
термінів, відсутність загальноприйнятих тлума-
чень ключових понять. Це відноситься до по-
нять конкуренції, конкурентної боротьби, кон-
курентоспроможності, питання про носіїв кон-
курентоспроможності [4, с. 81]. Тривають дис-
кусії щодо питання, що таке потенціал в еко-
номіці, про носіїв потенціалів, про підходи до
їх вимірювання [5, с. 165] тощо. У рамках цих
дискусій автором цього дослідження опубліко-
вано низку робіт, у яких встановлюються зв'яз-
ки між фундаментальними поняттями економі-
ки підприємств, пов'язані з розвитком підпри-
ємств та стратегічним управлінням розвитком
підприємства у конкурентному середовищі.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Визначеній темі приділили увагу такі вітчиз-
няні вчені, як І. А. Ажаман, Н. І. Верхоглядова
[3], Д. С. Кобизський, П. В. Круш [4], І. Й. Плі-
кус [8], Т. С. Шабатура [10] та інші. Різноманітні
види потенціалу, окремі аспекти управління
ним розглядали у своїх працях закордонні на-
уковці, зокрема, Тімоті Харт, Альфреда Камі-
нська, Віолетта Кілар, Муртаз Маградзе, Ма-
рек Матеюн Демур Сітчінава, Катажина Ши-
манська, Анна Валецька, Агнешка Закжевська-
Білявська та інші.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою даного дослідження є поглиблення
теоретичних та прикладних засад розкриття по-
тенціалу розвитку промислового підприємства.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

У межах висунутої в [6] концепції управлі-
ння реструктуризацією промислових підпри-
ємств з урахуванням управління потенціалами
принципового значення набувають питання
економічного змісту поняття потенціалу роз-
витку та її місця у системі потенціалів підприє-
мства, вирішення яких має базуватися на кон-
структивному визначенні поняття розвитку
підприємства міста і становить основну мету
цього дослідження.

Узагальнено процес функціонування до-
вільного промислового підприємства, що скла-
дається з двох основних складових: процесу

виробництва та процесу перебудови підприєм-
ства як системи [7, с. 195]. У зазначених публі-
каціях процеси перебудови сприймаються як
відтворювальні процеси.

Призначення процесу виробництва полягає у
генеруванні прибутку (головна мета функціону-
вання будь-якого господарюючого суб'єкта в
ринковій економіці) шляхом виробництва та ре-
алізації продукції. Мета перебудови підприєм-
ства полягає у забезпеченні здатності генерува-
ти прибуток на прийнятному рівні в умовах, що
змінюються або, що практично те саме, в забез-
печенні необхідного рівня конкурентоспромож-
ності підприємства. Дійсно, конкурентоспро-
можність підприємства визначається як
"здатність до нескінченно тривалого здійснення
відтворювального циклу ("нормального" функ-
ціонування) в умовах конкуренції за рахунок
власних ресурсів" [1, с. 47], як "здатність підприє-
мства забезпечувати, залишаючись відкритим для
конкуренції (у конкурентному середовищі)".
своїх можливостей на стабільній основі" [2, с. 59].
У цьому необхідність якісних змін у діяльності
підприємства зазвичай виникає тоді, коли
підприємство неспроможне забезпечити необхі-
дний рівень дохідності у поточній чи майбутній
діяльності внаслідок прогнозованої зміни зовні-
шньої кон'юнктури чи внутрішніх чинників.

Таким чином, процес перебудови підприєм-
ства тісно пов'язаний, але не тотожний, що буде
видно з подальшого викладу, процесу адаптації
до фактичних або передбачуваних змін як усе-
редині підприємства, так і у зовнішньому сере-
довищі його функціонування. Зауважимо, що у
науковій літературі адаптація сприймається як
процес, результат і метод [3, с. 130]. Однак у
теорії управління підприємством процесний
підхід представляється найбільш обгрунтованим
і конструктивним як в рамках трактування про-
цесу послідовності станів, так і в рамках трак-
тування процесу як послідовності здійснюваних
заходів [4, с. 82], оскільки дозволяє ставити і ви-
рішувати в адекватних термінах весь комплекс
завдань з управління підприємством, починаю-
чи від виявлення та з'ясування проблеми, фор-
мування цілей, планування заходів.

У теорії управління та в економіці під-
приємств розрізняють параметричну та струк-
турну адаптацію [5, с. 166]. Під параметричною
адаптацією розуміється зміна значень управля-
ючих змінних у відповідь на зміну зовнішніх чи
внутрішніх умов із єдиною метою мінімізації їх
негативних наслідків. Параметрична адаптація,
таким чином, означає перехід від одного можли-
вого (допустимого) для підприємства режиму
функціонування до іншого можливого режиму,
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що забезпечує більш сприятливі для підприємства
показники функціонування в нових умовах. При
цьому структура підприємства залишається не-
змінною, а змінюються лише параметри процесу
функціонування підприємства. Структурна адап-
тація, на відміну параметричної є процес зміни
структури підприємства. Принципова відмінність
зазначених різновидів (способів) адаптації
підприємства полягає у якісній відмінності необ-
хідних досягнень поставлених цілей, заходів, мас-
штабах тимчасових, матеріальних, трудових і
фінансових витрат з їхнього проведення, визна-
чаючих швидкість реакції підприємства на умо-
ви, характер і величину досягаємого ефекту і
навіть ефективність відповідних витрат.

Зі змісту параметричної та структурної адап-
тації як підпроцесів процесу функціонування
підприємства видно, що тільки процес структур-
ної адаптації може розглядатися як процес пере-
будови підприємства. Процес параметрічної адап-
тації належить до групи процесів управління і не
зачіпає підприємство як економічну систему.

З поняттям адаптації (процесу адаптації)
безпосередньо пов'язане поняття адаптивності.
Адаптивність визначається як здатність
підприємства до адаптації [6]. На підставі вик-
ладеного вище правомірно говорити про пара-
метричну та структурну адаптивність, як якіс-
но різні ознаки підприємства.

Даних понять цілком достатньо для уточ-
нення змісту поняття розвитку підприємства,
яке, як зазначають дослідники [7, с. 196; 1,
с. 48], широко використовується економістами,
але не стало самостійним предметом наукових
досліджень. Одними із наслідків цього є вели-
ка кількість науково неспроможних визначень
поняття розвитку в економіці і відсутність ус-
талених суворих визначень даного поняття.

Як відомо, у філософії, у науці, у якій заро-
дилося поняття розвитку, розрізняють рух, в яко-
му зберігається якість предмета (об'єкта), і рух, в
якому відбувається перетворення якості предме-
та, виникає якісно новий стан предмета чи якісно
новий предмет. Під розвитком розуміється рух
другого типу [2, с. 61]. Отже, розвиток того чи
іншого об'єкта з філософських позицій — це про-
цес якісних змін станів даного об'єкта. У філо-
софії прийнято вважати, що є спрямований про-
цес (від старого до нового, від простого до склад-
ного, від нижчого рівня організації до вищого), і
що це процес незворотних змін. У такому трак-
туванні домінують уявлення про розвиток як про-
цес, який підпорядковується закономірностям,
які не залежать від волі людей. Однак у рамках
проблеми планування розвитку підприємства має
місце якісно інша ситуація. Об'єктом плануван-

ня є заходи, безпосередньою метою яких є вне-
сення тих чи інших змін у будову підприємства, і
які в сукупності повинні привести підприємство
до цільового стану. При цьому не має принципо-
вого значення, чи перехід із поточного стану до
цільового відповідатиме філософському тракту-
ванню поняття розвитку чи ні.

Таким чином, поняття зміни, що є ширшим
і включає як приватне поняття розвитку, цілком
достатньо для постановки і вирішення зазна-
ченої проблеми. Тим не менш, існує можливість
надання в теорії управління підприємством по-
няття розвитку цілком конкретного, строго
певного наукового змісту, що відповідає потре-
бам розвитку самої теорії управління та потреб
практики управління.

В основу уточнення змісту поняття розвит-
ку підприємства покладемо такі відомі теоре-
тичні положення.

Головною метою функціонування будь-
якого підприємства є створення чистого дохо-
ду на тривалій основі.

Структура (будова) підприємства як систе-
ми, відповідно до визначення системи, сформу-
льованої Л. Фон Берталанфі в [3, с. 129], визна-
чається сукупністю елементів та способом їх
взаємозв'язку. Зміна складу елементів системи
(підприємства), властивостей цих елементів,
способу їхнього взаємозв'язку (взаємодії) оз-
начає зміну структури підприємства.

Структура підприємства визначає безліч
процесів функціонування, виробництва та
зміни структури підприємства, що характери-
зує можливості підприємства у здійсненні всіх
іманентно властивих йому видів діяльності.

Неможливість генерування підприємством
чистого доходу на прийнятному рівні на три-
валій основі, внаслідок зміни внутрішніх чи
зовнішніх чинників, нині чи в майбутньому при-
зводить до необхідності адаптації підприємства
до нових умов. Головною метою такої адаптації
є забезпечення можливості генерування чисто-
го доходу відповідного рівня на тривалій основі
в умовах, що змінилися.

Параметрична адаптація реалізується у ме-
жах постійної структури підприємства шляхом
добору найбільш адекватних новим умовам вла-
стивостей процесу функціонування підприєм-
ства у складі допустимих. Остання обставина є
основним обмежуючим фактором параметрич-
ної адаптації. По суті, параметрична адаптація
означає перехід до більш раціонального вико-
ристання наявних можливостей і обмежена
граничними можливостями підприємства.

Структурну адаптацію спрямовано на зміну
самих можливостей підприємства, безлічі до-
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пустимих процесів (допустимих параметрів)
функціонування підприємства.

Таке розуміння структурної адаптації під-
приємства до нових умов дозволяє, виходячи із
загальновизнаної філософської концепції роз-
витку [4, с. 81], вкласти у поняття розвитку
підприємства наступний цілком конкретний та
конструктивний з позиції теорії управління сенс.
Процес розвитку підприємства — це цілеспрямо-
вано організований процес переходу підприєм-
ства у якісно новий стан, що характеризується
ширшими можливостями у генеруванні чистого
доходу. Еквівалентним є й аналогічне визначен-
ня процесу розвитку як відповідної діяльності, як
послідовності заходів, спрямованих на розши-
рення можливостей підприємства у генеруванні
чистого доходу. У таких формулюваннях прямо
чи опосередковано підкреслюється (а) головна
мета розвитку підприємства — можливість гене-
рувати вищий чистий дохід; (б) інструмент роз-
витку — структурна адаптація (зміна структури
підприємства); (в) зміст поняття якісно нового
стану як стану, що характеризується вищим
рівнем граничних можливостей підприємства у
досягненні головної мети функціонування. При
цьому в даному формулюванні свідомо не згаду-
ються ні внутрішні, ні зовнішні умови функціо-
нування підприємства, оскільки їх зміна є лише
причиною, що зумовлює необхідність розвитку,
але ніяк не визначає зміст самого процесу роз-
витку.

В економічній теорії потенціалів граничні
можливості у здійсненні характерної для про-
мислових підприємств діяльності або, що теж
саме, здатності досягати певних результатів у
такій діяльності ототожнюються з потенціала-
ми, а саме поняття потенціалу замикає наступ-
ний логічний ланцюжок понять стосовно діяль-
ності, її результату: можливість (досягати певні
результати) — здійсненню іманентно властивої
йому діяльності, що відображає (характеризує
максимально можливий сукупний результат
такої діяльності) [5, с. 168].

Потенціали є ознаками підприємства, без-
посередньо асоційованими із його діяльністю.
У зв'язку з цим основною класифікаційною оз-
накою потенціалів підприємства є вид діяль-
ності та ієрархія видів діяльності, що реалізу-
ються підприємство у процесі функціонування,
породжують відповідну йому ієрархію (класи-
фікацію) потенціалів [6].

Як було зазначено вище, процес функціону-
вання промислового підприємства включає у собі
два основних підпроцеси (виду діяльності): про-
цес виробництва та реалізації продукції.
Діяльність, пов'язана з виробництвом та збутом

продукції, є способом генерування чистого до-
ходу. Здатність здійснювати таку діяльність ха-
рактеризує економічний потенціал підприємства
[7, с. 198]. Діяльність, пов'язана з перебудовою
підприємства, зміною його структури, як прави-
ло, набуває форми структурної адаптації та є
способом розширення граничних можливостей
підприємства і, зокрема, підтримки на належно-
му рівні або збільшенню економічного потенціа-
лу підприємства, що особливо необхідно в умо-
вах, що змінюються. Здатність здійснювати таку
діяльність підприємством, тобто. структурну
адаптивність і характеризує потенціал розвитку.

Таким чином, здатність підприємства гене-
рувати чистий дохід прийнятного рівня (еконо-
мічний потенціал) та здатність підтримувати
зазначену здатність у змінних умовах на належ-
ному рівні (потенціал розвитку) є ключовими
здібностями підприємства — його потенціала-
ми, від рівня яких залежить можливість забез-
печення необхідного рівня конкурентоспро-
можності підприємства та які займають верхній
рівень в ієрархії потенціалів підприємства.

Якщо економічний потенціал досить високий,
тобто. підприємство здатне в поточних та про-
гнозованих майбутніх (наприклад, у разі стаціо-
нарності останніх) умовах генерувати прийнят-
ний для його власників чистий дохід то потреба у
здійсненні діяльності з розвитку підприємства
відсутня. Для тривалого успішного функціону-
вання підприємства в таких умовах достатньо
реалізувати потенціал, що знаходиться у вироб-
ництві та збуті продукції, у забезпеченні матері-
ально-технічними та трудовими ресурсами, у
підтримці стану виробничого апарату та персо-
налу в належному стані, у фінансовому та інфор-
маційному забезпеченні господарської (виробни-
чої) діяльності підприємства, а також в управлінні
зазначеними видами діяльності.

При зміні умов господарювання для підтрим-
ки економічного потенціалу підприємства на
необхідному рівні набувають актуальності спро-
можності (потенціали) до інших видів діяльності
— діяльності розвитку підприємства, його ок-
ремих підсистем або компонент. Фундаменталь-
на відмінність підсистем економічного потенці-
алу та потенціалу розвитку визначається
вмістом у цих підсистемах якісно різних потен-
ціалів: виробничого, з одного боку, та потенці-
алів екстенсивного та інноваційного розвитку.
Проте є й у інших потенціалах. Так, наприклад,
матеріально-технічне постачання регулярної
виробничої діяльності як за видами ресурсів,
ринків, кваліфікації персоналу, служб постачан-
ня та інших ознак істотно відрізняється від ма-
теріально-технічного постачання робіт з рекон-
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струкції виробництва, створення нових вироб-
ничих потужностей, освоєння нових технологій
або видів продукції. Подібні відмінності є й у
маркетинговій, управлінській та інших видах
діяльності у сфері розвитку.

Усі зазначені обставини наголошують на
значущості комплексних досліджень потенці-
алу розвитку промислового підприємства як
самостійного об'єкта вивчення у загальній про-
блемі управління розвитку підприємства та,
зокрема, в теорії управління реструктуриза-
цією підприємств.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Досягнення поставлених у цьому дослід-

женні цілей можливе на основі концепції по-
тенціалу в економіці як здатності економічно-
го суб'єкта до здійснення іманентно властивої
йому діяльності, що відображає максимально
можливий сукупний результат такої діяль-
ності, і трактування процесу розвитку підприє-
мства як організованого процесу переходу
підприємства в стан, що характеризується
більш високими (стосовно поточних умов). ге-
неруванні чистого доходу (прибутку) на прий-
нятному рівні та тривалій основі, тобто у забез-
печенні конкурентоспроможності підприєм-
ства належного рівня.

Для забезпечення прийнятного рівня кон-
курентоспроможності в довгостроковій перс-
пективі підприємство має мати певний рівень
економічного потенціалу і потенціалу розвит-
ку як двох основних складових підприємства
вищого рівня — конкурентоспроможності.

Подальше вивчення потенціалу розвитку
підприємства передбачає декомпозицію даної
синтетичної ознаки та його систематику (по-
будова класифікації потенціалів (здібностей),
формують потенціал розвитку); визначення
показників, що відображають рівень потенціа-
лу розвитку та його складових; розроблення
методів вимірювання рівня потенціалів; визна-
чення факторів, що зумовлюють рівень потен-
ціалу розвитку тощо.
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ANALYSIS OF SUNFLOWER CULTIVATION EFFICIENCY IN MODERN CONDITIONS

У статті розглянуто актуальні аспекти підвищення економічної ефективності вирощування соняшнику шляхом
оптимізації застосування гербіцидів, прилипача та мікродобрив. Розкрито вплив різних норм робочого розчину та
доз гербіцидів на рівень забур'яненості посівів, урожайність та рентабельність виробництва. Досліджено ефективність
використання прилипача як засобу підвищення дії гербіцидів та зниження витрат на їх внесення. Окрему увагу при-
ділено ролі мікродобрив у забезпеченні соняшнику необхідними елементами живлення. Встановлено, що застосуван-
ня бору, цинку, молібдену та інших мікроелементів сприяє підвищенню стійкості рослин до стресових факторів,
збільшенню врожайності на 8-15% та покращенню якісних характеристик насіння. Досліджено економічну ефек-
тивність різних схем внесення мікродобрив, а також їх вплив на якість продукції та прибутковість аграрного вироб-
ництва. За результатами дослідження встановлено, що найбільш економічно вигідною є технологія, що включає зас-
тосування 150 л/га робочого розчину, 30 мл/га гербіциду та прилипача "Тренд 90", що забезпечує максимальний
чистий прибуток та рівень рентабельності. Розкрито можливості оптимізації технологій вирощування соняшнику з
урахуванням зменшення витрат на засоби захисту та підвищення ефективності удобрення.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Соняшник є стратегічною культурою в аг-
рарному секторі України та багатьох інших
країн, оскільки забезпечує високу економічну
рентабельність та стабільний попит на продук-
цію. Завдяки своїм адаптивним властивостям
ця культура успішно вирощується у різних
грунтово-кліматичних зонах, що дозволяє
ефективно використовувати наявні ресурси
сільськогосподарського виробництва. Водно-
час, оптимізація технологій вирощування со-
няшнику є ключовим фактором підвищення
його продуктивності, економічної вигоди та
екологічної стійкості.

Сучасні виклики у вирощуванні соняшнику
пов'язані з підвищеною забур'яненістю полів,
зростанням вартості агрохімікатів та необхід-
ністю забезпечення збалансованого живлення
рослин. У цьому контексті важливим завданням
є розробка ефективних схем застосування гер-
біцидів, оптимальних норм робочого розчину
та використання прилипача, що дозволяє змен-
шити витрати на захист рослин без втрати
ефективності. Дослідження показують, що над-
мірне використання гербіцидів не тільки
збільшує собівартість продукції, але й може

The article examines the key aspects of improving the economic efficiency of sunflower cultivation through the
optimization of herbicide, adjuvant, and micronutrient application. The impact of different working solution rates and
herbicide doses on weed infestation levels, yield performance, and profitability is analyzed. The effectiveness of adjuvants
as enhancers of herbicide action and cost-reduction tools for chemical applications is explored. A particular focus is
placed on the role of micronutrients in ensuring the optimal nutrient balance for sunflower crops. The importance of
boron, zinc, molybdenum, and other trace elements in enhancing plant resistance to abiotic stress, increasing yield by 8-
15%, and improving seed quality is highlighted. The study investigates the economic efficiency of various micronutrient
application schemes and their impact on product quality and agricultural profitability. The research establishes that the
most cost-effective technology includes the application of 150 L/ha of working solution, 30 mL/ha of herbicide, and the
adjuvant "Trend 90", which ensures the highest net profit and return on investment. The study also reveals opportunities
for optimizing sunflower cultivation technologies by reducing chemical input costs while maintaining high efficiency in
plant nutrition management. Furthermore, the article analyzes the correlation between herbicide efficiency and the use
of adjuvants in achieving uniform herbicide coverage, preventing excessive chemical use, and improving economic returns.
It demonstrates that an optimal balance between herbicide dose reduction and the addition of adjuvants can lower pesticide
expenditures by 10-15% without compromising weed control effectiveness. Finally, the paper highlights the ecological
and environmental benefits of rational fertilizer use, emphasizing the need to balance economic efficiency with sustainable
agricultural practices. The findings provide practical recommendations for agribusinesses aiming to increase sunflower
profitability while ensuring long-term soil fertility and minimal environmental impact.

Ключові слова: соняшник, гербіциди, прилипач, мікродобрива, урожайність, економічна
ефективність, рентабельність.

Key words: sunflower, herbicides, adjuvant, micronutrients, yield performance, economic
efficiency, profitability.

негативно впливати на врожайність, тоді як
недостатня доза призводить до активного роз-
витку бур'янів і втрат урожаю.

Ще одним важливим аспектом є забезпечен-
ня соняшнику мікроелементами, оскільки де-
фіцит таких елементів, як бор, цинк, молібден,
мідь та марганець, може значно знижувати вро-
жайність та якість насіння. Мікродобрива доз-
воляють покращити стійкість рослин до не-
сприятливих умов, підвищити рівень засвоєн-
ня основних добрив і сприяти формуванню ви-
сокої якості продукції. Аналіз економічної
ефективності свідчить, що внесення мікродоб-
рив забезпечує приріст урожайності на 8—15%,
що дає змогу збільшити рентабельність вироб-
ництва до 70—120%.

Таким чином, дослідження доцільності та
економічної ефективності застосування гербі-
цидів, прилипача та мікродобрив у вирощуванні
соняшнику є надзвичайно актуальним. Раціо-
нальне використання агрохімічних засобів не
лише підвищує продуктивність культури, але й
сприяє зменшенню витрат, що є критично важ-
ливим у сучасних умовах ведення агробізнесу.
Впровадження оптимізованих технологій доз-
воляє не лише збільшити прибутковість, а й за-
безпечити стабільність виробництва, зменши-
ти екологічне навантаження та покращити
якість кінцевого продукту.



100
Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 7, 2025

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Тема оптимізації технологій вирощуван-
ня соняшнику є предметом численних до-
сліджень як вітчизняних, так і зарубіжних
науковців. Дослідження Мазура В. А., Діду-
ра І. М., Циганського В. І. та Маламури С. В.
підтверджують, що ефективне застосування
гербіцидів у рекомендованих дозах дозволяє
знизити рівень забур'яненості посівів на 85—
95%, що сприяє збереженню вологи та по-
живних речовин у грунті. Водночас Полі-
щук І. С. і Поліщук М. І. зазначають, що над-
мірне використання гербіцидів може призво-
дити до фітотоксичності,  що негативно
впливає на ріст і розвиток рослин. Попередні
дослідження також приділяли увагу ролі
прилипача у підвищенні ефективності гербі-
цидів. За результатами досліджень Цигансь-
кого В. І., застосування ад'ювантів дозволяє
зменшити норму гербіцидів на 10—20% без
втрати ефективності, що сприяє економії
витрат на захист рослин. Щодо мікродобрив,
дослідження Паламарчук В. Д. показують,
що використання бору та цинку у фазі 4—
6 листків забезпечує збільшення врожай-
ності соняшнику на 8—15%, покращує вміст
олії в насінні та сприяє стійкості рослин до
посухи. Аналогічні висновки зробили Гама-
юнова В. та інших, які довели, що мікродоб-
рива покращують засвоєння макроелементів
та підвищують ефективність використання
основних добрив. Таким чином, попередні
дослідження підтверджують доцільність за-
стосування гербіцидів, прилипачів та мікро-
добрив у вирощуванні соняшнику. Однак
комплексного аналізу взаємозв'язку між
дозами препаратів, нормами внесення та
економічною ефективністю недостатньо.
Саме це обгрунтовує необхідність проведен-
ня додаткових досліджень для розробки оп-
тимальних технологічних рішень у вирощу-
ванні соняшнику.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою дослідження є оцінка економічної
ефективності та доцільності застосування
гербіцидів, прилипача і мікродобрив при ви-
рощуванні соняшнику. Зокрема, досліджен-
ня спрямоване на визначення оптимальних
норм робочого розчину, доз гербіцидів та
способів внесення мікродобрив для підви-
щення врожайності, зниження виробничих
витрат та покращення рентабельності вироб-
ництва.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Соняшник є однією з найважливіших олій-
них культур, що займає значні посівні площі в
Україні завдяки своїй економічній доцільності
та високій рентабельності. Високий попит на
соняшникову олію як на внутрішньому, так і на
світовому ринках робить цю культуру вигідною
для аграрного виробництва.

Однак економічна ефективність вирощу-
вання соняшнику залежить не лише від природ-
но-кліматичних умов та технологій обробітку
грунту, а й від раціонального застосування гер-
біцидів, норм робочих розчинів та прилипача.
Оптимізація цих агрохімічних заходів дозволяє
значно знизити витрати, підвищити вро-
жайність та покращити рентабельність госпо-
дарювання. Таким чином, доцільність вирощу-
вання соняшнику безпосередньо пов'язана з
ефективним управлінням ресурсами, що засто-
совуються під час його вирощування.

Соняшник відзначається високою адаптив-
ністю до кліматичних умов, що дозволяє виро-
щувати його в різних грунтово-кліматичних
зонах України. Завдяки добре розвиненій ко-
реневій системі він здатний ефективно викори-
стовувати запаси вологи з глибоких шарів грун-
ту, що робить його особливо цінною культурою
в умовах недостатнього зволоження [1].

Однак значним викликом для вирощування
соняшнику є забур'яненість полів, яка може
суттєво знижувати врожайність через конку-
ренцію бур'янів за вологу та поживні речови-
ни. Тому застосування гербіцидів є необхідним
елементом технології вирощування. Опти-
мальні дози гербіцидів дозволяють знизити за-
бур'яненість полів на 85—95%, що сприяє фор-
муванню високої врожайності.

Дослідження показують, що використання
надмірних доз гербіцидів не завжди виправда-
не, оскільки може призводити до додаткових
витрат без суттєвого підвищення ефективності
боротьби з бур'янами. Водночас, недостатня
доза гербіцидів спричиняє зростання бур'янів,
що негативно впливає на кінцевий результат.
Оптимальним є застосування рекомендованих
виробниками доз з можливістю їхнього част-
кового зменшення за рахунок використання
прилипача.

Основною метою економічного аналізу є
визначення співвідношення витрат на гербіци-
ди, прилипач та робочий розчин до отриманої
урожайності та прибутковості виробництва.
Важливо оцінити вплив різних доз препаратів,
можливість зниження норм гербіцидів за раху-
нок використання ад'ювантів (прилипача) та
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їхню ефективність у різних виробничих умовах
[2].

Гербіциди є одним із ключових засобів бо-
ротьби з бур'янами, які конкурують із соняш-
ником за вологу, поживні речовини та сонячне
світло. Правильне дозування гербіцидів дозво-
ляє досягти оптимального рівня знищення не-
бажаної рослинності, мінімізуючи ризики
фітотоксичності для культури та невиправда-
них фінансових витрат [3].

Як показують польові дослідження, засто-
сування занижених доз гербіцидів у порівнянні
з рекомендованими нормами часто призводить
до недостатнього контролю бур'янів, що спри-
чиняє зниження врожайності на 15—30% за-
лежно від рівня забур'яненості. З іншого боку,
надмірні дози гербіцидів не тільки збільшують
витрати на засоби захисту, але й можуть нега-
тивно впливати на ріст і розвиток соняшнику,
що іноді навіть зменшує врожайність.

Економічний аналіз свідчить, що оптималь-
ним є використання гербіцидів у рекомендова-
них виробником межах із можливістю незнач-
ного зменшення дози при використанні прили-
пача. Це дозволяє знизити витрати на препа-
рати на 10—15% без втрати ефективності бо-
ротьби з бур'янами.

Норма робочого розчину — це кількість
рідини, яка застосовується для обробки 1 гек-
тара посівів. Цей параметр безпосередньо впли-
ває на рівномірність покриття гербіцидом рос-
линної поверхні та його ефективність.

При використанні недостатньої кількості ро-
бочого розчину можливе нерівномірне покрит-
тя бур'янів препаратом, що знижує ефективність
боротьби з ними. Це може призводити до необ-

хідності повторних обробок або до втрат уро-
жайності через конкуренцію соняшнику з бур'-
янами. У свою чергу, надмірне застосування ро-
бочого розчину підвищує витрати на воду, па-
ливо та робочу силу, що також негативно впли-
ває на економічні показники виробництва.

Практика показує, що для суцільного вне-
сення гербіцидів оптимальними є норми робо-
чого розчину в межах 200—300 л/га. Це забез-
печує рівномірне нанесення препарату та його
максимальну ефективність без зайвих витрат.
При використанні спеціального прилипача
можна зменшити норму робочого розчину до
150—200 л/га, що знижує витрати на обробку
без втрати ефективності.

Прилипач є допоміжною речовиною, яка
сприяє кращому утриманню гербіциду на по-
верхні бур'янів та його проникненню в клітини
рослин. Це дозволяє покращити ефективність
гербіциду та зменшити його норму внесення [4].

Дослідження показують, що застосування
прилипача дозволяє зменшити дозу гербіциду
на 10—20%, що значно знижує витрати на засо-
би захисту рослин. Крім того, завдяки прилипа-
чам можна скоротити норму робочого розчину
без зменшення ефективності препарату.

З економічної точки зору, витрати на при-
липач зазвичай окуповуються за рахунок зни-
ження витрат на гербіциди та підвищення уро-
жайності. Результати виробничих експери-
ментів свідчать, що застосування ад'ювантів у
рекомендованих нормах дозволяє збільшити
прибутковість виробництва соняшнику на 5—
10% за рахунок оптимізації витрат.

Для оцінки економічної ефективності зас-
тосування різних доз гербіцидів, норм робочо-
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Рис. 1. Вплив доз гербіциду та норм робочого розчину

на урожайність соняшнику в середньому за 2022—2024 рр.

Джерело: розроблено авторами.
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го розчину та прилипача використовують такі
показники:

— приріст урожайності (ц/га) — визначає
додаткову врожайність, отриману завдяки оп-
тимальному захисту рослин (рис. 1).

— рентабельність виробництва (%) —
співвідношення прибутку до витрат (рис. 2).

Аналізуючи різні варіанти технологічних
підходів, можна зробити висновок, що опти-
мальне співвідношення між ефективністю та
витратами забезпечують середні норми гербі-
цидів у поєднанні з використанням прилипача
та зменшенням робочого розчину до 150-200 л/
га. Це дозволяє досягти найкращих економіч-
них результатів.

Застосування різних доз гербіцидів, норм ро-
бочого розчину та прилипача при вирощуванні
соняшнику має суттєвий вплив на економічну
ефективність виробництва. Оптимальний підхід
до використання засобів захисту рослин дозво-
ляє зменшити витрати на гербіциди, підвищити
ефективність боротьби з бур'янами та забезпе-
чити стабільне збільшення врожайності [5,6].

Результати досліджень свідчать, що вико-
ристання гербіцидів у рекомендованих нормах
із додаванням прилипача та скоригованими
нормами робочого розчину є найбільш еконо-
мічно вигідним варіантом. Такий підхід дозво-
ляє скоротити витрати на 10—15% та збільши-
ти прибутковість виробництва соняшнику.

Таким чином, вибір оптимальної стратегії
застосування гербіцидів та ад'ювантів є важли-
вим фактором підвищення рентабельності ви-
рощування соняшнику.

Економічна ефективність вирощування со-
няшнику безпосередньо залежить від опти-

мального живлення рослин. Окрім макроеле-
ментів (азоту, фосфору та калію), важливу роль
у формуванні врожайності відіграють мікрое-
лементи, такі як бор, цинк, молібден, мідь та
марганець. Їх нестача може значно знизити
продуктивність культури, особливо у регіонах
з дефіцитом певних елементів у грунті. Тому
внесення мікродобрив є доцільним з точки зору
як агрономічної ефективності, так і економіч-
ної вигоди [7—9].

Мікродобрива сприяють покращенню
фізіологічних процесів у соняшнику, зокрема
посиленню росту кореневої системи, кращому
засвоєнню вологи та поживних речовин, підви-
щенню стійкості до посухи та захворювань.
Дефіцит бору, призводить до формування по-
рожніх насінин, зниження вмісту олії в насінні
та погіршення загальної структури кошика. Не-
стача цинку впливає на гормональний баланс
рослин, що може спричиняти уповільнення ро-
сту та зниження врожайності.

Аналіз економічної ефективності застосу-
вання мікродобрив показав, що їхнє внесення
сприяє збільшенню урожайності соняшнику на
0,2—0,4 т/га, що за реалізаційної ціни 17 800 грн/
т забезпечує додатковий дохід у розмірі 3560—
7120 грн/га. При цьому витрати на мікродобри-
ва зазвичай не перевищують 400-800 грн/га, що
робить їх використання високорентабельним.

Оптимальними схемами внесення мікродоб-
рив є інкрустація насіння на початкових стаді-
ях розвитку та позакореневе підживлення у
фазі 4—6 листків та бутонізації. Комбіноване
застосування дозволяє не лише підвищити
ефективність засвоєння поживних речовин, але
й уникнути проявів дефіциту критично важли-
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Рис. 2. Рентабельність соняшника залежно від доз гербіциду
та норм робочого розчину

Джерело: розроблено авторами.
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вих елементів у періоди активного росту соняш-
нику.

Застосування різних способів внесення
мікродобрив впливає на їх економічну ефектив-
ність. Позакореневе підживлення є найбільш
рентабельним методом, оскільки дозволяє ви-
користовувати мінімальні дози препаратів із
високим рівнем засвоєння. Прикореневе вне-
сення має сенс на грунтах із низьким вмістом
мікроелементів, хоча воно є дорожчим через
додаткові технологічні операції. Інкрустація
насіння ефективна у випадках раннього дефі-
циту мікроелементів, але її економічна доціль-
ність залежить від вартості препаратів [10, 11].

Мікродобрива також позитивно впливають
на якість насіння, підвищуючи вміст олії на
1,5—2,5%. Це дозволяє збільшити товарну
цінність продукції та покращити її конкурен-
тоспроможність на ринку. Окрім цього, завдя-
ки покращенню метаболічних процесів у рос-
линах, мікродобрива сприяють підвищенню
стійкості соняшнику до посушливих умов, що
є важливим фактором у регіонах із ризиком не-
достатнього зволоження.

З екологічної точки зору, використання
мікродобрив є безпечним, оскільки вони вно-
сяться у невеликих дозах і не викликають
значного забруднення грунтових вод. Крім
того, їх застосування дозволяє ефективніше
використовувати основні добрива, що змен-
шує їхній залишок у грунті та запобігає його
виснаженню. Однак надмірне внесення мікро-
добрив може призводити до токсичності для
рослин, тому важливо дотримуватись реко-
мендованих норм і враховувати потреби кон-
кретного поля.

Таким чином, внесення мікродобрив є до-
цільним та економічно ефективним заходом,
який дозволяє не лише підвищити врожайність
соняшнику, а й покращити його якісні харак-
теристики. Найкращі результати досягаються
при поєднанні інкрустації насіння та позакоре-
невого підживлення у критичні фази розвитку.
Раціональне використання мікродобрив дозво-
ляє підвищити прибутковість вирощування со-
няшнику, збільшити рівень рентабельності до
70—120% та отримати додатковий прибуток у
розмірі 3500—7000 грн/га.

Загалом, мікродобрива є важливим елемен-
том сучасної агротехнології, що сприяє покра-
щенню економічної стабільності та екологічної
стійкості аграрного виробництва. У поєднанні
з оптимальним гербіцидним захистом та пра-
вильним живленням, вони забезпечують макси-
мальну продуктивність посівів соняшнику та
підвищують ефективність агробізнесу.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
У результаті дослідження встановлено,

що оптимізація технології вирощування со-
няшнику шляхом регулювання норм робочо-
го розчину, доз гербіцидів, застосування
прилипача та мікродобрив сприяє підвищен-
ню врожайності, економічної ефективності
та рентабельності виробництва. Використан-
ня гербіцидів у рекомендованих дозах у по-
єднанні з ад'ювантами дозволяє зменшити
витрати на захист рослин на 10—15%, не зни-
жуючи при цьому ефективності контролю
бур'янів. Крім того, застосування мікродоб-
рив, зокрема бору, цинку та молібдену, за-
безпечує збільшення врожайності на 8—
15%, підвищення якості насіння та вмісту
олії. Оптимальне поєднання доз гербіцидів,
використання прилипача та внесення мікро-
добрив сприяє максимальному економічно-
му ефекту та стабільності аграрного вироб-
ництва.

Окрім цього, важливим залишається аналіз
екологічного впливу агрохімікатів на стан грун-
тових мікроорганізмів та можливість розроб-
ки органо-мінеральних мікродобрив та біоло-
гічних ад'ювантів для зниження хімічного на-
вантаження на довкілля.
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METHODOLOGY OF SCIENTIFIC RESEARCH OF AGRARIAN LOGISTICS
IN THE PERIOD OF INSTABILITY

У статті визначено методику дослідження аграрної логістики в нестабільних умовах. Обгрунтовано необхідність
здійснення досліджень аграрної логістики через формулювання загроз та викликів під час воєнних дій та необхідність
створення дієвих рекомендацій щодо мінімізації їх впливу. Коротко проаналізовано вплив війни на аграрну логісти-
ку та з'ясовано необхідність адаптації методів дослідження до умов нестабільності.

Визначено, що методика наукових досліджень аграрної логістики в Україні повинна грунтуватися на системно-
му підході, який включає аналіз різних підходів щодо функціонування логістики — економічних, соціальних та тех-
нологічних. Це дозволяє отримати комплексне уявлення про динаміку розвитку аграрної логістики у період нестаб-
ільності.

Розроблено алгоритм дослідження аграрної логістики в період нестабільності, що включає: визначення цілей та
завдань, теоретичне обгрунтування, методика дослідження, збір даних та їх аналіз, оформлення висновків та реко-
мендацій, впровадження результатів та оцінка їх ефективності. Сформовано та продемонстровано приклади етапів
дослідження аграрної логістики на основі методів SWOT-аналізу, ситуаційного аналізу (кейс-стаді) та опитування,
інтерв'ю з експертами та учасниками аграрної логістики. Підтверджено дієвість цих методів під час воєнних дій.

The article defines the methodology for researching agrarian logistics in unstable conditions. The necessity of
conducting research on agrarian logistics is substantiated through the formulation of threats and challenges during military
operations and the need to create effective recommendations to minimize their impact. The impact of the war on agrarian
logistics is briefly analyzed and the need to adapt research methods to conditions of instability is clarified.

It is determined that the methodology of scientific research of agrarian logistics in Ukraine should be based on a
systematic approach, which includes an analysis of different approaches to the functioning of logistics — economic,
social and technological. This allows to obtain a comprehensive picture of the dynamics of agricultural logistics
development in times of instability.

An algorithm for studying agrarian logistics in times of instability has been developed, which includes: definition of
goals and objectives, theoretical substantiation, research methodology, data collection and analysis, drawing up
conclusions and recommendations, implementation of results and evaluation of their effectiveness. Examples of the stages
of agrarian logistics research based on the methods of SWOT analysis, situational analysis (case study), surveys, interviews
with experts and participants in agrarian logistics are formed and demonstrated.

The SWOT analysis shows that Ukraine's agricultural logistics has both significant advantages and serious threats
in the face of instability. To overcome these challenges, it is necessary to use the strengths and capabilities of the agrarian
logistics sector to ensure sustainability and development in the future.

The situational analysis of Ukrainian agrarian logistics demonstrates the importance of flexibility and innovation in
times of crisis, as well as the need for close cooperation between all market participants to ensure the stability and
development of the industry as a whole.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Необхідність наукового дослідження аг-
рарної логістики України у воєнний період обу-
мовлена численними викликами, які постали
перед агропромисловим сектором країни в умо-
вах військової агресії. Цей сектор є критично
важливим для економіки України, оскільки він
забезпечує значну частину валового внутріш-
нього продукту (ВВП) та експортних надход-
жень. Війна призвела до серйозних порушень у
ланцюгах постачання, що потребує терміново-
го аналізу і розробки нових стратегій для за-
безпечення продовольчої безпеки.

Військові дії спричинили руйнування інфра-
структури, блокаду морських портів та зміни в
структурі логістичних потоків. Це призвело до
значного скорочення виробництва та експор-
ту основних видів агропродукції. Наприклад,
за даними Міністерства аграрної політики та
продовольства України, втрати в агропромис-
ловому комплексі перевищили 4,3 мільярда до-
ларів США через військові дії.

Наукове дослідження аграрної логістики доз-
воляє ідентифікувати ключові проблеми та загро-
зи для сталого розвитку цього сектора економі-
ки. Розробка рекомендацій щодо підвищення
ефективності функціонування аграрної логістики
є критично важливою для адаптації до нових умов.

Необхідність наукового дослідження аграрної
логістики України у воєнний період є очевидною
через численні виклики, які постали перед краї-
ною. Аналіз ситуації, розробка практично орієн-
тованих рекомендацій і стратегій відновлення мо-
жуть суттєво підвищити ефективність функціону-
вання агрологістики в умовах війни. Для ефектив-
ного дослідження аграрної логістики необхідно
визначити методи та методику досліджень.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питаннями розвитку аграрної логістики в
цілому та її особливостей у воєнний час зокре-

The combination of quantitative (questionnaires) and qualitative (extended interviews) methods, along with modern
technological solutions, allows us to get a comprehensive picture of the state of agricultural logistics in Ukraine during
the war and find ways to improve it.

The combination of these methods confirms their effectiveness during the war.

Ключові слова: методи дослідження, аграрна логістика, SWOT-аналіз, кейс-стаді, анкетуван-
ня, інтерв'ю.

Key words: research methods, agrarian logistics, SWOT analysis, case study, questionnaire, interview.

ма займалися такі вчені як, О.В. Захарчук та
Я.Ф. Навроцький [1], І.Г. Смирнов та Т.В. Ко-
сарева [2], О.В. Шматок [3], Н.П. Резнік [4],
Л.В. Вовк [5], С.М. Лихолат та О.М. Миськів та
багато інших. Проте, незважаючи на наявність
вагомої наукової бази стосовно аграрної логі-
стики, проблеми її розвитку, особливо у воєн-
ний період, методичні підходи до її вивчення
досліджені вітчизняною економічною наукою
недостатньо.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою дослідження є визначення ефектив-

них методів вивчення аграрної логістики у воє-
нний період для розробки підходів щодо адап-
тації та оптимізації логістичних процесів для
забезпечення продовольчої безпеки, підвищен-
ня ефективності аграрного виробництва та
зменшення втрат від військових дій. Завдання-
ми дослідження стали визначення методів вив-
чення аграрної логістики, що включають:
кількісний аналіз — використання статистичних
даних для оцінки обсягів виробництва і спожи-
вання, якісний аналіз — оцінка впливу військо-
вих дій на логістичні процеси, моделювання —
створення моделей для прогнозування наслідків
різних сценаріїв розвитку подій тощо.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

У процесі становлення ринкових відносин в
економіці України виникла необхідність у роз-
витку нового науково-практичного напрям-
ку — логістики та її складової — аграрної ло-
гістики.

Війна в Україні суттєво вплинула на аграр-
ний сектор країни, зокрема на методи дослід-
ження його складової — аграрної логістики.
Цей вплив можна розглянути через кілька клю-
чових аспектів: зміни в умовах ведення бізне-
су, адаптація до нових викликів, використання
інноваційних технологій та необхідність міжна-
родної співпраці.

З початком війни аграрний сектор України
зіткнувся з численними викликами, такими як
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окупація частини території, обстріли сільсько-
господарських угідь і проблеми з логістикою.
Це призвело до необхідності перегляду тради-
ційних методів дослідження аграрної логісти-
ки. Наприклад, багато підприємств були зму-
шені релокувати свої виробництва у безпечні
регіони, що вимагало нових підходів до оцінки
логістичних ланцюгів і маршрутів постачання [7].

В умовах війни важливою стала адаптація
методів дослідження до реалій бойових дій.
Дослідники почали використовувати нові
підходи для збору даних про стан аграрної ло-
гістики. Це включало опитування учасників
ринку (виробників, переробників та пере-
візників) щодо їхніх потреб і проблем у сфері
логістики. Також було проведено аналіз по-
шкоджень інфраструктури та оцінка ризиків
для безпеки при транспортуванні продукції [8].

Війна стимулювала впровадження іннова-
ційних технологій у дослідження аграрної ло-

гістики. Наприклад, застосування
дронів для моніторингу стану полів і
транспортування вантажів стало
більш актуальним. Це дозволило
швидше отримувати інформацію про
стан сільськогосподарських угідь та
ефективніше планувати логістичні
процеси [9]. Крім того, цифровізація
даних допомогла оптимізувати уп-
равлінські рішення в умовах неста-
більності.

В нестабільний період український
агросектор потребує підтримки з боку
міжнародних партнерів. Це призвело
до активізації співпраці з міжнародни-
ми організаціями та країнами-партне-
рами для обміну досвідом і ресурсами
в сфері аграрної логістики. Спільні
проекти та програми допомоги стали
важливими елементами для відновлен-
ня та розвитку аграрного сектора [9].

Методика наукового дослідження
аграрної логістики є багатогранною і
потребує комплексного підходу. Важ-
ливо застосовувати як якісні, так і
кількісні методи для отримання по-
вних і достовірних результатів, які мо-
жуть бути використані для поліпшен-
ня логістичних процесів в агросекторі.

В період нестабільності наукове
дослідження аграрної логістики в Ук-
раїні повинне відбуватися з викорис-
танням комплексного підходу, що
включає кілька ключових етапів і ме-
тодів (Табл. 1).

Важливим аспектом є міждисцип-
лінарний підхід, який дає змогу враховувати
економічні, соціальні та екологічні чинники, що
впливають на аграрну логістику. Дослідження
має бути гнучким і адаптуватися до мінливих
умов аграрного ринку в Україні.

Як приклад одного із методів дослідження
пропонуємо розглянути SWOT-аналіз аграрної
логістики у період нестабільності (війни).

SWOT-аналіз аграрної логістики України в
умовах війни включає в себе оцінку сильних і
слабких сторін, можливостей та загроз, з яки-
ми стикається аграрний сектор під час конфлі-
кту.

Таким чином, SWOT-аналіз показує, що аг-
рарна логістика України має як значні перева-
ги, так і серйозні виклики в умовах війни. Для
подолання цих викликів необхідно використо-
вувати сильні сторони та можливості сектора
аграрної логістики для забезпечення стійкості
та розвитку в майбутньому.

№ 
п/п 

Назва етапу Завдання та методи дослідження 

1 Визначення 

цілей і завдань 
дослідження 

а) Цілі: визначення ефективних моделей аграрної 

логістики, аналіз поточного стану та виявлення 
проблем.  

б) Завдання: збір даних, аналіз наявних логістичних 

систем, оцінка впливу логістики на аграрний сектор 
тощо. 

2 Теоретичне 

обгрунтування 

а) Опрацювання літературних джерел за темою аграрної 

логістики, вивчення міжнародного та українського 

досвіду. 

б) Аналіз наявних моделей і підходів до логістики в 

аграрному секторі. 

3 Методика 
дослідження 

а) Якісні та кількісні методи: опитування, інтерв’ю з 
експертами, статистичний аналіз.  

б) Кейс-стаді: вивчення успішних прикладів аграрної 

логістики в Україні та за кордоном. 
в) SWOT-аналіз: оцінка сильних і слабких сторін, 

можливостей і загроз для аграрної логістики в Україні. 

4 Збір даних а) Первинні дані: опитування та інтерв’ю з учасниками 

аграрної логістики (фермери, логістичні компанії, 
торговельні мережі). 

б) Вторинні дані: статистика, звіти, наукові статті та 

публікації, дані державних органів. 

5 Аналіз даних а) Кількісний аналіз: використання статистичних 

методів для обробки зібраних даних (наприклад, 

регресійний аналіз, кореляція). 

б) Якісний аналіз: інтерпретація результатів інтерв’ю та 
відкритих запитань. 

6 Висновки та 

рекомендації 

а) Формування висновків на основі здійсненого аналізу. 

б) Розробка практичних рекомендацій щодо розвитку 
аграрної логістики в Україні у нестабільний період на 

коротко- та довгострокову перспективу. 

7 Впровадження 

результатів 

а) Обговорення результатів із зацікавленими 

сторонами, включно з державними органами, бізнесом 
та науковими установами. 

б) Формування стратегії впровадження рекомендацій. 

8 Оцінка 

ефективності 

а) Моніторинг та оцінка впровадження запропонованих 

рішень. 

б) Коригування стратегії на основі отриманих 

результатів. 

в) Висновок 

 

Таблиця 1. Алгоритм дослідження аграрної логістики
в період нестабільності

Джерело: сформовано автором на основі [10; 11; 12].
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Одним із методів дослідження аграрної ло-
гістики є ситуаційний аналіз або кейс-стаді, що
полягає у вивченні успішних прикладів аграр-
ної логістики в Україні та за кордоном

Ситуаційний аналіз (кейс-стаді) — "метод
якісного дослідження в соціальних науках,
який полягає у вивченні одиничного соціально-
го об'єкта (ситуації, події, випадку, особи, соц-
іальної групи) чи кількох показових об'єктів
задля осмислення ширшого класу схожих ви-
падків (класу подій)" [14].

Аграрна логістика України під час війни
стикається з численними викликами та зміна-
ми, які потребують адаптації та інновацій. Ос-
новні аспекти, що впливають на аграрну логі-
стику в Україні в умовах війни, включають:

1. Вплив конфлікту на ланцюги
постачання

Війна в Україні призвела до
значних перебоїв у ланцюгах по-
стачання. Багато аграрних підпри-
ємств зазнали труднощів у транс-
портуванні продукції через зак-
риття доріг, блокади та загрозу
безпеці. Це змусило компанії шу-
кати нові маршрути і способи дос-
тавки, що часто призводить до
збільшення витрат [16, с. 23].

2. Зміни в попиті та пропозиції
Конфлікт також змінив структу-

ру попиту на аграрну продукцію. З
одного боку, внутрішній попит
може знижуватися через економічні
труднощі населення; з іншого боку,
експорт агропродукції стає складн-
ішим через обмеження на міжнарод-
них ринках. Це створює необхід-
ність у переосмисленні стратегій
продажу та маркетингу [17].

3. Інноваційні рішення для оп-
тимізації логістичних процесів

У відповідь на виклики війни
багато аграрних компаній почали
впроваджувати новітні технології
для оптимізації своїх логістичних
процесів. Наприклад, використан-
ня цифрових платформ для моні-
торингу вантажів і управління за-
пасами стало важливим кроком
у підвищенні ефективності [18,
с. 237—238].

4. Співпраця між державою і
бізнесом

Держава активно підтримує аг-
рарний сектор через програми
фінансування та субсидії, що допо-

магає підприємствам адаптуватися до нових
умов. Спільні ініціативи між урядом і приватним
сектором сприяють розвитку інфраструктури та
покращенню умов для ведення бізнесу [19].

5. Підготовка до майбутніх викликів
Аграрна логістика України повинна бути

готова до можливих майбутніх криз і викликів.
Це включає в себе не лише адаптацію до поточ-
них умов, але й розробку стратегій для стало-
го розвитку після закінчення конфлікту [20].

Отже, кейс-стаді аграрної логістики Украї-
ни демонструє важливість гнучкості та іннова-
ційного підходу в умовах кризи, а також не-
обхідність тісної співпраці між усіма учасника-
ми ринку для забезпечення стабільності та роз-
витку галузі в цілому.
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1. Високий рівень аграрного 
виробництва: Україна є одним з 

найбільших виробників 
сільськогосподарської продукції в 

Європі. Це забезпечує значні обсяги 

експорту аграрної продукції, що є 
основним джерелом надходження 

валютних надходжень в країну. 

2. Розвинута інфраструктура: 
наявність мережі доріг, залізничного 

транспорту та портів, зокрема 

чорноморських, дозволяє ефективно 
транспортувати продукцію до 

міжнародних ринків. 

3. Міжнародна підтримка: підтримка з 
боку міжнародних організацій та країн-

партнерів у вигляді фінансових ресурсів 

і технологій допомагає покращити 
логістичні процеси. 

4. Адаптивність до змін: аграрний 

сектор демонструє здатність швидко 
адаптуватися до нових умов, що 

виникають через війну, включаючи 

зміни в постачанні та попиті. 
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1. Пошкодження інфраструктури: 
війна призвела до значних 

пошкоджень транспортної, 
складської та портової 

інфраструктури, що ускладнює 

доставку продукції. 
2. Нестабільність безпеки: постійні 

загрози безпеці впливають на роботу 

логістичних компаній і можуть 
призводити до значних затримок 

перевезень. 

3. Недостатня автоматизація: 
багато аграрних підприємств ще не 

впровадили сучасні технології 

управління ланцюгами постачання, 
що знижує їхню ефективність. 

4. Висока залежність від імпорту: у 

деяких випадках українські аграрії 
залежать від імпортованих 

матеріалів і обладнання, що може 

бути проблематичним під час війни. 
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1. Продовження військових дій: 
тривалість конфлікту створює 

невизначеність для бізнесу та може 

призвести до подальших втрат у 
секторі. 

2. Економічна нестабільність: 

інфляційні процеси та зростання цін на 
засоби виробництва та на оборотні 

засоби, зниження інвестиційної 

привабливості через війну можуть 
негативно вплинути на витрати 

підприємств і їхню 

конкурентоспроможність на 
міжнародному ринку. 

3. Конкуренція з боку інших країн: 
інші країни-виробники можуть 

скористатися ситуацією в Україні для 

збільшення своїх часток на світовому 
ринку сільськогосподарської продукції. 

4. Зміни в законодавстві та 

регуляторній політиці: невизначеність у 
правовому полі може створити 

додаткові бар’єри для ведення бізнесу в 

аграрному секторі. 
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1. Розвиток нових ринків: війна 
може спонукати українських 

аграріїв освоювати нові ринки збуту 

за межами традиційних. 
2. Інвестиції в інновації: залучення 

іноземних інвестицій у 

модернізацію логістичних процесів 
може суттєво підвищити 

ефективність агросектору. 

3. Співпраця з міжнародними 
партнерами: поглиблення співпраці 

з міжнародними організаціями може 

допомогти Україні отримати доступ 
до нових технологій та методів 

ведення бізнесу. 
4. Зміна споживчих уподобань: 

зростання попиту на екологічно 

чисту продукцію відкриває нові 
можливості для українських 

виробників. 

 

Таблиця 2. Приклад SWOT-аналізу аграрної логістики
України у період нестабільності

Джерело: сформовано автором на основі [7; 9; 13].
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Одним із ефективних методів дослідження
аграрної логістики під час війни може бути
опитування, інтерв'ю з експертами та учасни-
ками аграрної логістики, що є важливими для
розуміння викликів і можливостей у цій сфері.
Основні методи, які використовуються для збо-
ру інформації, включають:

1. Анкетування (опитування) є одним із най-
поширеніших методів збору даних у досліджен-
нях аграрної логістики. Воно дозволяє отрима-
ти кількісну інформацію від великої кількості
респондентів. У контексті війни цей метод ви-
користовується для оцінки наступних аспектів:
вплив бойових дій на логістичні маршрути (на-
приклад, як блокада портів чи руйнування доріг
вплинули на транспортування зернових); оцін-
ка витрат на логістику, зокрема, як змінилися
витрати через зміну маршрутів або використан-
ня альтернативних шляхів (наприклад, через
порти сусідніх країн); досвід роботи з міжна-
родними партнерами — як аграрні підприєм-
ства та логістичні компанії адаптувалися до
нових умов співпраці.

Анкетування може бути проведене онлайн
(через Google Forms або спеціалізовані платфор-
ми) або офлайн (за допомогою паперових анкет).

2. Розширені інтерв'ю з експертами доз-
воляють отримати якісну інформацію від
ключових експертів галузі. Цей метод особ-
ливо корисний для аналізу стратегічних пи-
тань і прогнозів розвитку аграрної логісти-
ки. Основні аспекти розширених інтерв'ю
включають: інтерв'ю з керівниками логістич-
них компаній (вони можуть поділитися своїм
досвідом щодо адаптації до нових умов, на-
приклад, використання мультимодальних пе-
ревезень (залізничних,  автомобільних і
морських); аналіз експертів в міжнародній
торгівлі допомагає зрозуміти перспективи
інтеграції української агрологістики в євро-
пейські транспортні коридори.

3. Дискусії у Фокус-групах. Фокус-групи
об'єднують представників різних сегментів аг-
рарної логістики: сільськогосподарських това-
ровиробників, перевізників, трейдерів і пред-
ставників органів державного управління. Ме-
тод дозволяє: обговорити спільні проблеми та
виклики; розробити рекомендації щодо покра-
щення ситуації в галузі; виявити регіональні
особливості впливу війни на логістику.

4. Спостереження та польові дослідження
передбачають безпосереднє спостереження за
процесами транспортування продукції або ро-
ботою складів у прифронтових регіонах, що дає
змогу: оцінити реальний стан інфраструктури,
вивчити ефективність альтернативних марш-

рутів, зрозуміти практичні проблеми фер-
мерських господарств.

5. Аналіз вторинних даних включає збір і
аналіз існуючих звітів, статистичних даних і
публікацій про стан аграрної логістики під час
війни, наприклад: дані Міністерства економіки
України про розміновані землі; звіти міжнарод-
них організацій (FAO, USAID) про підтримку
українського сільського господарства; публі-
кації аналітичних центрів про втрати через бло-
каду портів і руйнування інфраструктури.

6. Використання цифрових технологій допо-
магає проводити опитування й інтерв'ю навіть у
складних умовах війни: Онлайн-конференції че-
рез Zoom або Microsoft Teams для проведення
інтерв'ю з експертами, використання Big Data для
аналізу транспортних потоків і оптимізації мар-
шрутів тощо. Цифровізація також сприяє авто-
матизації збору даних через мобільні додатки чи
спеціалізоване програмне забезпечення [21].

В цілому, поєднання кількісних (анкетуван-
ня) та якісних (розширені інтерв'ю) методів ра-
зом із сучасними технологічними рішеннями
дозволяє отримати комплексну картину стану
аграрної логістики в Україні під час війни та
знайти шляхи її вдосконалення.

ВИСНОВКИ І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ
ДОСЛІДЖЕНЬ У ДАНОМУ НАПРЯМІ

Методика наукових досліджень аграрної
логістики в Україні базується на системному
підході, що включає аналіз різних аспектів фун-
кціонування логістики, таких як економічні,
соціальні та технологічні фактори. Це дозво-
ляє отримати комплексне уявлення про дина-
міку розвитку аграрної логістики у період не-
стабільності.

Подальші дослідження можуть бути спря-
мовані на розробку стратегічних напрямків
розвитку аграрної логістики, її взаємодію з
державою, зокрема фінансування державних
програм розвитку аграрної логістики, а також
на визначення шляхів підвищення конкурентос-
проможності її суб'єктів у повоєнний період.

Таким чином, методика наукових дослід-
жень української аграрної логістики є багато-
рівневою та включає різні підходи й інструмен-
ти для забезпечення всебічного аналізу цього
важливого сегмента економіки.
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Встановлено, що діагностичні процедури являють собою інтегровану систему попередження загроз економічній
безпеці сільськогосподарських підприємств та мають формувати загальні атрибути ефективного виробництва й роз-
ширення власних джерел, забезпечуючи активізацію економічного зростання із часовою та просторовою динамічні-
стю.

Обгрунтовано, що в умовах зовнішніх загроз, економічна безпека сільськогосподарських підприємств має розг-
лядатись як інтегрована система, що уособлювати в собі стан стійкої динамічної рівноваги складових із змінною
траєкторією руху ресурсних потоків для амплікації факторів в безпечну площину за умови входження суб'єктів аг-
рарного виробництва в стійке середовище розвитку.

Для визначення рівня реалізації інтегрованої системи економічної безпеки сільськогосподарських підприємств
запропонована методика, яка на основі нечітко-множинного підходу враховує імперативи життєдіяльності забезпе-
чувальних складових суб'єктів аграрного виробництва, виходячи із специфіки галузі та впливу середовища розвитку.

It is established that the transformational changes in the agrarian economy of Ukraine are associated with different
models of development of a competitive economic system, which provides for a key condition for stable development —
ensuring the highest economic safety of agricultural enterprises. Current trends in the world provide great opportunities
for the effective development of agricultural enterprises. This requires diagnostic procedures on the state of economic
safety of agricultural enterprises in order to prevent threats and losses, especially in the context of limited components
of ensuring a sustainable development environment.

It is determined that diagnostic procedures are an integrated system for preventing threats to the economic safety of
agricultural enterprises and should form the general attributes of efficient production and expansion of own sources,
ensuring the intensification of economic growth with temporal and space dynamics.

It is substantiated that in the context of external threats, the economic safety of agricultural enterprises considered
as an integration system that personifies the state of stable dynamic balance of components with a variable trajectory of
resource flows to amplify factors into a safe plane, if agricultural production entities enter a sustainable development
environment. To determine the level of implementation of the integrated system of economic safety of agricultural
enterprises, a methodology proposed that, based on a continuous fuzzy-set approach, takes into account the imperatives
of the vital activity of the supporting components of agricultural production entities, based on the specifics of the industry
and the impact of the development environment.
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ВСТУП
Економічна криза, яка зумовлена війною,

призвела до суттєвого зниження економіч-
ного потенціалу держави та негативно впли-
нула на стан економічної безпеки сільсько-
господарських підприємств. Трансфор-
маційні перетворення аграрної економіки
України пов'язані із різними моделями роз-
витку конкурентоспроможної господарсь-
кої системи, яка передбачає ключову умову
стабільного розвитку — забезпечення най-
вищого економічної безпеки сільськогоспо-
дарських підприємств. Сільськогосподарсь-
ке виробництво потребує державної під-
тримки та урегулювання процесів розвитку
агробізнесу з урахуванням умов забезпе-
чення належного рівня організаційно-еко-
номічної, інформаційної, виробничої, еко-
логічної, фінансово-інвестиційної, зовніш-
ньоекономічної та продовольчої стабіль-
ності.

В економічній літературі прикладні аспек-
ти формування економічної безпеки суб'єктів
господарювання та методичні підходи щодо її
діагностики досліджується в різних аспектах,
що знайшло відображення у наукових працях
Васильчак С., Вініченка І., Дідур К., Донця Л.,
Козаченко Г., Павлової Г., Сінчак В., Шемає-
вої Л. та інших. Сучасні тенденції в світі нада-
ють великі можливості для ефективного роз-
витку сільськогосподарських підприємств в
контексті трансферту технологій, впровад-
ження виробничих та технологічних інно-

The author substantiates that ensuring a sustainable state of economic safety of agricultural enterprises and
establishing its optimal parameters involves changes in the level of their aggregate potential and the conditions for
achieving a state of balance in which the impact of factors of the internal and external development environment is
identified. At the same time, the dependence of the state of economic safety on the time determinant can have three
possible scenarios: the level of decline, the level of unchanged state, and the level of growth of balance.

Ключові слова:економічна безпека підприємства, динамічна рівновага, діагностика, інтег-
рована система, середовище розвитку, ресурси, ризики, сільське господарство.

Key words: economic safety of an enterprise, dynamic balance, diagnostics, integrated system,
development environment, resources, risks, agriculture.

вацій, у т. ч. на основі диджіталізації, спец-
іалізації й диверсифікації інфраструктури,
комунікацій,  мобільності й вивільнення
фінансових, кадрових, виробничих та збуто-
вих ресурсів, інтелектуального капіталу та
природних ресурсів. Поряд з цим, зростають
загрози їх збереження через недостатність
власних оборотних коштів,  порушення
бізнес-зв'язків, ігнорування специфіки гос-
подарської діяльності при наявності немате-
ріальних факторів на виробництво, недобро-
совісної конкуренції, порушення комерцій-
ної таємниці, збільшення економічного шпи-
гунства, прорахунків в менеджменті та мар-
кетингу, захоплення й поглинання аграрно-
го бізнесу, монополізація внутрішнього та
європейського ринків, фінансові загрози. Це
потребує діагностичних процедур щодо ста-
ну економічної безпеки сільськогосподарсь-
ких підприємств з метою попередження заг-
роз та втрат, особливо в умовах обмеження
компонент забезпечення стійкого середови-
ща розвитку.

РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ
Діагностичні процедури являють собою

інтегровану систему попередження загроз еко-
номічній безпеці сільськогосподарських під-
приємств в площині продукування альтерна-
тивних джерел ресурсного забезпечення еко-
номічного циклу суб'єктів аграрного виробниц-
тва. Складові економічної безпеки мають фор-
мувати загальні атрибути ефективного вироб-
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ництва й розширення власних джерел, забез-
печуючи активізацію економічного зростання
із часовою та просторовою динамічністю. Це
обумовлює використання експліцитних вимі-
рюваних показників, які дозволяють оцінити
зовнішні (інституційні та фінансово-економічні
умови діяльності підприємств), а також
внутрішні фактори ефективності господарю-
вання (структуру майнового комплексу, про-
дуктивність та дохідність виробництва підпри-
ємств).

Вважаємо, що в умовах загроз, економічна
безпека сільськогосподарських підприємств
має розглядатись як інтегрована система, що
уособлювати в собі стан стійкої динамічної
рівноваги складових із змінною траєкторією
руху ресурсних потоків для амплікації (пере-
структурування) факторів в безпечну площи-
ну за умови входження суб'єктів аграрного ви-
робництва в стійке середовище розвитку. Ди-
намічна рівновага — стан інтегрованої систе-
ми, в якій, незважаючи на її зміни, загальне
співвідношення або конфігурація сил енергії та
інформації залишається постійною [11, с. 178].
Тобто всі фактори, що впливають на економіч-
ну змінну, повністю врівноважують один одно-
го таким чином, що змінна величина в резуль-
таті не змінюється. Рівновага є фундаменталь-
ним інструментом економічної теорії, оскіль-
ки вона аналізує фактори, що впливають на
змінну величину та її прийняття, а також спо-
соби досягнення рівноваги [11, с. 182].

Рівноважний стан інтегрованої системи по-
стійно взаємодіє із навколишнім середовищем,
яка прогресивно розвивається, що згодом при-
зводить до її неврівноваженості і подальшої не-
стійкості (кризи). Черговість структурних пе-
ребудов, що знов створює нову стійкість і но-
вий стан рівноваги на більш високому витку її
подальшого розвитку свідчить, що в інтегро-
ваній системі одночасно діють дві протилежні
тенденції: по-перше, підвищення стійкості
внаслідок інтеграційних процесів, прагнення до
рівноваги; по-друге, зниження стійкості, вик-
ликане появою "системних протиріч" [5, с. 149—
150; 9, с. 82]. Тобто стійкий стан економічної
безпеки можна визначити як здатність інтегро-
ваної системи повертатись у початковий стан.
Якщо у силу будь-яких причин інтегрована си-
стема відхилилась від стійкого стану економі-
чної безпеки, то через деякий час вона повер-
неться до нього (стан вважається стійким).

Сенс забезпечення стійкого стану економі-
чної безпеки полягає не тільки у збереженні
господарської діяльності сільськогосподарсь-
ких підприємств, але також у створенні інтег-

рованої системи параметрів, що уособлює в
собі стан стійкої рівноваги функціональних
складових, які відображають специфіку реалі-
зації окремих напрямів діяльності суб'єктів аг-
рарного виробництва та їх ресурсних потоків
[2; 10]. У сукупності вони повинні гармонійно
доповнювати одна одну, створюючи стабільні
умови безпечного функціонування сільсько-
господарських підприємств під впливом зміни
їх середовища розвитку, що має внутрішні та
зовнішні ознаки загрози. При цьому рівновага
є найважливішою характеристикою стійкого
стану економічної безпеки суб'єкта та означає
відповідність її будови або способу дії до
внутрішніх та зовнішніх загроз. Тобто це імпе-
ратив, порушення якого може розглядатися як
загроза цілісності інтегрованої системи еконо-
мічної безпеки сільськогосподарських підпри-
ємств, що підлягає усуненню та визначається
через сукупність діючих на неї зовнішніх і
внутрішніх сил, які мають дорівнювати нулю [1,
c. 142—243]. У широкому сенсі, рівновага є гар-
монійним співвідношенням економічних станів,
величин і сил у процесі їх взаємодії та досяг-
нення заданих параметрів діяльності. Фактори
динамічної рівноваги, що впливають на еконо-
мічну змінну, повністю врівноважують один од-
ного, і, таким чином, їх величина в результаті
може не змінюватись [13, с 111; 14, с. 5—8].

Таким чином, інтегрована система створює
такий "коридор безпеки" економічного стану
сільськогосподарських підприємств, який за-
безпечує тривалий поступальний їх розвиток,
уособлюючи в собі змінні складові забезпечен-
ня стійкої траєкторії руху ресурсних потоків,
зберігаючи їх синхронність та ритмічність за
рахунок переструктурування випадкових фак-
торів впливу, знижуючи біфуркацію (стан не-
стійкої рівноваги), визначаючи критичну точ-
ку та посилюючи амплікацію (дію) параметрів
для подальшого формування імперативів ново-
го порядку. Стан амплікації та біфуркації імпе-
ративів забезпечення економічної безпеки
сільськогосподарських підприємств, як функ-
ціональної інтегрованої системи наочно пред-
ставлено на рис. 1.

З одного боку, ресурсні потоки і випадкові
флуктуації (цикли розвитку) провокують
підвищення невизначеності зв'язків в інтегро-
ваній системі, що веде до наростання хаосу і, в
кінцевому підсумку, може призвести до її руй-
нування. З іншого — інтегрована система праг-
не зберегти стійкість за рахунок переструкту-
рування та формування нового порядку, і, та-
ким чином, знизити невизначеність зв'язків. За-
лежно від того, що з них буде переважати, за-
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Для визначення амплікації інтегрованої си-
стеми економічної безпеки сільськогоспо-
дарських підприємств запропонована методи-
ка, яка на основі нечітко-множинного підходу
враховує імперативи життєдіяльності забезпе-
чувальних складових суб'єктів аграрного ви-
робництва, виходячи із специфіки галузі та
впливу середовища розвитку. Методика дозво-
ляє не тільки встановити межі безпеки, а й вра-
ховувати якісні змінні всіх загроз в зоні госпо-
дарських інтересів сільськогосподарських під-
приємств.

За результатами розрахунків серед сіль-
ськогосподарських підприємств Дніпропет-
ровської області інтегральний індекс стану еко-
номічної безпеки в ТОВ "Агрохімія" за 2019—
2023 рр. коливався в межах від 2.62 у 2019 р. до
3.02 у 2023 р. Аналогічна динаміка індексу еко-
номічної безпеки прослідковується в ТОВ
"Алькон-сервіс" — від 3,52 до 3,14 відповідно, в
ТОВ "Атлант" — від 2,71 до 3,19, в ТОВ "Союз
маркет" — від 3,09 до 3,41, в ТОВ "Зоря" — від
3,69 до 3,41, в ТОВ "Маяк" — від 2.91 до 2,32, в
СТОВ "Вікторія" — від 3,46 до 2,88, в ТОВ "Сла-
вутич" — від 3,08 до 4,31, в ТОВ "Преобра-
женка" — від 3,52 до 2,84, в ТОВ "Сузір'я" —
від 3,43 до 2,57. Тобто дослідженні підприєм-
ства мають середньо стійким станом економіч-
ної безпеки лише в найближчі 1—2 роки. Вод-
ночас, лише в ТОВ "Росток" інтегральний
індекс стану економічної безпеки знаходиться
в межах від 2,74 до 5,07, що характеризує дос-
татньо стійкий стан економічної безпеки
підприємства, враховуючи обмеження в його
середовищі розвитку, яке спроможне зберегти
стратегічні позиції на ринку та зміцнення кон-
курентних переваг.

Отже, стан економічної безпеки досліджу-
ваних підприємств Дніпропетровської області,
більшою мірою обумовлений недостатнім вико-
ристання програм розвитку інноваційного ви-
робництва, зростанням собівартості виробниц-
тва продукції, уповільненням зростання про-
дуктивності праці, послабленою матеріальної
мотивації, зростанням кредитного ризику, по-
слабленим реагуванням на вимоги та зміни ко-
н'юнктури ринку на продукцію.

ВИСНОВОК
Таким чином, забезпечення стійкого стану

економічної безпеки сільськогосподарських
підприємств та встановлення оптимальних її
параметрів, передбачає зміни рівня їх сукупно-
го потенціалу та умови досягнення такого ста-
ну рівноваги, за якого ідентифікується імпліка-
ція факторів внутрішнього та зовнішнього се-

редовища розвитку. При цьому, залежність
стану економічної безпеки від часової детер-
мінанти може мати три можливих сценарії:
рівень зниження, рівень незмінного стану та
рівень зростання рівноваги. Відповідно, зміна
стану економічної безпеки може відбуватись
поступово, враховуючи структурні помірні
зміни в її складових за умови найкращого сце-
нарію нейтралізації загроз розвитку сільсько-
господарських підприємств. Серед досліджува-
них суб'єктів аграрного виробництва Дніпро-
петровської області лише ТОВ "Росток" має по-
зиції лідера, як на регіональному так і на зовн-
ішньому ринку через стратегічну політику ре-
сурсного забезпечення власного розвитку, яка
формує упродовж досліджуваного періоду до-
статньо стійкий та дуже стійкий стан безпеки в
межах від 5,22 до 14,03.
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